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ANOTACE

Diplomova prdce se zabyva analyzou implementace metody Balanced Scorecard (BSC) do
systému méreni vykonnosti spolecnosti Ceskd sporitelna, a.s. Hlavnim cilem price je
identifikace a zhodnoceni prinosii zavedeni této metody. Prvni cdst je teoreticka a uvddi
podrobny popis metody. BSC je moderni metodou, ktera pro méreni vykonnosti podniku
vyuziva financni i nefinancni ukazatele (méritka) a snazi se o sdileni strategie napric celou
spolecnosti. Prakticka cdst predstavuje spolecnost Ceskd spofitelna, a.s., a analyzuje
uspesnost provedené implementace metody v dané spolecnosti. Zaver prdce je veénovan
zhodnoceni prinosu, které implementace metody prinesla, a navrhiim na zlepseni jejiho
vyuzivani.

KLiCOVA SLOVA

Balanced Scorecard, Ceska sporitelna, a.s., méreni vykonnosti, implementace, prinosy metody

TITLE

Analysis of performance measurement system implementation

ANNOTATION

The subject of this thesis is the analysis of the Balanced Scorecard (BSC) method
implementation into the performance measurement system in the Ceskd sporitelna, a.s.
company. The main goal is to identify and evaluate the contribution of the method. The first,
theoretical part is concerned with a detailed description of the BSC method. BSC is a modern
method which uses financial and non-financial indicators for performance measurement and
seeks to share the strategy across the company. In the practical part, the paper introduces
the Ceskd spoFitelna, a.s. company and analyzes the success rate of the implementation in the
company. The final part is dedicated to the evaluation of the contribution which the
implementation brings to the company. Suggestions for improvement of using the method are
also made.

KEYWORDS

Balanced Scorecard, Ceska sporitelna, a.s., performance measurement, implementation,
contributions of method



OBSAH

L Y410 J D 10
1  TEORETICKA VYCHODISKA PROBLEMATIKY RiZENI VYKONNOSTI PODNIKU ............. 13
1.1 VYMEZENI ZAKLADNICH POJMU MERENI VYKONNOSTI PODNIKU .....uvviieiieriiesitieessereieeseiveeessveeessssessssenens 13
1.2 PRISTUPY K MERENI A RIZENT VYKONNOSTI PODNIKU ...uuvviiiiiiiiiiiiiiiiieeseeiisitsieeeeessisbsssesssssssssssssesssssssnnns 15
1.2.1  Klasické (tradicni) ukazatele méreni vykonnoSti POANIKU .........c.coeviiiiiiiiiiisee e 16

1.2.2 Moderni ukazatele méieni vPkonnosti POARIKU................ccccoeiiiiiiiiiiiie e 20

1.2.3  Komplexni pristup k méreni vVkonnosti DOANIKU ..............ccooouioiiiiiiiiiiiiseseesee e 24

1.2.4 STALISTICKE MEIOAY ...ttt r e nne e an e nne e 25

2 BALANCED SCORECARD ...ttt 26
2.1 PROPOJENI MERITEK BALANCED SCORECARD SE STRATEGH ...iiiiiiiiiiiiiiiiic ettt 28
211 Vztahy pricina @ QUSIEAek ................c.ccoueiiiiiiiiiiiiiee e 28

2.1.2  Klicové ukazatele VYKORNOSHT (KPI) .........c.cccuiiiiiiieiie ittt 29

G TV £ V4 o VA = I 1 = g o TSP 29

2.2  PERSPEKTIVY BALANCED SCORECARD ...tttiiiiiiiiiitttitieeeessiititsteesesssiisbsstesssssssssssssessesssssssssessessssnsssssssseses 29
2.2.1  FiRANCHT POFSPEKIIVA ...ttt bbbt nn e n e n e nn e 29

2.2.2  ZAKAZNICKG PEFSPEKLIVA. ...t 30

2.2.3  Perspektiva interniCh PrOCESIL ..........ccccoiviiiiiiiieii et 30

2,24  Perspektiva UCENT S€ G FUSIU ........cueveeeiiieiiti ittt 32

2.3 STRATEGICKA MAPA ....ceeittiie ittt e s ettte e e ettt e e s ettt e sttt e e e s eabe e s s satassesabbeesesbbessssabasessabbessssbbasssssbessssbbeessssbenesans 33

3 IMPLEMENTACE BALANCED SCORECARD DO PODNIKOVE PRAXE ....cocooovveveveeeeeeenns 34
3.1.1 Uspéfnd implementace podle Horvatha & PArtners ............cccccuoiioiieiiicenieiieneese e 34

3.1.2  Deveét krokii k uspéchu podle Howarda RORMA .............cc.ccouvciiiiiiiiiiaiiii s 36

3.2 VYHODY A NEVYHODY METODY BALANCED SCORECARD .....cccciittiieiittieeeiitetessitteessssteesssseeessssaeessssssnsenns 38
3.3 SHRNUTI VYSLEDKU VYZKUMU IMPLEMENTACE METODY BALANCED SCORECARD ......cccvveeiivieeeiirvineens 40

3.4 VLIV ZAVEDENI METODY BSC NA FINANCNI VYKONNOST PODNIKU ....vviiiiveiesiiieeesiirieesesieeessssveeeseseeeeins 41



SEZNAM TABULEK

Tabulka 1:

(NG LT [T [= 34 ] (U OSSR 20

Tabulka 2: Pfehled vysledkl vyzkumnych studif..........ccoooiiiiiiiiiiiiii 42

SEZNAM ILUSTRACI

Obrazek 1:
Obrazek 2:
Obrazek 3:
Obrazek 4:
Obrazek 5:
Obrazek 6:
Obrazek 7:
Obrazek 8:

Rozklad ukazatele ROA. ..o 17
Rozklad ukazatele ROE ... 18
Rozklad ukazatele EVA ..o 23
EFQM MoOdel EXCEIENCE ....covviiiiiiieiiiieiie ittt 25
Ptevod strategie podniku do konkrétnich aktivit .........ccccoevviiiiiiiiiininiieniieiieens 28
Obecny model hodnotovEho FEtEZCE .......ocvviiiiiiiiiiccc e 31
KONCepee BSC ... 33
Deveét Krokll K USPECHU ..o 38



SEZNAM ZKRATEK A ZNACEK

BSC
CSR

CS

DM
EAT
EBDIT
EBIT
EBITDA
EBT
EPS

EU

EVA
E2E
FaME UTB
FSCS
HR
ROA
ROCE
ROE
ROI
ROS

Sh.

SME

SP

TQM

Balanced Scorecard

Corporate Social Responsibility

Ceska spofitelna

Dlouhodoby majetek

Earnings After Taxes

Earnings Before Depreciation, Interests and Taxes
Earnings Before Interests and Taxes

Earnings Before Interests, Taxes, Depreciation and Amortization
Earnings Before Taxes

Earnings Per Share

Evropskd Unie

Economic Value Added

Exchange-to-Exchange

Fakulta Managementu a Ekonomiky Univerzity Tomase Bati
Finan¢ni Skupina Ceské Spofitelny

Human Resources

Return On Assets

Return On Capital Employed

Return On Equity

Return On Investment

Return On Sales

Sbirka zakont

Small and Medium Enterprise

Socialni podnikani

Totélni fizeni jakosti



UVvOoD

V soucasném, rychle ménicim se a globalizovaném svété, je vytvareni efektivniho hodnoceni
vykonnosti podniku nezbytné vice nez kdykoliv dfiv v minulosti. Je zZadouci, aby si podniky
byly schopny piesné stanovit své cile, metody a predevs§im jak jich dosahnout. Kazdy podnik
by mél byt velice flexibilni a co mozna nejrychleji reagovat na nepfetrzité¢ probihajici zmény
Vv pozadavcich vysoce konkuren¢niho prostiedi a na zédkladé zmén aktualizovat, zdokonalovat
a pfizpiisobovat systém méteni vykonnosti podniku okolnimu prostiedi. Kazda organizace by
méla znat odpovédi na otazky, jakymi jsou: ,.Jaké vysledky odekavame? Ceho se pokousime
dosahnout? Pro¢ existujeme, a jaké je poslani nasi spole¢nosti?““[28] V minulosti byly nejvice
vyuzivany k méteni vykonnosti podniku pouze tradi¢ni (finan¢ni) ukazatele. Postupem casu
se vSak zaCalo ukazovat, ze tradi¢ni ukazatele napiiklad v podob¢ zisku, cash flow
¢i ukazatell rentability maji své omezeni. Neukazuji manazertim, jak si podnik stoji v jinych
strategickych oblastech (kvalité spokojenosti zaméstnanct, zdkaznikl atd.), neukazuji pti¢iny
daného stavu, pouze dusledky, nebo mohou byt v rozporu se strategii podniku, ¢i mohou vést
ke zdirazinovani kratkodobych vysledkt na ukor dlouhodobych. Tato zaujatost kratkodobymi
finan¢nimi vysledky taktéz zapfiCinovala nadmérné investice do kratkodobych zdroja
a naopak nedostatecné investovani do dlouhodobého vytvafeni hodnot, zejména do oblasti
intelektudlnich aktiv, které jsou sice obtizn€ uchopitelné, ale které také generuji budouci rist.
Na nedostacujici vysvétlovani vysledki pouze &isly jiz upozoriiovali v dobé Antického Recka
svetoznami filozofové, jakymi byli Sokrates, Platon €1 Aristoteles. Naptiklad Platon tvrdil, Ze
matematické poznani neni na nejvysSim misté uz jen diky tomu, Ze nedokéaze zachytit celou
pravdu. PiibliZzeno soucasné dobé a dané problematice, i kdybychom popsali celou podstatu
podniku matematicky pfesnou matematickou matici, tak nikdy nedostaneme celé poznani.
O popsani ,,celé pravdy* prostfednictvim finanénich i nefinanénich méftitek se snazi metoda
Balanced Scorecard, ktera vypravi manazerim a vSem zainteresovanym subjektim daného

podniku ,,pfib&h* o strategii.

Cilem této prace je identifikovat a zhodnotit piinosy zavedeni metody Balanced
Scorecard do systému méieni vykonnosti podniku. Aby byl hlavni cil naplnén, je nejprve

nutné splnit parcialni cile, kterymi jsou:

e provést analyzu odborné literatury zabyvajici se problematikou vykonnosti podniku,

méfeni vykonnosti podniku, a Systémem meéteni a fizeni vykonnosti podniku;
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e provést charakteristiku vybranych ukazatelli a metod pro méfeni a fizeni vykonnosti
podniku, uskutecnit charakteristiku pouzité statistické metody a kvalitativniho
vyzkumu;

e provést zevrubnou deskripci metody Balanced Scorecard (dale jen BSC);

e provést analyzu soucasného systému fizeni vykonnosti ve vybraném podniku;

e identifikovat a zhodnotit vliv, resp. pfinos implementace metody BSC na fizeni
vykonnosti podniku, a na finanéni vykonnost podniku;

e na zakladé vysledkt navrhnout dalsi mozné zpisoby na vylepSeni vyuzivani metody
BSC.

Splnéni vytyCenych cilii je zajisténo prostiednictvim dat ziskanych z internich materialti
spolecnosti Ceska spofitelna, a.s., které byly poskytnuty autorce na zakladné absolvované
kratkodobé odborné praxe v obdobi fijen 2013 - biezen 2014. Dale pomoci analytickych

postupt, a kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu.

Prostfednictvim kvantitativniho vyzkumu, ktery je proveden za pomoci jednofaktorové
analyzy rozptylu, prace zjisti vliv vyuzivani metody BSC na finan¢ni vykonnost podniku. Pro
kvalitativni vyzkum je vyuzito polotizeného rozhovoru a komparace uspé$nosti implementace
metody podnikem s deviti kroky k uspé$nému zavedeni metody do podniku podle autora
H. Rohma. Kvalitativni analyza se snazi zjistit dalsi uc¢inky zavedeni metody BSC do systému
fizeni vykonnosti ve vybraném podniku, které se nedafi nalézt prostiednictvim kvantitativni

analyzy.

Diplomova prace dava odpovédi, mimo zminénych cilll, na tyto otazky:

Ma zavedeni metody BSC pozitivni vliv na finanni vykonnost podniku? Jak si stoji
zkoumana metoda v porovnani s ostatnimi koncepty a nastroji pro méfeni a fizeni vykonnosti
v podnicich v CR? Ovliviiuje vyuzivani BSC velikost, stafi &i odvétvova zaméfenost
podniku?

Prace je rozdélena na dvé Casti. Prvni Cast je ryze teoreticka, druhd je pak analyticka
obsahujici vysledky analyzy implementace metody BSC do podnikové praxe.

Obsahem prvni kapitoly je vymezeni zakladnich pojmil nezbytnych k porozuméni diplomové
prace a seznamuje Ctendfe s pfistupy k méfeni vykonnosti podniku. Prace blize pfiblizuje
pojmy: vykonnost, méfeni vykonnosti podniku, systém méteni vykonnosti, fizeni vykonnosti
podniku, systém fizeni vykonnosti a statistické metody.

Druha kapitola detailn¢ objastiuje metodu BSC. Zminuje samotné divody a vznik metody,
nalezitosti jednotlivych perspektiv, zpisoby propojeni métitek BSC se strategii podniku

a vyznamnost strategické mapy.
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Nasledujici kapitola teoreticky vyclenuje dva mozné zptisoby uspésné implementace metody
BSC, poukazuje na jeji vyhody a nevyhody. V zavéru kapitoly jsou shrnuty vysledky
vyzkumt implementace metody BSC.

Ctvrta kapitola charakterizuje spole¢nost Ceska spofitelna, a.s. Kromé zékladnich informaci
formuluje poslani, vizi, strategické cile a spoleCenskou odpovédnost podniku.

V paté kapitole diplomové prace dochdzi k analyze soucasného systému fizeni vykonnosti
podniku. Analyza je provadéna prostfednictvim poskytnutych internich materiald od
spole¢nosti Ceska spofitelna, a.s., polofizeného rozhovoru, a za pomoci statistické metody,
ktera zjistuje, jaky vliv ma zavedeni metody na finan¢ni vykonnost podniku.

V zavérecné kapitole jsou souhrnné uvedeny piinosy zavedeni metody a navrhy na zlepSeni

jejiho vyuzivani.
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1 TEORETICKA VYCHODISKA PROBLEMATIKY RiZENI

VYKONNOSTI PODNIKU

Nez piistoupime k samotné definici jednotlivych zplsobii méfeni vykonnosti podniku, je
nezbytné si odpoveédét na otazku, co si pod pojmem vykonnost, méteni vykonnosti podniku,
systém méteni vykonnosti, fizeni vykonnosti podniku a systém fizeni vykonnosti podniku Ize

predstavit.

1.1 Vymezeni zakladnich pojmi méreni vykonnosti podniku

Pojem vykonnost ma mnoho rozli¢nych zpusobd vymezeni. Wagner definuje pojem
vykonnost jako charakteristiku, ktera popisuje zpusob (pribéh), jakym zkoumany subjekt
vykonéva urcitou ¢innost, na zaklad¢ podobnosti s referenénim zptisobem vykondni (pribéhu)
této Cinnosti. Interpretace této charakteristiky predpoklada schopnost porovnani zkoumaného
a referenéniho jevu z hlediska stanovené kriterialni $kaly.[37] Nenadal formuluje vykonnost,
jako miru dosahovanych vysledki jednotlivei, skupinami, organizacemi i jejimi procesy.[27]
Podle nazoru Hronika je zase vykonnost firmy dana vykonnosti procest a lidi, které jsou na
sob& zavislé. Vykonné a sofistikované procesy, které by jen stézi realizovali nevykonni
lidé.[11] Z vySe uvedeného je patrné, ze vykonnost je urcita mira dosahovanych vysledkt
jednotlivci, skupinami, organizacemi a procesy, a méfeni vykonnosti se kond v porovnani

s definovanou cilovou hodnotou vysledku.

Wagner dale uvadi, Ze ¢innost, jejiz vykonnost se posuzuje, je vzdy cilové zamétend, tzn., Ze
v budoucnu vede k dosazeni urcitého stavu ¢i dé&je. V souvislosti s cilovym zaméfenim
¢innosti existuji dvé na sebe navazujici dimenze vykonnosti. Prvni se vénuje efektivnosti ,,do
the right things* (tedy délat spravné véci), a ukazuje vykonnost ve smyslu volby ¢innosti,
kterou uskute¢iiujeme. Druha dimenze se zamé&fuje na u¢innost ,,do the things right (tedy
délat véci spravné), a ukazuje na vykonnost ve smyslu zptsobu, jakym uskute¢fiujeme danou
¢innost. [37] Peter F. Drucker, otec moderniho managementu, tyto dvé dimenze shrnul do
jedné jediné véty: ,.efficiency is doing the thing right, effectiveness is doing the right thing”
(Gcelnost je o délani spravnych véci a efektivnost je délani véci spravné). Po spojeni téchto
dvou vychodisek (axiomil) pak mizeme napsat, ze Gcelem je ,,d¢lat spravné véci spravné®,

tj. efektivné a ucinné.[38]

Sougek, Sulak a Vacik, nebo Pavelkova a Knapkova se na vykonnost podniku divaji

Z pohledu riiznych cilovych skupin. Podle téchto autort zakaznik vnima jako vykonnou firmu
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takovou, ktera dokaze predvidat jeho potteby, pfani a nabidnout kvalitni produkt ¢i sluzbu za
odpovidajici cenu. Viastnici usiluji o zhodnoceni svych vlozenych prostfedkt do podnikani,
manazeti hodnoti vykonnost firmy na zdkladné technického vybaveni firmy, fungovéni
informacniho systému, vybudované distribu¢ni cesty, pracovni moralky podfizenych
zaméstnancl, celkové prosperity atd. Zaméstnanci hodnoti vykonnost podle vySe mezd,
pracovnich podminek, dodavatelé a banky podle schopnosti podniku splacet své zavazky, stdt

podle schopnosti platit dané atd.[35][16]

Je vidno, Ze na chodu podniku se podili mnoho subjektil. Autofi Knapkova, Pavelkova, Steker
poukazuji na fakt, ze v modernich konceptech fizeni a meéfeni vykonnosti se preferuje
sledovat vykonnost podniku z hlediska vlastnikti, a to z toho divodu, ze do podniku pfinesli
svou myslenku, vlozili penize a nesou nejvétsi riziko samotného podnikani. Pokud se
nenaplni jejich ocekavani navratnosti vlozeného kapitalu, ukonéi svoji Cinnosti podnikani,
ato méa pochopitelné piimou vazbu na osud ostatnich subjektii podilejicich se na chodu

podniku.[15]

Pojem méieni vykonnosti podniku Neely a kol. vymezili z pohledu provozniho, a to jako
souhrn metrik pouZitych ke kvantifikaci efektivnosti a efektivity jednotlivych akci.[26] Marr
v odborném ¢lanku uvedl, Ze jde o pfistup k hodnoceni vykonnosti ve vztahu K jeho cilim.
Pfistup zahrnujici metodologii, rdmec a konkrétni ukazatele napomdhajici podnikiim ve
formulovani a hodnoceni strategie, motivovani, odménovani zaméstnanci a komunikaci ¢i
reportovani vykonnosti vii¢i stakeholderiim, a ktery efektivné podporuje tizeni podnikové
vykonnosti.[22] Podle Wagnera je méfeni vykonnosti podniku jednak nastrojem umoziujicim
popsat podnikovou vykonnost, ale souCasné piedstavuje néstroj, jehoz vhodnym ¢i Spatnym
vyuZitim je mozZné pozitivné ¢i negativné plsobit na chovani a jednani téch osob, které mohou
pribéh zkoumané c¢innosti ovlivnit. Informace o vykonnosti mé totiz funkci popisnou,
usmérnujici a aktivizujici, takZe je schopna ovliviiovat dal$i pribéh sledovaného dé&je
stimulaci k ur¢itému chovani a jednani. Dale ptidava, ze méfeni vykonnosti podniku v sobé
nese 1 rozhodovani o tom, jaka kritéria maji byt vyuzita pro srovnani a interpretaci, a jaky
pribéh ¢innosti ma byt urcen jako referen¢ni. Pravé toto rozhodovani ¢ini z této problematiky
znaén€ subjektivni zalezitost a mize byt hodnocena z hlediska vlastnikd, resp. zakladatel
firmy (shareholders), z hlediska dalSich subjektt (stakeholders), kam patii zakaznici ¢i

zaméstnanci nebo z hlediska vlivnych lobbystickych skupin.

Také jasné¢ formuloval pojem Systém méfeni vykonnosti, coz je takové konkrétni feSeni

procesu méteni vykonnosti, které je zaloZzeno na systémovém piistupu. Prvky systému méteni
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vykonnosti tvoii jednotlivé faze procesu métfeni vykonnosti, subjekty, uskuteciiujici méreni
vykonnosti nebo se na ném podilejici, systémy méfitek vykonnosti a metody vyuzivané
V jednotlivych fazich meéfeni vykonnosti.[37] Spravné navrzeny systém pro méfeni
vykonnosti poskytuje zaklad pro efektivni systém fizeni podnikové vykonnosti. Tuto
mysSlenku podporuje také Lebas konstatujici, ze systém méfeni vykonnosti podporuje filozofii
fizeni vykonnosti a mél by zahrnovat meéfitka pro odhaleni odchylek a vykonnostni méftitka,
kterda mohou byt klicovymi faktory tuspéchu.[20] Z vySe uvedeného je jasné, ze se autofi
shoduji na tom, Ze systémy meéfeni vykonnosti podniku jsou zejména komplexni nastroje,
sady ukazateli pouzivanych pro fizeni a zlepSovani vykonnosti podniku a pro kvantifikaci

ucinnosti i ucelnosti podnikovych procest.

Meéieni vykonnosti je soucasti Fizeni vykonnosti podniku, coz je obecné proces, v ramci
kterého podnik voli rizné piistupy a postupy, které vedou k naplnéni poslani, strategie 1 cila
podniku, ¢i ke zlepSovani vSech kli¢ovych charakteristik podniku, a tim ke zvySovani

vykonnosti na vSech trovnich tizeni.[3]

Kislingerova uvadi, ze Systém Fizeni vykonnosti podniku je nastroj promitajici hlavni
parametry ze vSech podsystémi fizeni (napiiklad finanéni fizeni, fizeni obchodu,
technologickych procest, lidskych zdroji apod.) do celkové soustavy ukazatell pro fizeni
¢innosti procest a organizacnich jednotek. Poskytuje taktéz zdroj informaci pro hodnoceni
manazeru a ostatnich pracovnika spole¢nosti.[14] Aby byl systém fizeni vykonnosti efektivni
mél by mit schopnost zvySovat hodnoty podniku, identifikovat kli¢ové parametry, mél by byt
motivacni pro zaméstnance spolecnosti a mél by poskytovat zpétnou vazbu, diky niz je mozné

provadét smysluplné korekce v budoucnu.

1.2 Pristupy k méreni a Fizeni vykonnosti podniku

Je ptihodné si nyni ve stru¢nosti objasnit a popsat n¢které z hlavnich a v soucasnosti hojné
vyuZzivanych ukazatelli a metod pro méfeni a fizeni vykonnosti podniku. Vykonnost 1ze méfit
s pouzitim klasickych (tradi¢nich) ukazatelti, modernich ukazateli nebo komplexnich

ukazateld méfeni vykonnosti.

Uroveti specifikovani jednotlivych ukazateli uréuje mira vyuziti daného ukazatele v dalsi

Casti prace.
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1.2.1 Klasické (tradi¢ni) ukazatele méreni vykonnosti podniku

Klasické piistupy vychazeji nejcastéji z maximalizace zisku a patii mezi né predevSim
ukazatele v podobé absolutni hodnoty zisku, ukazateli rentability a penéZnich toku (cash
flow). VSechny zminéné ukazatele v sobé souhrnné obsahuje finan¢ni analyza, ktera bude

S ostatnimi, jiz zminénymi ukazateli, také bliZze popsana.
Finanéni analyza

Finan¢ni analyza se pouzivd ke komplexnimu zhodnoceni finan¢ni situace podniku
a predpoklada fundamentalni (kvalitativni) ekonomickou analyzu, ktera hodnoti vnitini
a vnéjsi ekonomické prostiedi podniku v pravé probihajici fazi zivotnosti, a ktera podnik
hodnoti sohledem na jeho zdkladni cil. Také zahrnuje techmickou (kvantitativni)
ekonomickou analyzu hodnotici mnozstvi zisku, kapitalovou strukturu, efektivni vyuzivani
aktiv, v€asné splaceni zavazkii a mnoho dalSich skute¢nosti. Vyuziva se Kk rozhodovani
0 investi¢nich zamérech, o financovani dlouhodobého majetku, k volbé optimalni kapitalové

struktury, pfi sestavovani finan¢niho planu apod.[15]

Vstupnim a zakladnim zdrojem informaci pro finan¢ni analyzu je Gdetni zavérka, kterou
v Ceské republice upravuje predeviim zakon & 563/1991 Sb., o udetnictvi, ve znéni
pozdéjSich predpisi, a tidi se také obchodnim zakonikem ¢&. 513/1991 Sb., ve znéni
pozdéjsich predpist. Data Cerpa z ucetnich vykazl — rozvahy, vykazu zisku a ztraty, vykazu
cash flow. Udaje, které se ihned pouZivaji z vykazil, se nazyvaji absolutnimi ukazateli.
V ptipadé, ze ukazatele davaji informaci o stavu K ur¢itému okamziku, jedna se o stavové
ukazatele, udaje vztahujici se k danému casovému intervalu, se oznacuji jako ukazatele

tokove.

Z rozdilu stavovych ukazatell 1ze ziskat rozdilové ukazatele, pouzivané k analyze a fizeni
finan¢ni situace podniku s orientaci na jeho likviditu. Vyznamny rozdilovy ukazatel je Cisty

pracovni kapital, neboli provozni kapital.

Je-li vykdzany udaj dan do poméru s jinym udajem, pracujeme s pomérovymi ukazateli.
Tyto ukazatele jsou roztfidéné do skupin podle jednotlivych oblasti hodnoceni hospodaieni

a finan¢niho zdravi podniku. Jedna se o skupiny ukazateli:
e zadluZenosti, kde ukazatele indikuji vysi rizika, jez podnik nese pii daném poméru
a struktufe vlastniho kapitalu a cizich zdroji. Urcitd vySe zadluZenosti je pro podnik
zadouci, jelikoz uroky z ciziho kapitalu snizuji danové zatizeni podniku. Je to z toho

divodu, Ze urok, jako soucast nakladi, snizuje zisk, ze kterého se plati dané
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(tzv. datovy efekt nebo dafiovy §tit). Radi se sem ukazatel celkové zadluZenosti,
ukazatel miry zadluzenosti, ukazatel tirokového kryti, ukazatel doby splaceni dluht,
ukazatel kryti DM vlastnim kapitalem a ukazatel kryti DM dlouhodobymi zdroji;

o likvidity, které vyjadiuji schopnost podniku hradit své zavazky. Patii sem ukazatele

bézné, pohotové a okamzité likvidity;

e rentability, neboli vynosnosti vlozené¢ho kapitalu. Tyto ukazatele jsou méfitkem
schopnosti dosahovat zisku s pouzitim investovaného kapitalu, resp. vyjadiuji

schopnost podniku vytvaiet nové zdroje. Existuji nasledujici ukazatele rentability:
— rentabilita trzeb (ROS) vyjadiujici ziskovou marzi:

ROS = EBIT nebo EAT 15
B Trzby [15]

— rentabilita celkového kapitilu (ROA) méfici vynosnost neboli produkéni silu
podniku:

EBIT
Aktiva

ROA = [15]

Z divodu dalsi prace s ukazatelem je pro lepsi pochopeni ukazatel rozlozen (viz
obrazek 1).

ROA

ROS X obrat celkové sumy aktiv

EBIT trzby
trzby

aktiva

Obriazek 1: Rozklad ukazatele ROA
Zdroj:[14]

- rentabilita viastniho kapitalu (ROE) vyjadiuje vynosnost kapitalu vlozeného

vlastniky podniku:

EAT

ROE = ——
Vlastni kapital

[15]

Z nasledujiciho rozkladu ukazatele ROE je jasné, co vSechno ukazatel ovliviiuje, a jakym

zpusobem se ukazatel da urcit.
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ROE

[
EAT

Vlastni kapital

Cisty zisk Aktiva
Aktiva Vlastni kapital

Cisty zisk Trzby
Trzby Aktiva

|

Trzby Cisty zisk Trzby | - Celkova aktiva

Naklady Trzby Dlouhodoby Obézna
majetek aktiva

Kratkodoby
finan¢ni
majetek

Ostatni Odpisy
naklady

Dan¢ Uroky Pohledavky Zasoby

Obrazek 2: Rozklad ukazatele ROE
Zdroj:[14]

Rozklady ukazatelti naznacuji cesty vedouci k ristu dané¢ho ukazatele, a tim
i cesty vedouci k vysSi finan¢ni vykonnosti podniku. Ukazatel ROE ma tfi
determinanty, kterymi podnik muze ukazatel ovlivnit. Determinanty, na

kterych je ukazatel zavisly, jsou patrné z nasledujiciho vztahu:

EAT Trzby Aktiva

ROE = .
trzby  Aktiva Vlastni kapital

[14]

Prvni pomér se znaci jako rentabilita trzeb (ROS), druhy jako obrat aktiv, treti
pak jako finan¢ni paka. Témito tfemi determinanty podnik s ohledem na
predmét podnikéni, postaveni na trhu, velikosti atd. voli pfislusnou strategii,

jak doséhnout svého cile.

— rentabilita investovaného kapitalu (ROI) hodnoti vynosnost dlouhodobého
kapitalu:

ROI = EAT 15
~ Dlouhodoby kapital [15]
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— rentabilita uplatného kapitalu (ROCE) hodnoti vynosnost kapitdlu nesouciho

naklad, tzn. vlastni kapital a dlouhodobé¢, kratkodobé cizi zdroje nesouci trok.

EBIT
Uplatny kapital

kde: EBIT je zisk pted tiroky a zdanénim;
EAT je zisk po zdanéni.

e aktivity, méfi schopnost podniku vyuzivat vlozené prostfedky. Nalezi sem ukazatel
obratu aktiv, obratu dlouhodobého majetku, doby obratu zasob, doby obratu

pohledavek a ukazatel doby obratu zavazki;

e ukazatele kapitilového trhu podnik vyuziva v piipadé, Ze je obchodovan na
kapitdlovém trhu a investoti ho pouZzivaji pro posouzeni jeho finan¢ni situace 1 dalSich
ukazateld. Jako ukazatel do této skupiny patfi: zisk na akcii (EPS), cash flow na akcii,
P/E Ratio (Price-Earnings Ratio), ukazatel P/BV (Price to Book Value), dividendovy
vynos a podil dividendy k zisku na 1 akcii.[15]

Dle Knapkové a kol.,, se rovnéz pouzivaji souhrnné ukazatele, které, jak uz znéazvu
napovida, souhrnné vyhodnocuji zdravi spolec¢nosti prostiednictvim jediného ¢isla. Pouzivaji
se bankrotni modely identifikujici, zda v blizké budoucnosti firmé hrozi bankrot, a bonitni
modely diagnostikujici finanéni zdravi firmy za pomoci bodového hodnoceni za jednotlivé
oblasti hospodafeni. Za bankrotni model se uvadi Z-skore (Altmaniv model), indexy IN
(indexy diveryhodnosti) ¢i Tafflerv model. Za bonitni pak Tamariho model nebo Kralickiiv
Quicktest.

Ukazatele (méfitka) je téz mozné dé¢lit na analytické, zamé&fujici se vZzdy na urcitou dil¢i
stranku vykonnosti zkoumaného objektu, a syntetické, které shrnujicim zptiisobem odrazeji
vSechny stranky vykonnosti zkoumaného objektu. Syntetickd métitka mizeme dale rozliSovat
na projektivni, odvozujici budouci vykonnost jako projekci soucasného vyvoje dosahovaného
prospéchu. Jde o méfitka zalozené na vysledku hospodateni a souhrnné se jedna o ukazatele

zisku (EAT, EBT, EBIT, EBDT & EBITDA).[15]
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Nasledujici tabulka shrnuje hlavni odliSnosti pouzivanych zisku.

Tabulka 1: Kategorie zisku

Zisk

Hospodarsky vysledek za ticetni obdobi (EAT)

+ dan z pfijmi za mimotadnou ¢innost

+ dan z piijma za béZznou ¢innost

= Zisk pred zdanénim (EBT)

+ nakladové troky

= Zisk pred troky a zdanénim (EBIT)

+ odpisy

= Zisk pred troky, odpisy a zdanénim (EBITDA)

Zdroj: [14]

Za druhé rozliseni se povazuje prediktivni syntetickd méfitka, vychazejici z odhadu (predikce)
budouciho prospéchu. Mezi prediktivni synteticka méfitka patii MVA, CFROI ¢i SVA.[37]

Ukazatele také mohou byt uspotadany do soustavy, ktera se nazyva bud’ jako paralelni nebo
pyramidovd. Paralelni soustava vytvari bloky ukazatelt méticich urCitou stranku financni
situace (rentabilitu, likviditu atd.), pficemz jsou pro finan¢éni zdravi vniméany vsSechny
charakteristiky jako rovnocenné. Pyramidové soustavy jsou urceny pro rozklad syntetického
ukazatele. Mnohdy se vyuzivda Du Pontovych rozkladt, které rozkladaji pomérové
ukazatele.[24]

Ukazatele Cash Flow

Ukazatele CF se vztahuji k penéznim tokiim podniku, dokumentuji ¢asovy nesoulad mezi
pfijmy a vydaji. Jejich podstatou je tedy sledovani zmény stavu penéznich prostredk.
Cash flow se rozliSuje na:
o celkové CF, kde se jedna o soucet CF z provozni, investi¢ni a finan¢ni ¢innosti;
e provozni CF, které sleduje penize produkované a spotiebovavané provozni Cinnosti
podniku;

e volné CF — FCF (Free Cash Flow), kde jde o volnou hotovost, ktera je k dispozici tém,

ktefi podniku poskytli kapital — vlastnikim, véfitelim.[30]

1.2.2 Moderni ukazatele méreni vykonnosti podniku

Za vznikem modernich ukazatell pro méfeni a fizeni vykonnosti podniku stoji kritika
ukazateld tradi¢nich. Pavelkova a Knépkova kritizuji skuteCnost, ze takovéto ukazatele

neberou v uvahu riziko, vliv inflace, nezabyvaji se ¢asovou hodnotou penéz a neporovnavaji
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vysledek hospodateni s nadklady obétované prilezitosti. Zminuji 1 dal§i problémy souvisejici
s vymezenim majetku, kapitalu podniku a jejich struktury. Na vysledky hospodatreni maji také
vliv mimotadné udalosti a sezonni faktory, coz mize vést k celkovému zkresleni. Vycitaji
také piiliSnou zavislost tradi¢nich ukazateli finan¢ni analyzy na tuetnich tdajich nebo
nutnost srovnavani s jinymi subjekty, kdy je obtizné najit dva stejné podnikatelské subjekty

a udaje mohou byt neuplné, zkreslené ¢i nedostupné.[15]

Za moderni ukazatel je povazovan diskontovany Cash Flow (DCF), Market Value Added
(MVA), Excess Return, Total Shareholder Return, Economic Value Added (EVA), ukazatel
REVA (Refined EVA), Cash Value Added (CVA), Shareholder Value Added (SVA) a Cash
Flow Return on Investment (CFROI).

Discounted Cash Flow

Discounted Cash Flow (DCF), ¢esky diskontované CF, se uplatiiuje pti hodnoceni vyhodnosti
investic od investort prostfednictvim ¢isté soucasné hodnoty nebo vnitiniho vynosového

procenta. Na rozdil od volného CF zohlednuje pomoci naklada na kapital ¢as i riziko. [39]
Market Value Added

Market Value Added (MVA), Cesky trzni pfidana hodnota, méfi rozdil mezi trzni hodnotou
podniku a kapitadlem investovanym do podniku. Cilem je dosdhnout co nejvyssi hodnoty

ukazatele:
MVA = trzni hodnota — investovany kapital. [30]
Excess Return

Vychazi ztrzni hodnoty a lze jej vypocitat rozdilem skutecného bohatstvi v obdobi

N a o¢ekavané hodnoty bohatstvi v obdobi n.
Total Shareholder Return

Ukazatel Total Shareholder Return (TSR), ptekladan jako celkova vynosnost pro akcionare,
meéfi zmény v bohatstvi akcionaii v daném obdobi a je funkci vySe vyplacenych dividend

a zvyseni nebo snizeni ceny akcie na konci obdobi v porovnani se zacatkem obdobi.
Economic Value Added

Economic Value Added (EVA), cesky ekonomicka ptidand hodnota, ptedstavuje ekonomicky
(mimotadny) zisk, ktery podnik vytvofi po thrad¢é vSech nékladi vcetné vSech ndkladi na

kapital (ciziho i vlastniho v podobé nakladu ob&tované ptilezitosti).
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Ukazatel se nejcastéji vyjadiuje jako:
EVA =NOPAT -WACC-C [30]
kde:
NOPAT je provozni zisk po zdanéni a pro jeho uréeni se pouzivaji nasledujici dva vztahy:
NOPAT = EBIT - (1 -1t),
NOPAT = EAT + 1 - (1-1) [30]
kde: t je sazba dan¢ z pfijmi pravnickych osob (taxes);
I jsou nakladové uroky;
EAT je zisk po zdanéni.

Dalsi cast vypoétu EVA, vazené prumérné naklady na kapital (WACC — Weighted Average

Costs of Capital), Ize vypocitat na zakladé rozkladu nize:

WACC =k - K

WACC:(kVK.%ﬂkCK-%)-K

EAT

WACC = (5 i (1) ) K [30]

kde: Ky je koeficient ndkladovosti kapitalu;
K je celkovy kapital (K = VK + CK);
Kvk koeficient vlastniho kapitalu;
kck koeficient ciziho kapitalu;
EAT je zisk po zdanéni;
¢K je primérny kapitél k rozvahovému dni;
I je urokova mira z ciziho kapitalu;
t je danova sazba z dan€ z piijml pravnickych osob;
VK je vlastni kapital;
CK je cizi kapital.

Ukazatel EVA méfi, jak spolecnost za dané obdobi pfispéla svymi aktivitami ke zvySeni ¢i

snizeni hodnoty pro své zdkazniky. Nasledujici obrazek ukazuje rozklad ukazatele EVA.
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EVA

NOPAT | - | Naklady kapitalu
Provozni zisk | X 1-t K x| WACC
|
Kic
EAT VK CK
- _ |- (1-t ==
w X I (1) |x T
Obrazek 3: Rozklad ukazatele EVA
Zdroj: [15]

Ukazatel Refined EVA

Jak uz znazvu napovidd, tento ukazatel je verzi ukazatele EVA. Rozdil je pouze
Vv investovaném kapitalu, ktery je pocitdn na zaklad¢ trzni hodnoty. NOPAT i WACC jsou

zachovany z ptivodni verze.
Cash Value Added

Smysl Cash Value Added (CVA), ¢esky provozni zisk — naklady na kapital, je obdobny jako
u ukazatele EVA, s tim rozdilem, ze misto ziskl je pouzit cash flow. Stejné jako ukazatel
EVA ho lze uzit pro hodnoceni vykonnosti celého podniku a 1ze na ného vazat odménovani

manazeru, ktefi maji dostate¢nou rozhodovaci pravomoc hodnotu ovlivnit.

Shareholder VValue Added

Ukazatel Shareholder Value Adde (SVA), cesky pfidand hodnota pro vlastniky, je dalsi
moznost jak méfit vykonnost podniku. Urcuje se jako rozdil mezi hodnotou celého podniku

a hodnotou ciziho kapitalu v trznich cenach k ur¢itému datu.[30]
Cash Flow Return on Investment

Meéritko Cash Flow Return on Investment (CFROI), v ¢eském piekladu rentabilita investic
zaloZzena na penéznich tocich, vyjadfuje vnitini vynosovou miru za podnik jako soubor
jednotlivych investic. Pfinosem z investic jsou provozni penéZni toky z investi¢nich projektii
bez zahrnuti Grokt a Cista hodnota neodepisovanych aktiv k datu likvidace investice. Ptinosy

se pak porovnavaji s brutto hodnotou akcie. CFROI mize byt chapano jako odhad realné miry
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vynosnosti vSech aktiv podniku, které mohou byt povazovany za portfolio projektt. Pro

vypocet tohoto ukazatele lze pouzit vychozi vztah:

n BCF, NA
t=1 (1+cFRONt = (1+CFROD™

[37]

kde: I jsou investice (brutto);
BCF je brutto cash flow v jednotlivych letech upravené o inflaci;
NA je hodnota neodepisovanych aktiv;
N je doba ekonomické Zivotnosti;

t jsou jednotlivé roky budouciho obdobi n.

1.2.3 Komplexni pristup k méreni vykonnosti podniku

S komplexnim pfistupem K méfeni vykonnosti podniku, V soucasné dobé& pfistupuji a jsou
nejvice propracované metody Balanced Scorecard, které se vénuje druha kapitola prace,
a EFQM Model Excelence.

EFQM Model Excelence

European Foundation for Quality Management Model Excelence je hlavnim modelem
pouzivanym v Evropé€, kterym se realizuje koncepce Total Quality Management (TQM),
neboli totalni fizeni kvality.

Samotnd Evropskd nadace pro kvalitu model charakterizuje, jako hodnotici néstroj, pomoci
nehoz se ziskava uceleny pohled na vykonnost organizace bez ohledu na jeji velikost, odvétvi,
¢i dobu putisobeni na trhu.[39] Rusjan spolecné s Nenadalem zdiraznuji, Ze model vychazi
z predpokladu, Ze vynikajicich vysledkl organizace dosdhne pouze za podminky maximalni
spokojenosti externich zdkaznikii, spokojenosti vlastnich zaméstnanci a pii respektovani
okoli. Vysledku se docili, zvladnou-li se a fidi-li se precizné veskeré procesy, coz vyzaduje
vhodné definovanou a rozvijenou politiku a strategii, propracovany systém fizeni vSech druhti
zdroji (vCetn¢ lidskych) a budovani vztahii partnerstvi. To je umoZnéno adekvatni
podnikovou kulturou a ptistupy vedeni v§ech tirovni managementu. [27][27][32]

Model obsahuje 9 hlavnich a 32 dil¢ich kritérii (viz nasledujici obrazek).
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Nastroje a prostiedky Vysledky
[ = N
Vedeni Lidé Procesy Vysledky Klicové
|| || vzhledem || vysledky
k zaméstnanciim vykonnosti
Politika Vysledky
L astrategie || vzhledem L
k zakaznikiim
[ I
Partnerstvi Vysledky
1 a Zdroje — vzhledem 1
ke spolecnosti
i ]
Inovace a uceni se
Obrazek 4: EFQM Model Excelence
Zdroj:[39]

1.2.4  Statistické metody

K posouzeni vlivu vyuzivani metody BSC na finan¢ni vykonnost podniku, je vyuzita

jednofaktorova analyza rozptylu (ANOVA - Analysis of variance). Zkoumani jsou

podstoupeny finan¢ni ukazatele rentability (ROA, ROE) a to z toho divodu, Ze nesmime

zapominat, Ze vSechna méfitka BSC jsou propojena na finan¢ni vykonnost podniku, které

hraji kritickou a rozhodujici roli.

Jednofaktorova analyza rozptylu ptedpoklada, Ze sledovany statisticky znak je ovlivnén pouze

jednim faktorem, a o veliinach se predpoklada, Ze jsou nezavislé, maji normalni rozdéleni

pravdépodobnosti N (ui, 6) a shodné rozptyly 6% (k ovéfeni mozné pouZit Bartlettilv,

Cochrantiv nebo Hartleyiv test). Testuje se nulova hypotéza, Ze stfedni hodnoty nahodné

veli¢iny, jsou stejné.[19]

Testovani je uskutecnéno v programu Statistica.
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2 BALANCED SCORECARD

Puvodni koncept metody Balanced Scorecard byl poprvé popsan Robertem S. Kaplanem
a Davidem P. Nortonem v ¢lanku, ktery byl uvefejnén v casopise Harvard Business Review
Vv roce 1992, jako ramec pro méfeni vykonnosti. Velmi rychle se zménil na strategicky nastroj
fizeni vykonnosti, jelikoz poskytuje manazerim komplexni systém prevadéjici strategii 1 vizi

podniku do ucelené¢ho souboru méfitek vykonnosti.

Zamé&iime-li se na samotny nazev metody (BSC - vyvazeny scorecard — systém vyvazenych
ukazateld vykonnosti podniku), slovo ,balanced ma zastupovat ,,vyvazenost”, a to mezi
kratkodobymi a dlouhodobymi cili, mezi finanénimi a nefinanénimi méfitky, mezi
zpozdénymi a piedstizenym indikatory a mezi vnitinimi a vnéj$imi faktory vykonnosti.[13]
Obdobné koncept BSC pftiblizili Horvath, P.& Partners, kteti tvrdi, ze BSC by mél prevadét
strategii podniku do propojené¢ho souboru meéfitek, ktery definuje jak dlouhodobé strategické

cile, tak mechanismy k jejich dosazeni.[9]

Otazkou diileZitosti nefinan¢nich faktorl v fizeni spole€nosti se také zabyval Peter Drucker.
Jeho vyrok ,,Kdyz to nemlze§ méfit, nemizes to ani fidit“, krasné zachycuje celou podstatu
divodu vzniku metody BSC. Tuto myslenku dale rozvijel vysvétlenim, ze standardni finan¢ni
meftitka nefikaji manazerim, kde se nachédzi problém, ani co ho zpiisobuje. V pfipadé
abnormalnich vysledki pouze indikuji, Ze existuje urcity problém, ktery je nutné identifikovat
a vyresit. Tyto méfitka slouzi k rozhodovani v kratkém obdobi, kdy se podniky nejcastéji
snazi dosahovat dostatecného zisku a ujiStovat investory, Ze jejich vloZeny kapital se jim
navrati, kdyZz je podnik dostatecné likvidni. Tato zaujatost je nicméné v rozporu
zakaznikl, a s kterymi roste bohatstvi investort. [38] Podle postoje Nivena by mohla ve
21. stoleti finan¢ni méfitka spiSe slouZit pro urcity zpétny reporting, ¢i dozor nad vykonem
spolecnosti, nikoliv pro urcovani budouciho sméru spole¢nosti. I z toho diivodu vznikla
metoda BSC, ktera zahrnuje jak tradi¢ni finan¢ni méfitka vypovidajici o minulych finanénich

transakcich, tak nové pridava nova méfitka, tzv. métitka hybnych sil budouci vykonnosti.[28]

V roce 2001 Kaplan s Nortonem ptedstavili pét zakladnich principt, z kterych BSC vychazi:
e transformovat strategii do operativniho fizeni;
e zaméfenost podniku na strategii;
e vytvofit strategii jako soucast kazdodenni prace kazdého pracovnika;

e chapat strategii jako kontinudlni proces;
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e mobilizovat zmény prostiednictvim spravného postoje vrcholového vedeni.

Nicméné skute¢ny piinos metody BSC Ize spatiovat v transformaci z méticiho systému do
systému manazerského, kdy pak metodu BSC lze vyuzit k:

e vyjasnéni a dosazeni konsenzu pii formulovani strategie;

komunikaci strategie v ramci celého podniku;

e sladéni cild jednotlivych oddéleni a osobnich cilt s podnikovou strategii;
e propojeni strategickych cilii s dlouhodobymi zaméry a ro¢nimi rozpocty;
e identifikaci a sladéni strategickych iniciativ;

e provadéni periodickych a systematickych strategickych revizi;

e ziskani strategické zpétné vazby pro piesnéjsi formulovani strategie.[13]

Strategické cile a méfitka BSC jsou odvozovany z poslani ¢i vize a strategie, na nichz zavisi
celkovy uspéch podniku a sleduji jeho vykonnost ze ¢tyt perspektiv:
e financni perspektivy zahrnujici financni cile organizace a umoziujici manazerim
sledovani finan¢niho uspéchu a hodnot pro akcionafe;
o zakaznické perspektivy obsahujici cile, jakymi jsou spokojenost zakaznikl, trzni
podil, atributy vyrobki a sluzeb;
e perspektivy internich procest, ktera sleduje interni cile a vysledky kli¢ovych
procest nezbytnych pro dosazeni cili zdkazniki;
e perspektivy uceni se a rastu vztahujici se k nehmotnym hnacim silam budouciho
uspéchu, jako je lidsky kapital, organiza¢ni kapital a informacni kapital (dovednosti,

vzdélavani, organiza¢ni kulturu, leadership, systémy a databaze).[7]

Pii stanovovani strategickych cilii je idedlni vyuzivat techniku SMART. To znamenad, Ze
kazdy cil by mél byt specificky, méfitelny, dosazitelny/ptijatelny, realisticky a casové
vymezitelny. Kcilim jsou pfifazeny strategické akce SurCenym terminem, rozpoctem
a s konkrétni zodpoveédnou osobou. Aby podnik byl schopen zjistit, zda byly cile zcela ¢i
¢astecné naplnény, musi byt managementem definovéna financni ¢i nefinancni méfitka
a jejich cilové a skute¢né hodnoty. Jedna se o kli€ové ukazatele vykonnosti (KPI - Key
Performance Indicator), které je vhodné délit na tzv. hybné sily vykonnosti a zpozdéné
indikatory.[9]

Popsané pievadeéni strategie podniku do konkrétnich aktivit je k vidéni na nasledujicim

obrazku.
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Obrazek 5: Pievod strategie podniku do konkrétnich aktivit
Zdroj:[9]

2.1 Propojeni méritek Balanced Scorecard se strategii

Jasné urceni financnich a nefinan¢nich méfitek seskupenych ve ctyfech perspektivach tvori
pouze prvni ¢ast uspesného vyuziti metody BSC. Cilem kazdého uspésného systému méteni

by méla byt motivace vSech manaZert a zaméstnanct k tispéSné implementaci strategie.

Sestavit systém BSC, ktery prevadi strategii na méfeni, umoziuji vztahy pfi¢ina-disledek,

kli¢ové ukazatele vykonnosti a vazby na finance.

2.1.1 Vztahy pricina a disledek

Mnoho organizaci jiz v minulosti zacalo vyuzivat kombinaci finan¢nich a nefinan¢nich

meftitek, avSak co déld metodu BSC vyjimecnou, je pravé koncept vazby pricina-disledek.
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Retézec piitina a disledek prochazi viemi perspektivami BSC a strategie se stava souborem
potom. Kazdé¢ meéfitko v BSC by mélo byt prvkem fetézu pfi¢innych souvislosti, které

komunikuji vyznam strategie podnikatelské jednotky celému podniku.0

2.1.2 Kli¢ové ukazatele vykonnosti (KPI)

Jedna se o métitka vystupu (zpozdené indikatory), jako je naptiklad ziskovost, podil na trhu,
spokojenost zakaznikli apod., a 0 hybné sily vykonnosti (predstizné indikatory), odrazejici
jedinecnost strategie podnikatelské jednotky, jako jsou napiiklad cile internich procest
auceni se a rustu, které pfinesou cilovym trhiim a zédkaznikim hodnotové vyhody. Jedno bez
druhého se neobejde, nebot’ vystupni méfitka bez hybnych sil nevypovidaji o tom, jak ma byt
vystupll dosazeno, a neposkytuji v€asnou informaci o Gspé$nosti implementované strategie.
Na druhou stranu hybné sily vykonnosti bez vystupnich méfitek umoznuji podniku sice
dosahnout kratkodobych zlepseni, ale bez zjisténi, jestli zlepSeni vedla ke zvySeni objemu
obchodu s existujicimi a novymi zakazniky, a Vv kone¢ném disledku ke zvyseni financni
vykonnosti.[13] Souhrnné feceno, hybné sily informuji o zméné stavu dfive, nez ji zpozdéné

indikatory potvrdi.

2.1.3 Vazby na finance

Aby jednotlivé cile (pfi¢inné cesty od vSech méfitek BSC) prispély k celkovému zlepSeni
finan¢ni vykonnosti, BSC musi zachovat silnou orientaci na finan¢ni vystupy (cile), jako je

ROA, ROE, ROCE nebo EVA.

Metodé BSC se tak svym vznikem podafilo vyfesSit dva stézejni problémy, a to problém
s nedostatecné efektivnimi metodami méteni vykonnosti podniku a s tspéSnou implementaci
strategie.[28]

2.2 Perspektivy Balanced Scorecard

Na zakladé¢ autori Kaplan a Norton se ctenafi v nasledujici podkapitole se zminénymi

perspektivami blize sezndmi.

2.2.1 Financni perspektiva

Financ¢ni perspektiva umoznuje hodnotit u podnikli orientovanych na zisk, uspéch ¢i netuspéch

strategie a hleda odpoveéd’ na otazku: ,Jaké cile vyplyvaji z finan¢nich ocekavani nasich
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investoru? nebo jinak: ,,Abychom m¢li finan¢ni tspéch, jak bychom m¢éli vystupovat pied
akcionafi?*
Finanéni cile ptredstavuji dlouhodobé cile podniku, ale v jednotlivych fazich zivotniho cyklu
podnikatelské jednotky se mohou znaéné lisit. Ruzné cile se daji o¢ekavat ve fazi:

e rUstové: percentudlni mira ristu obratu, mira riistu prodejui v cilovych segmentech;

e fizi udrzeni: ROIl, ROCE, EVA; nebo

e fazi zralosti/sklizné: provozni cash flow, snizovani pozadavku na kapital.

Hybné sily se voli takové, aby byly prizpisobeny odvétvi, konkurenénimu prostiedi
a podnikové strategii. VSechny cile a méfitka vSech ostatnich perspektiv by mély byt

propojeny k dosahovani jednoho nebo vice cilti finan¢ni perspektivy.
Finan¢ni cile a méfitka definuji finan¢ni vykonnost ocekévanou od strategie a slouzi ke
zhodnoceni cilti a métitek vSech ostatnich perspektiv BSC.

2.2.2  Zakaznicka perspektiva

Stézejni otazka zakaznické perspektivy zni: ,Jaké cile tykajici se struktury a pozadavki
nasich zakazniki bychom méli stanovit, abychom dosahli nasich finan¢nich cili?* nebo jinak

,»Abychom naplnili nasi vizi, jak bychom mé¢li vystupovat pred zdkazniky?*

Manazeti identifikuji zédkaznické a trzni segmenty, ve kterych hodlaji podnikat, a klicova
vystupni méfitka vykonnosti podnikatelské jednotky v téchto cilovych segmentech. Snazi se
nalézt hodnotové vyhody pro zdkazniky v cilovych segmentech. Lze vybirat ze tii skupin
vlastnosti umoziujici podniku zachovani si daného objemu obchodu s cilovymi zékazniky,

ptipadné jeho dal$i zvétSeni. Vybirat lze z nésledujicich vlastnosti:
e vlastnosti vyrobku a sluzby: funkénost, kvalita nebo cena;
e vztahy se zdkaznikem: zkuSenosti s ndkupem a osobni vztah;
e image a povést.

Mezi hybné sily spokojenosti zdkaznika patii Cas, kvalita nebo cena.

2.2.3  Perspektiva internich procesi

Hlavni otazka této perspektivy zni: ,Jaké cile tykajici se naSich procesi bychom méli

stanovit, abychom mohli splnit cile finan¢ni a zakaznické perspektivy?*, nebo opét jinak
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»Abychom uspokojili nase akcionafe 1 zédkazniky, v jakych podnikovych procesech musime
byt nejlepsi?

V této perspektivé manazefi charakterizuji procesy, které jsou pro dosazeni zakaznickych
pozadavky na vykonnost internich procest byly odvozeny z oekavani konkrétnich vnéjSich
subjekti. Tradicni méfici systémy se soustfeduji pouze na sledovani a zlepSovani

nakladovosti, jakosti a ¢asove zavislych métitek danych podnikovych procest.
Doporucuje se, definovat Gplny interni hodnotovy fetézec, ktery:

e zalind inovaénim procesem, ktery se nejprve zabyva odhalenim soucasnych
a budoucich potieb zdkazniki, a poté vyvojem novych zpusobi feSeni téchto potieb.
Klade dtraz na proces vyzkumu a vyvoje, jelikoz z né¢ho vychazeji nové vyrobky,

sluzby a trhy;

e pokracuje provoznim procesem, ktery zajistuje dodavku existujicich vyrobki
asluzeb existujicim zakaznikim. Podniky zjistuji vySi nakladd, jakost, cas
a vykonnost, které umoziuji podnikim, aby zdkaznikiim dodavaly vynikajici vyrobky
a sluzby.
Pravé faktor Casu by v soucasné dobé¢, kdy se vyroba vyznacuje kratkymi dobami
cyklu, vysokou jakosti a v poptedi stojicim zéakaznikem, nemél byt opomijen. Metody,
jakymi jsou TQM a konkurencni vyhoda, faktor ¢asu vyuZivaji a ¢asto byvaji zafazeny
do perspektivy internich procest jako kritické faktory vykonnosti;

e konéi poprodejnim servisem, nabidkou sluzeb po uskute¢néném prodeji, které
pfidavaji nakoupenym vyrobkiim a sluzbam dalsi vyhodu. Servis zahrnuje zaru¢ni
I nezaruéni opravy, pfijem nefunkénich a vracenych produkti, zpracovani plateb,
fakturaci a dalsi.

Nasledny obrazek ukazuje obecny model popsaného hodnotového fetézce.

Inovacni proces

Provozni proces

Poprodejni servis

Urc¢eni
trhu

)

\

Zjisténi Vytvoieni Vytvoieni Dodéani Uspokojeni
potieby nabidky vyrobku/ vyrobku Poskytnuti potfeby
zdkaznika vyrobku/ sluzby /sluzby servisu zakaznika

sluzby

Obriazek 6: Obecny model hodnotového Fetézce
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2.2.4  Perspektiva uceni se a ristu

Elementérni otazka posledni perspektivy zni: ,,Jaké cile tykajici se nasich potencialti bychom
méli stanovit, abychom dokazali reagovat na soucasné a budouci vyzvy?*, nebo ,,Abychom

naplnili nasi vizi, jak si udrzime schopnost ménit se a zlepSovat?*

Na schopnostech podniku ucit se a rust zavisi vSechny ptredchazejici perspektivy, jeji cile jsou
hybnymi silami pro dosazeni skvélych vystupi v ostatnich perspektivach. Schopnosti podniku
vytvaii ti1 skupiny zdroju:

e zaméstnanci, kde vétsina podniki voli kli¢ova vystupni méfitka z oblasti:

- spokojenosti zaméstnancii. Cil spokojenosti zaméstnanci je dan dvéma

hybnymi silami, a to loajalitou a produktivitou zaméstnanci;

- udrZeni zamestnancu, které je obecné méfeno procentem obratu klicovych

zameéstnancu;
- produktivity, kde je nejjednodussim méfitkem zisk nebo obrat na zaméstnance.

Aby byly udrzovany dobré schopnosti zaméstnanct, Casto je potieba, aby prosli
rekvalifikaci. Rtizné podniky z riznych odvétvi pro rekvalifikacni cil vytvorily nové
meéfitko, tzv. pomér pokryti strategickych pracovnich mist;

v

e informacni systém. Mé&ritky dostupnosti strategickych informaci mohou byt procenta
procest s kvalitou realného casu, doba trvani cyklu, dostupnd zpétnd vazba
0 nakladech, a procento zaméstnancii v pfimém kontaktu se zdkazniky, ktefi maji

k informacim o nich on-line pfistup;

e motivovanost, delegovani pravomoci a angaZovanost. Motivovanost miiZeme

napiiklad méfit po¢tem podnétii na zameéstnance.[13]
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Nasledné schéma vyobrazuje koncepci BSC.
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Obrazek 7: Koncepce BSC

2.3 Strategicka mapa

Strategicka mapa je nastroj pro vizualizaci strategie, z které je patrné, jak jsou strategické cile
vzajemné propojeny a ovliviiovany. Knapkova, Pavelkova zduraziuji, ze z mapy musi byt
jasné, co je tteba udélat a kdo je zodpovédny za dosazeni planovanych hodnot. Vybér méfitek
je stézejni, nebot’ na n¢€ je pak napojen systém odmeénovani a pouze s jeho pomoci lze pievést
koncept BSC do podnikové reality.[30] Na rozdil od jinych modeld, BSC v souvislosti se
strategickou mapou zamérné opomiji externi faktory, které vstupuji do BSC nepiimo a to tak,

ze zméni-li se vnéjsi okoli podniku, je ¢asto nutnd zmeéna strategie, a v disledku toho i zména

BSC.[9]
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3 IMPLEMENTACE BALANCED SCORECARD DO PODNIKOVE PRAXE

V odborné literatuie je k nalezeni vice postupt pro tvorbu a implementaci BSC. Podkapitola

predstavi dva postupy pro tspésnou realizaci BSC v podnikové praxi.

3.1.1  Uspé&na implementace podle Horviatha & Partners

Jak a jestli bude BSC tuspésna, zavisi zejména na kvalité jeji implementace. Horvath&

Partners doporucuji rozdélit implementaci do péti fazi:
1. faze: vytvoreni organiza¢nich predpokladi pro implementaci

V uvodni fazi se urcuje architektura BSC a formuluji se koncepcni pravidla, ktera plati pro
vsechny jednotky, ve kterych je BSC zavedena. Jsou vymezeny perspektivy, vybrany
organizacni jednotky a urovné podniku, kde mad byt BSC vytvofena. Definuji se pravidla
tykajici se zajisténi fizeni vlastniho projektu. Doporucuje se zacit predbéznou studii nebo
pilotnim projektem, které napomahaji k lepSimu odhadu projektovych nakladi nebo informuji
o prilezitostech a rizicich pro zavedeni BSC. Pfi zavadéni metody se doporucuje postupovat
vzdy tzv. ,,top-down®, tzn., Ze projekty maji byt vedeny od vrcholu podniku (napt. od top

managementu).

Vybiraji se ucastnici projektové organizace, ktefi jsou z rliznych podnikovych jednotek,
a ktefi zastupuji jednotlivé role. Po vyjasnéni projektovych cili se sestavuje plan pribéhu
projektu, popisujici jednotlivé faze a pracovni kroky. Takto vypracovany plan se stava

podkladem pro management, ktery projekt fidi.

Aby doslo k uspésné implementaci, je nutné intenzivn¢ informovat, komunikovat a integrovat
projekt do podniku. K tomuto ucelu slouzi workshopy, informacni sezeni nebo diskusni
skupiny. V zaméstnancich je ptihodné probudit zajem a provést jejich Skoleni. V neposledni
fadé¢ se zhlediska celoploSného zavedeni musi vc€as standardizovat pouzit¢ metodické

standardy a jejich napln.
2. faze: Vyjasnéni strategie

Systém BSC pracuje jiz s existujici, jasn¢ definovanou strategii. Strategie musi byt jednotna,

tzn., Ze kazdé odd¢leni si pod strategii musi pfedstavovat to samé, a nesmi byt obecna.

V této fazi tedy dochazi ke strategické analyze pftilezitosti/hrozeb, silnych/slabych stranek,
fazi zivotniho cyklu a kritickych faktorti ispéchu. Pfinosné je pouzivani analytickych modeli

zamé&fenych na strategii, jako je SWOT analyza (zaméfujici se na analyzu makroprostredi),
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PEST analyza (Political, Economical, Social, Technological analysis) nebo Porteriv model

péti sil (analyzuje mikroprostiedi).
3. faze: Tvorba Balanced Scorecard

Splni-li se ptfedchozi faze, pokracuje se s tvorbou BSC, kterd probiha na zéklad¢ nésledujicich

kroku:

e fonkretizace strategickych cilu, které tvoii jadro BSC, nikoliv jejich méfitka.
Doporucuje se nezahrnovat do strategickych cill, cile operativni, a omezit mnozstvi
strategickych cili maximaln¢ na 20, které jsou rozdelené na piislusné perspektivy. Pti
vys$§im poctu hrozi neptehlednost;

e propojeni strategickych cilii na zdaklade vazby priciny a disledku. Vztahy odrazeji
pti¢innost, logi¢nost strategickych uvah a objasiiuji, jak jsou vzdjemné ovlivnény
a propojeny;

o vybér meéritek, ktera slouzi k jasnému a nezaménitelnému vyjadieni strategickych cili
a sleduji uroven jejich dosahovani. Pro jeden strategicky cil by méla byt definovéna
maximalné tii méfitka;

e stanoveni cilovych hodnot, které definuji, jakych cild chce podnik konkrétné
dosahnout. Cilové hodnoty jsou vytvateny s pouzitim benchmarkt, vysledki
dotazovani zakaznikd a zaméstnanci, Udaji minulych obdobi nebo podnikovych
odhadt;

e odsouhlaseni strategickych akci, které ptispivaji k dosazeni cilovych hodnot. BSC

klade diraz na strategicky zamétfenou a efektivni alokaci zdrojt.

4. faze: Rizeni procesu rozsireni

Proces rozsiteni, nebo-li roll-out, aplikuje postupy piedeslé faze na vice organizacnich
jednotek podniku. RozSifovani miize probihat bud’ v horizontdlnim sméru (propojeni
s jednotkami na stejné Grovni fizeni), nebo ve sméru vertikalnim (propojeni s jednotkami na

jiné trovni fizeni). Propojovani vede k jednotnému porozumeéni strategie.

Roz§iteni na dal$i organizacni jednotky podniku se provadi na zaklad¢é konkrétni podnikové
filozofie, stylu fizeni a podnikovych potieb a mélo by ho byt docileno s piijatelnymi naklady
a ucinné. O nastavajicich zménach by mél byt informovan kazdy pracovnik, a to
prostfednictvim workshopl ¢i internich informacnich kanalti (firemni Casopisy, intranet

apod.).
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5. faze: Zajisténi kontinualniho pouZzivani Balanced Scorecard

Implementace metody BSC do organizacni jednotky podniku nestaci. Nutnosti je jeji zavedeni
do systému managementu fizeni. To je ovSem Casto komplikované, jelikoz architektura BSC
nemusi byt kompatibilni s architekturou existujicich systémua fizeni a neni jednoduché
stanovit zodpovédnost za jednotlivé cile vytyCené v BSC. Aby bylo zajisténo nepfetrzité

pouzivani BSC, je téZ nutné vytvoftit vhodnou IT podporu.[9]

Splni-li podnik veskeré predchozi kroky, pak BSC jiz neni pouhou metodou k méfeni

vykonnosti podniku, ale stava se z ni koncepce fizeni.

3.1.2 Devét kroku k uspéchu podle Howarda Rohma

Dalsi mozny postup implementace BSC urcil prezident a vykonny feditel institutu Balanced
Scorecard Howard Rohm (BSI)!, ktery identifikoval dokonce devét kroki k usp&$nému
zavedeni BSC. Téchto devét krokt identifikuje tvorbu metody a jeji zavedeni. Kroky mohou
byt také vyuzity k nalezeni odpovédi, jak moc je implementace v daném podniku uspésna,

resp. v jaké fazi se dany podnik nachazi.

Postup deviti krokt vedouci k uspésnému zavedeni BSC zaéina provedenim analyzy (krok 1)
sou¢asného stavu organizace. Zadouci je zapojeni kli¢ovych zaméstnancii do procesu tvorby
a vytvoreni fesitelského tymu projektu. Diraz se klade na komunikaci, planovani a fizeni
zmén. Definuje se mise, vize, hodnoty organizace a spole¢na strategie, ktera v nejlepSim
ptipad¢ prostupuje celou organizaci. V takovém piipad¢ si strategii za svou pfisvojuji nejen
vybrané utvary a oddéleni, ale 1 jednotlivei. Provadi se i1 dalsi analyzy, jakymi jsou napiiklad

SWOT analyza ¢i analyza prostiedi.

V druhém kroku, ktery se nazyva strategie (krok 2), se definuje efektivni strategie, ktera
Vv sobé zahrnuje pohled z hlediska stakeholders a z hlediska zakaznikti (snaha o pochopeni
prani a potieb zakazniktl). Takto vytvofenou strategii prevadi podnik do jednotlivych
perspektiv, obsahujicich jednotliva strategicka témata a ocekavané strategické cile (krok 3).
Sestaveni BSC je interaktivnim procesem vedoucim ke spoleénému sdileni systému cilli

avize.

Strategické cile (mlze se jednat i o strategickd témata nebo méfitka) jsou poté spojeny

pomoci vztahu pficiny a disledku do strategické mapy (krok 4), kterd znazoriuje, jak

1 BSI poskytuje koleni, certifikace a poradenské sluzby obchodnim, vladnim a neziskovym organizacim po
celém sveéte.
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organizace tvoii hodnoty pro své zadkazniky a stakeholders, a jak jsou jednotlivé prvky

vzajemné ovlivilovany.

Splni-li podnik pfedchozi kroky, nasleduje krok stanoveni souboru méritek (krok 5), ktery
vystihuje vyznam celé strategie, a ktery dava zpétnou vazbu, zda podnik dosahl stanovenych
cilt.

Dalsi faze spociva v urCeni strategickych iniciativ (krok 6), kter¢ vedou k realizaci
definovanych strategickych cili. Ke kazdému strategickému cili jsou definovany konkrétni
akce a opatieni pro realizaci strategie. Strategické iniciativy vytvari zadklad pro efektivni
rozdéleni zdroju. U jednotlivych iniciativ je ur¢ena naro¢nost potfebnych zdroji, jsou uréeny
priority provadénych iniciativ a potiebny ¢as. K iniciativam by se mélo pfistupovat jako

projektim, s ¢imz se ztotoziuje i postup implementace podle Horvatha & Partners.

Po tomto kroku ptichazi krok automatizace (krok 7), ktery spociva v pievedeni dat do
elektronické formy s vyuzitim softwaru. Tato forma napomahd k celopodnikovému sdileni

znalosti.

Nasleduje krok kaskadovani (rozlozeni) BSC (krok 8) na podiizené utvary, odbory, oddéleni
¢1 prispévkové organizace s vlastnimi scorecardy, vychdzejici vzdy ze strategie a méfitek
vy$§i trovné. Odvozuji se téZ individudlni scorecardy jednotlivych zaméstnancii, zahrnujici
jejich individudlni cile a métitka. Osobni scorecardy se pak, v nejlepSim pripadé€, propojuji se
systémem odménovani a motivovani.

Zavére¢nym krokem je zhodnoceni (krok 9), provadéné na zakladé ziskanych informaci
a dat. Zkouma se, zda doslo ke zlepSeni vykonu, nebo jestli je nutné cely cyklus opakovat,

provadi se potiebné zmény, opatieni a aktualizace.[44] Jednotlivé kroky vedouci k uspésné

implementaci jsou k vidéni na obrazku ¢. 8.
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Obrazek 8: Devét kroki k uspéchu

Zdroj: viastni zpracovani z [44]
V ramci analyzy vlivu implementace metody BSC na méfeni vykonnosti V konkrétni

organizaci bude tento postup vyuzit.
S uspésnou implementaci jsou nicméné spojeny urcité bariéry. Kaplan a Norton uvadgji ¢tyti
hlavni ptekazky, jimiz jsou:

e neuskutecnitelnd vize a strategie;

e strategie neni propojena s cili tymi a jednotlivci;

e strategie neni propojena s alokaci zdroju;

e nedostate¢na zpétna vazba.[13]

3.2 Vyhody a nevyhody metody Balanced Scorecard

Posledni podkapitola pfiblizi pfinosy, ale i handicapy konceptu BSC, které se, i pies jeho
nezpochybnitelnou uzitecnost v otdzce méfeni vykonnosti podniku, mohou pii zavadéni

objevit.

38



Vyhodami, s kterymi je metoda BSC spjata, jsou:

Knapkova, Pavelkova vyzdvihuji, Ze metoda BSC lze velmi dobie propojit s ostatnimi
koncepty fizeni vykonnosti (s modelem EFQM, ABC systémem, konceptem EVA
nebo benchmarkingem) a vyuzit tak dohromady jejich synergické efekty pro méfeni

a fizeni hodnototvorného fetézce podniku;

dale uvadi, ze systém BSC je vhodné vyuzit ke zvySeni porozuméni vztaht piic¢iny
a dusledku, ke zlepSeni rozhodovani manazerd, k propojeni operativnich aktivit se
strategickymi prioritami zaloZzenymi na Vvizi a K zaméfeni managementu vice na

budouci strategické akce nez na hodnoceni minulych finan¢nich vysledki;[30]

Horvath&Partners berou za pozitivum fakt, ze dochazi k prosazovani, realizovani

a rozsifovani strategie do mysleni kazdého pracovnika ve firm¢;[9]

metoda BSC vytvafi efektivni zplGsob sladéni strategie organizace se zajmy

zainteresovanych stran, tj. akcionati/vlastnici, zdkaznici a zaméstnanci;
koncept zohlediuje finan¢ni i nefinan¢ni méfitka;

je vyznamnym komunika¢nim nastrojem, umoziujicim a podporujicim komunikaci

%

napfi¢ jednotlivymi useky podnikatelskych ¢innosti;

usnadiuje tymové uceni a podava skuteény pohled o plnéni cilti spole¢nosti (podnik
sice muze vykazovat dobré finanéni vysledky, ale zakaznici nemusi byt spokojeni se

zakaznickym servisem apod.)[13]

Nicméné i metoda BSC ma své nevyhody:

Pavelkové a Knapkova urcuji za kliCovy problém zavadéni modelu do praxe podnikd.
Metoda BSC totiz mtize byt v fizeni vykonnosti Gispésna pouze v piipadé, prostoupi-li
napfti¢ celou organizaci podniku;

pfidavaji argument, Ze BSC nedéva obecny ramec pro volbu méfitek vyhovujici za
kazdych podminek vSem podnikiim. BSC musi byt uSita na miru konkrétnimu

podniku, jelikoz kazdy podnik ma své cile, kulturu, styl fizeni atd.;

je také obtizné definovat vztahy mezi jednotlivymi métitky Vv jednotlivych

perspektivach;

navic 1 samotna definice cilli, méfitek a hodnot miize byt komplikovana;

39



o diskutabilni otazkou je i feSeni nastaveni meéfitek v pfipadé divizionalni struktury.
Diskutuje se, zda by méfitka méla byt standardizovana pro vSechny divize, nebo by
mél byt nastaven strategicky ramec a divize by si mély samy formulovat vlastni

strategické zaméry a zpusoby jejich dosazeni; [30]

e Kaplan a Norton navadi k ¢etnéjsimu vyuzivani BSC v otazce trvale udrzitelného

rozvoje;

e Norrekelit naptiklad upozoriiuje na uplné opomenuti dimenze ¢asu. BSC nevysvétluje

roli Casu ve vztazich pti¢ina-dasledek;[29]

e za dalsi nevyhodu se uvadi nedostatecna validace, ktera vznika divérou vV omezeném
po¢tu méfitek, které jsou vyuzivany V jednotlivych perspektivach. Mohobbot
poukézal, ze zvyhody, jakou je kontrola pouze par méfitek v jednotlivych
perspektivach se stava nevyhoda v pfipadé, Ze jsou vybrand méfitka nevhodna,
ajelikoz metoda nenabizi mechanismus pro udrzovani a kontrolu vyznamnosti

definovanych métitek, miiZe se stat, Ze jsou opomenuta néktera kriticka métitka;[25]
e implementace je ¢asove i finan¢n€ narocna;
e pied samotnym zavedenim BSC do podniku je nutnd odborna ptiprava;

e souCasna podoba BSC se nevztahuje k Zadnym socidlnim a environmentalnim

otazkdm, na které by ale v budoucnosti nemélo byt zapominano.

Zminéné nevyhody by mély byt spiSe brany jako urcité limity, kterych se koncept BSC bude

snazit v nasledujicich letech vyhnout, nebo jako pfilezitosti pro dalsi vyvoj a zdokonalovani.

3.3 Shrnuti vysledkii vyzkumi implementace metody Balanced

Scorecard

Samotnd implementace metody BSC neznamena automaticky pozitivni vliv na zvySeni
vykonnosti podniku. Zalezi zejména na kvalité implementace, trovni piijeti konceptu vSemi
zaméstnanci a urovni vyuzivani BSC. V roce 2006 bylo ze studii zjisténo, ze fada firem
(43,5 %) naptiklad nevyuziva vztahu pric¢ina-disledek pfi tvorbé BSC, coz ma za nasledek
horsi vysledky vykonnosti podniku.[16]

V minulych letech byly téZ provadény vyzkumy, které si kladly za cil zjistit, jak si metoda
BSC vede v porovnani s ostatnimi koncepty, nastroji pro meéfeni a fizeni vykonnosti
v podnicich v CR. Kolatik a Pavelkovéa (2007) odhalili, Ze nejéast&ji jsou vyuzivany finanéni

ukazatele (57 %) asystémy fizeni kvality (27 %), BSC ma pak zavedeno pouhych 5 %

40



podnikt.[10] Vysledky vyzkumu vytvofené Siskou (2007) uvadi, Ze prvenstvi si drzi
manazerské Ucetnictvi plnych néklada (75 %), nésleduje controlling (74 %), fizeni kvality
(40 %), Variable Costing (38 %), ABC (23 %), EVA (20 %), a kone¢né¢ BSC s 19%,
a reengineering procest (10 %).[15] Stejné procento si metoda BSC odnesla i v piipadé
vyzkumu provedené¢ho autory Horova a Hrdy (2007). Nejlépe dopadlo fizeni kvality (50 %)
a poté ABC (39 %).[8] Za zminku stoji vysledek z let 2009-2011, ktery tika, ze koncept BSC
vyuzivaji pfedevsim podniky zalozené pied rokem 1990 (22 %), podniky zalozené v obdobi
1990-2000 (18 %), v podnicich zalozenych po roce 2000 je to pak pouhych 10 %.[16]

Dalsi vyzkum, uskutecnény prostiednictvim dotaznikového Setieni na FaME UTB ve Zlin¢
(2009-2010), ukazuje, ze koncept BSC vyuziva 13 % z celkového vzorku 350 podnikt. Za
podniky vyuzivajici BSC byly povazovany pouze ty podniky, které jej vyuzivaji aktivné
minimalné 2 roky. Ze studie déale vyplyva, Ze velikost podniku ovliviiuje vyuzivani BSC
a metoda je preferovana spiSe vétsimi podniky. Odvétvové zameéteni a stari podnikli naopak
na vyuzivani konceptu BSC vliv nemda. Z hlediska zaméteni podnikii je metoda BSC
nejcasteji vyuzivana ve vyrobnich podnicich (16,2 %), méné pak podniky zabyvajicimi se
sluzbami (12,6 %) a nejméné u obchodnich podnikt (7,4 %). Za ptic¢inu malého vyuzivani
BSC je povazovana nedostatecnd znalost metody manazery a nespravné vyuzivani konceptu

v praxi.[39]

Srovna-li se vyuZivani metody v CR a ve svété, dojde se k zavéru, Ze ve firmach po celém
sveéte, je pouzivan koncept BSC mnohem vice. V letech 1996 az 2010 uzilo koncept ptiblizné
40-70 % podnikt. V USA vice jak 35 %.[22] V Indii se pak v zavislosti na daném vyzkumu,
uvadi 45 % (Anand, Sahay, Saha,[1]), 53 % (Kraus, Lind,[18]) nebo az 65 % (Juhmani,[12])
firem. Naopak extrémné nizké vyuzivani BSC, je v malych a stfednich portugalskych
podnicich, 5 % (Machado,[21]). V Ciné vyuziva koncept 53 % (Sheng, Xiong, Su,[33])

podniki, tam ale maji problémy s uspéSnou implementaci.

3.4 Vliv zavedeni metody BSC na finan¢ni vykonnost podniku

Nasledujici tabulka obsahuje ptehled klicovych studii zabyvajicich se vlivem vyuzivani BSC
na finanéni podnikovou vykonnost. Ve vétSiné piipadd je vidét pozitivni vztah mezi
vyuZzivanim BSC a finan¢ni vykonnosti podniku. Vyjimkou je studie Ittnera a kol., a Griffitha

a Neelyho, které neprokazaly pozitivni vliv mezi vyuzivanim BSC a podnikovou vykonnosti.

41



Tabulka 2: P¥ehled vysledki vyzkumnych studii

Autori

Empiricky vyzkum

Vysledek

Hoque a James (2000)

Dotaznik 66 australskych vyrobnich
spole¢nosti

Vyssi uziti BSC je spojeno s vyssi
vykonnosti

Ittner, Larcker,
Randall (2003)

Dotaznik 140 podnikt poskytujici sluzby

Vyuziti BSC je spojeno s vétsi
spokojenosti se systémem méteni
vykonnosti, nikoli s vyssi vykonnosti

Davis, Albright (2004)

Quasi-experimentalni studie v americkém
bankovnim sektoru

Bankovni sektor vyuzivajici BSC
dosahuje lepsich vysledkid u
kli¢ovych finan¢nich métitek

Braam, Nijsen (2004)

2 hypotézy: Hl/Implementace BSC
(zaméteného na méfeni vykonnosti) vede k
vyssi finan¢ni vykonnosti. H2/Implementace
BSC (zaméfeno na strategii) vede k vyssi
finan¢ni vykonnosti.

Efekt implementace BSC (H1) byl
vyznamny, ale negativni. Efekt
implementace BSC (H2) byl
vyznamny a pozitivni.

Cabrtree, DeBusk
(2008)

Vyuzito parového pozorovani

Firmy, které¢ implementovaly BSC,
maji vyrazné vyssi vykonnost

DeGeuser, Mooraj,
Oyon (2009)

Vyplnénych 76 dotaznikd z 24 evropskych
firem

BSC pfispiva pozitivné k podnikové
vykonnosti

Zdroj: viastni zpracovani z [39]

Vysledky vlivu ptfimého vztahu mezi koncepty pro méteni a fizeni vykonnosti na finan¢ni

vykonnost mize byt matouci diky internim a externim faktortim, a také diky faktu, ze koncept

BSC je ¢asto vyuzivan spole¢né s dalSimi koncepty pro méfeni a fizeni vykonnosti, coz miize

pusobit, jako zkreslujici faktor vyzkumi. Ze studii je zfejmé, ze ke zvySeni finanéni

vykonnosti vede pouze implementace strategicky orientované BSC, tzn., Ze metoda musi byt

uzce propojena se strategii podniku.
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