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Uvod

Jiz od 80. let za¢ali akademici v odborné litera-
tufe doporucovat vyuzivani vice nefinanénich
ukazatell pro fizeni i hodnoceni organizaci [5],
[10], [22], [37]. V roce 1991 vydal profesor Har-
vardské univerzity Robert G. Eccles The Per-
formance Measurement Manifesto [11], ve kte-
rém konstatoval, ze fada manazert zménila &i
bude muset zménit systém k méfeni vykonnosti
jejich podnika, protoze nové pozadavky konku-
renéniho prostfedi vyzaduji zménu i v méfeni
a fizeni vykonnosti. Zakladem zmény byl pfe-
chod od pouzivani vyhradné finanénich ukaza-
telt ke stanoveni Sir§iho setu nefinanénich uka-
zatell pro méfeni vykonnosti. Néktefi mohou
namitat, Ze tato zména nebyla pfili§ revoluéni,
protoze jiz v té dobé byly vyuzivany nefinanéni
ukazatele méfici kvalitu, trzni podil atd. Revo-
luce vSak spocivala pfedevsim v tom, Ze nefi-
nancénim ukazateldm byla pfiznana stejna (pfi-
padné i vysSi) hodnota jako finanénim
ukazateldm v uréovani strategie, velikosti
bonusl, odménam manazerd, atd.

Tradiéné byla dfive pouzivana pfedevsim
finanéni méfitka napf. v podobé zisku, cash
flow &i ukazateld rentability. Tyto tradi¢ni ukaza-
tele v8ak maiji sva jista omezeni:
= Neukazuji manazerdm, jak si podnik stoji

v jinych strategickych oblastech, napt. kvalité,

spokojenosti zakazniku, zaméstnancu atd.
= Tradi¢ni ukazatele ukazuji disledky, nikoliv

v8ak pficiny daného stavu.
= Zamérfeni se na finanéni vysledky muze
vést ke zdlraznéni kratkodobych vysledku

na ukor dlouhodobych [21].
= Tradiéni finanéni méfitka mohou byt v roz-

poru se strategii [21], [26].

Zatimco odborna literatura se zaméfila na
pfechod od tradi¢nich konceptl méfeni vykon-
nosti zamérenych na finanéni ukazatele k vice-
dimensionalnim konceptim reprezentovanym
napf. vykonnostni pyramidou [33], Balanced
Scorecardem (BSC) [25] a vykonnostnim priz-
matem [38], existuje zde stale nedostatek kva-
litnich studii zabyvajicich se vlivem vyuziti
téchto konceptd na samotnou vykonnost [47].

Dalsi Casti pfispévku se zabyvaiji kritickou
literarni reSersi a rozvijeji nastolené védecké
otdzky. Ve tfeti Casti pfispévku je prfedstavena
metodologie, kterd je v pfispévku vyuzita.
Ve ¢tvrté Casti jsou diskutovany hlavni vysledky
a posledni ¢ast je tvofena zavérem obsahujicim
i zhodnoceni pfispévku a jeho omezeni.

1. Balanced Scorecard a vliv jeho
vyuzivani na finanéni vykonnost
- teoreticka vychodiska

Neely a kol. [39] definuji systém méfeni vykon-
nosti jako sadu ukazatell pouzivanych
ke kvantifikaci i¢innosti i G¢elnosti podnikovych
¢innosti. Na pGdé Harvardské univerzity byl
v roce 1992 Kaplanem a Nortonem pfedstaven
koncept Balanced Scorecard, ktery integruje
do jednotného systému fizeni finanéni ukazatele
s nefinanénimi. Podstatou BSC je zaméfeni
na 4 kli¢ové perspektivy, které byly identifikovany
jako kritické: finanéni, zakaznickd, internich
procesu a uceni se a rlstu (viz Obr. 1). V roce
1996 stejni autofi rozsifili jejich pohled a zdu-
raznili dulezitost propojeni BSC s podnikovou
strategii. K pfeloZeni strategickych cild do méfi-
telnych cild a méfitek navrhli 4 propojené pro-
cesy: objasnéni vize a strategie, komunikace
a propojeni strategickych cild a méfitek, podni-
kové planovani a nastaveni cild a ziskani
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strategické zpétné vazby a uceni. Podporeny
byly rovnéz kauzalni vazby mezi jednotlivymi
cili. V roce 2001 Kaplan s Nortonem pfedstavili
5 z&kladnich principl: transformovat strategii
do operativniho fizeni, zaméfit podnik na stra-
tegii, vytvofit strategii jako soucast kazdodenni
prace kazdého pracovnika, chapat strategii

m Koncepce BSC

jako kontinualni proces a mobilizovat zmény
prostfednictvim spravného postoje vrcholového
vedeni. V prabéhu let Ize konstatovat dulezity
posun v jejich praci od definovani BSC jako
zakladniho systému pro mérfeni vykonnosti
k BSC jako strategickému nastroji pro méfeni
a fizeni vykonnosti podniku a managementu.

Finanéni perspektiva >
>
"Abychom méli finané&ni % £ ,E
spich. i 25(E|E
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Stale i v soucasné dobé plati, Ze pod ozna-
¢enim BSC je zahrnuta cela fada rGznych podob
BSC zahrnujicich rlizné oblasti a indikatory, coz
je zfejmé z Cetnych studii [16], [33], [41], [46].
Malmi [35] jednoznacné konstatuje, ze: ,Systém
pro méreni vykonnosti bez logiky pfic¢ina-dusle-
dek muZe byt rovnéz kvalifikovdn jako BSC",
jini autofi povazuji fetézec pficina-dusledek
za charakteristicky pro BSC. Atkinson a kol. [2]
interpretuji vazbu pficina a disledek za podstatu
pristupu BSC. Norreklit [41] piSe, Ze: ,Retézec
pricina a dusledek je zaklad BSC“ Hoque
a James [16] souhlasi: ,Vyuziti BSC nezna-
mena jen pouZiti vice méritek”, Speckbacher
a kol. [46] roz€lenil 3 typy BSC, které jsou inter-
pretovany jako 3 typické evoluéni kroky v pro-
cesu implementace BSC:

Type | BSC: specificky multidimenzionalni
ramec pro méfeni strategické vykonnosti firmy,
ktery kombinuje finanéni a nefinanéni strate-
gicka méfitka.

Zdroj: [25]

Type Il BSC: typ | BSC, ktery navic zahr-
nuje popis strategie vyuzitim vztahd pficina/
/disledek. Tyto vztahy pfi¢ina/disledek jsou
v literatufe zndmy pod oznaéenim strategické
mapy [25], mentalni modely [12], [27] a mapy
Uspéchu [40].

Type 1l BSC: typ Il BSC, ktery implemen-
tuje strategii definovanim cili, akénich pland,
vysledkl a propojeni pobidek v ramci BSC.

Bedford a kol. [4] zjistil, ze 43,5 % firem
nevyuziva vztah( pfi€ina/dGsledek pfi tvorbé
BSC.

Je tedy dulezité konstatovat, ze rizné moz-
nosti implementace a vyuzivani BSC mohou
vést k riznym dopadim na vykonnost podniku
a samotna implementace neznamena automa-
tické zvySeni vykonnosti. Gavurova [14] zdU-
razfiuje, Ze konecny efekt konceptu BSC zavisi
pfedevSim na kvalité jeho implementace. Vliv
konceptll pro méfeni a fizeni vykonnosti na
finanéni vykonnost vyzaduje dalSi vyzkum,
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v soucCasnosti je zde nedostatek dukazl pro
jeho zhodnoceni [14]. Védci se vSak shoduiji, ze
hledani pfimého vztahu mezi koncepty pro
méfeni a fizeni vykonnosti miiZze byt matouci
diky internim a externim faktordm [32]. Velmi
Casto je pak koncept BSC vyuzivan spole¢né
s dalSimi koncepty pro méfeni a fizeni vykon-
nosti [19], [20], [29], coz jesté vice komplikuje
moznost zjisténi dopadu vyuzivani téchto
nastroju na finanéni vykonnost podnika.

1.1 Shrnuti vysledki empirickych
vyzkumu

Tab. 1 poskytuje prehled kli¢ovych studii zaby-

vajicich se vlivem vyuzivani BSC na podniko-

vou vykonnost. Je nutné uvést, Ze studie se

odlisuji rozdilnymi pfistupy k vyzkumim (dotaz-
nikova Setfeni, quasi-experimentalni studie,
metody parového rozhodovani) i rozdilnymi
vyzkumnymi vzorky, dllezitym pojitkem vSak
zUstava téma vyzkumu. Studie ve vétSiné pfi-
padl ukazaly pozitivni vztah mezi vyuzivanim
BSC a podnikovou vykonnosti [6], [7], [8], [9],
[16]. Pouze studie Ittnera a kol. [22] a Giriffitha
a Neelyho [15] neprokazaly pozitivni vliv mezi
vyuzivanim BSC a podnikovou vykonnosti.
Velmi dulezité jsou zavéry ze studie Braama,
Nijsena [6], ktefi poukazuji na to, ze vyuzivani
BSC naznamena automaticky zvySeni podni-
kové vykonnosti. Ke zvySeni finanéni vykon-
nosti vede pouze implementace strategicky ori-
entovaného BSC. Pokud neni vyuzivani BSC

Pfehled vysledk vyzkumnych studii

Autofi

Téma vyzkumu

Empiricky vyzkum

Vysledek

Hoque a James (2000)

Vztah mezi vyuZitim BSC a
podnikovou vykonnosti

Dotaznik 66 australskych
vyrobnich spole¢nosti

Vy38i vyuziti BSC je spojeno
s vy$Si vykonnosti

Ittner, Larcker a Randall
(2003)

Vztah mezi vyuzitim BSC a
spokojenosti se systémem
méreni vykonnosti a finanéni
vykonnosti

Dotaznik 140 podnikd
poskytujicich sluzby

Vyuziti BSC je spojeno s vétsi
spokojenosti se systémem
méfeni vykonnosti, ale ne

s vy$$i vykonnosti

Davis, Albright (2004)

Vztah mezi implementaci BSC a
finanéni vykonnosti bankovniho
sektoru

Quasi-experimentalni studie
v americkém bankovnim
sektoru

Bankovni sektor vyuZivajici BSC
dosahuje lepsich vysledkd u
klicovych finan¢nich méfitek

Braam, Nijsen (2004)

Vztah mezi implementaci BSC a
finanéni vykonnosti, testovany
byly 2 hypotézy: H1/
Implementace BSC
(zaméreného na méreni
vykonnosti) vede k vy$si
finanéni vykonnosti a H2/
Implementace BSC
(zaméFeného na strategii) vede
k vyssi finanéni vykonnosti.

Dotaznik — zodpovédélo 41
spolecnosti z databaze
spolecnosti Ernst & Young,
kterd realizovala
benchmarkingovou studii
Cap Gemini

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

Crabtree, DeBusk (2008)

Vztah mezi implementaci BSC a
finanéni vykonnosti

VyuZito parového pozorovani

Firmy, které implementovaly
BSC, maji vyrazné vyssi
vykonnost ne firmy, které BSC
neimplementovaly

DeGeuser, Mooraj, Oyon
(2009)

Vztah mezi implementaci BSC a
podnikovou vykonnosti

Dotaznik zaslany
spole¢nostem, které
implementovaly BSC a
zUcastnili konferenci
zamérenych na BSC pro
praktiky (celkem 164
kontakt(), vyplnénych 76
dotaznikll z 24 evropskych
firem

BSC pfispiva pozitivné
k podnikové vykonnosti

Zdroj: [6], [7], [8], [9], [15], [16], [22]
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Uzce propojeno se strategii podniku, mdze nao-
pak podnikovou vykonnost sniZzovat. Za zminku
stoji i studie Bankera a kol. [3], ktefi se zabyvali
vlivem systému méreni vykonnosti obsahujiciho
nefinanéni faktory na finanéni vykonnost. Vyz-
kum byl proveden v fetézci hotell, ve kterém byl
zaveden novy pobidkovy systém s ddrazem na
méfitka zaméFfend na spokojenost zékaznika.
Vysledkem studie bylo nalezeni pfimého vztahu
mezi implementaci systému méfeni vykonnosti
na finanéni vykonnost. Gavurova [14] uvadi
v zavérech svého vyzkumu, ze u 80 % respon-
dent0 (ktefi sestavuji strategickou mapu na pod-
nikové urovni), doslo k vyraznému zlepSeni hod-
not u nejméné 75 % ukazatelu.

2. Stanoveni vyzkumnych otazek
Cilem pfispévku je zhodnotit vliv vyuzivani BSC
na dosahovani vyssi finanéni vykonnosti podniku
a analyzovat spokojenost manazerd podnikl
s vyuzivanim BSC a vyhodnotit, zda vy3si spo-
kojenost manazerd s BSC souvisi s vySsi
finanéni vykonnosti podniku.

Kaplan a Norton [26], [27], [28] doporuéuji pod-
nikdm vyuzivat BSC a zaméfit se na dosahovani

m Vyzkumny model

strategickych cild, které povedou ke zvySeni
jejich vykonnosti. Poskytuji diikaz v podobé pfi-
padové studie, ze vyuzivani BSC vede ke zvy-
Sené vykonnosti. Na zakladé provedené kri-
tické literarni reSerSe byly stanoveny
nasledujici vyzkumné otazky (VO):

VO 1: Jaka je mira vyuzivani konceptu BSC
v podnicich v CR?

VO 1a: Je mira vyuzivani BSC zavisla na
velikosti podnikd?

VO 1b: Je mira vyuzivani BSC zavisla na
odvétvovém zaméreni podnika?

VO 1c: Je mira vyuzivani BSC zavisla na
LStafi“ podnikd?

VO 2: Dosahuji podniky, které vyuZivaji
BSC vy$si finanéni vykonnost?

VO 3: Dosahuji podniky, jejichz manazefi
jsou spokojeni s vyuzivanim BSC vyssi finanéni
vykonnost?

Navaznost jednotlivych cild a stanovenych
védeckych otazek zkoumanych v navaznosti
na tyto cile je pfehledné zobrazena na Obr. 2.

Vybrany
koncept pro
méfeni a fizeni
vykonnosti

Mira
vyuzivani

Spoko-
jenost

Koncept BSC

VO 2: Dosahuji
podniky, které
vyuzivaji BSC
vyssi finanéni
vykonnost?

VO 1: Jaka je mira vyuzivani BSC v podnicich v CR?

VO 1a: Je mira vyuzivani BSC zavisla na velikosti podnik(i?

VO 1b: Je mira vyuzivani BSC zavisla na odvétvovém
zaméfeni podnika?

VO 1c: Je mira vyuzivani BSC zavisla na "stafi" podniki?

VO 3: Dosahuji
podniky, jejichz
manazefi jsou
spokojeni s
vyuzivanim BSC
vyssi finanéni
vykonnost?

Finanéni vykonnost podniku méfena
s vyuzitim ROA, ROE, PROA

Zdroj: vlastni zpracovani
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3. Techniky sbéru dat a vyuzité
vyzkumné metody

Tato Cast pfispévku se zabyva popisem sbéru
dat, procesu vzniku a realizace dotaznikového
Setfeni, identifikaci jednotlivych proménnych
a popisu védeckych metod pouzitych k zodpo-
vézeni vyzkumnych otdzek stanovenych
v pfedchozi ¢asti pfispévku.

3.1 Techniky shéru dat a proces
vzniku a realizace
dotaznikového Setreni

V ramci vyzkumu byly pouzity dvé zakladni

techniky sbéru dat — dotaznikové Setfeni a vyu-

ziti historickych dat z databaze Albertina obsa-
hujici data jednotlivych podnikt v CR v podobé

Ucetnich zavérek. Dotaznikové Setieni bylo

vyuzito predevsim pro sbér dat, kterd nejsou

dostupna z jinych vefejnych zdrojl. Tento
dotaznik byl uréen pro zjisténi miry vyuzivani
jednotlivych konceptl vykonnosti v podnicich

v CR a zji§téni miry spokojenosti manazert

s témito koncepty.

Dotaznikové Setfeni bylo slozeno z péti
zakladnich kroku: 1. pfiprava dotaznikového
Setfeni, 2. uréeni zplsobu sbéru dat, 3.
samotny sbér dat, 4. analyza ziskanych dat a 5.
zavérecné vyhodnoceni. Byla vytvorena tisténa
i on-line verze dotazniku, ktery byl podnikim
distribuovan nasledujicimi zplsoby:

1) podnikm spolupracujicich s FaME UTB ve
Zling,

2) podnikm oslovenych prostfednictvim stu-
dentd kombinovaného studia zaméstna-
nych v téchto podnicich,

3) spoluprace s Controller Institutem, ktery pro
potfeby projektu poskytl svou databazi
a dotaznik rovnéz umistil na své www stranky.

3.2 Identifikace jednotlivych

proménnych

Zakladnim cilem pfispévku je zhodnoceni, zda

vyuzivani konceptu BSC ovlivauje finanéni

vykonnost podnik(. Pro zhodnoceni finanéni
vykonnosti podnikdl byly vybrany 3 zakladni
ukazatele:

1. rentabilita vlastniho kapitalu (ROE = Cisty
zisk / vlastni kapital);

2. rentabilita celkového kapitalu, ktera byla
pocitdna ve dvou variantach (ROA = zisk
pfed zdanénim / celkova aktiva);

3. PROA = provozni vysledek hospodareni /
celkova aktiva.

Identifikace odlehlych proménnych byla
provedena ve dvou krocich. Na zakladé odbor-
ného odhadu byly identifikovany firmy s nestan-
dardni strukturou rozvahy/vykazu zisku a ztraty.
Ve druhém kroku byly odlehlé hodnoty nale-
zeny metodou HPD (Highest Posterior Den-
sity). Metoda HPD je vyzivana v kontextu cre-
dible intervals v Bayesovském pojeti statistické
analyzy. Pro nase ucely ovSem slouzi pouze
jako nastroj pro identifikaci odlehlych hodnot
u promeénnych, které vychazeji z asymetrickych
rozdéleni. Nicméné tento pfistup s sebou pfi-
nasi néktera zjednoduseni. Celkovy datovy
soubor povazuje jakou soubor nezavislych pro-
ménnych. Identifikace odlehlych hodnot se tak
provadi pro kazdou proménnou zvlast, aniz by
bylo brano v Uvahu chovani dalSich promén-
nych (to bylo provedeno v prvnim kroku).
Metody pro identifikaci multidimenzionalnich
odlehlych hodnot (zalozenych na metodé
hlavni komponenty) byly také zvazeny, nic-
méné za odlehlé hodnoty byl oznacen pfilis
velky po€et pozorovani. V pfipadé, kdy hodnota
byla oznadena jako odlehla, byla nahrazena
mezni hodnotou (viz Tab. 2).

3.3 Statistické metody
Pro ucely identifikace zavislosti mezi daty
nominalni povahy byl vyuzit Pearsonlv test
nominalnich dat zaloZzeny na statistice y2. V pfi-
padé, kdy nebyly spinény podminky pro test
(napf. poCet oCekavanych pozorovani byl nizsi
nez 5 v bunce kontingenéni tabulky), byla
o tomto nesplnéni pfidana informace do textu.
V pfipadé srovnani rozdili stfednich hodnot
byl uzit Wilcoxonayv test (pokud byly srovnavany
dvé stfedni hodnoty, jako v pfipadé srovnani
firem uzivajici BSC a nevyuzivajici BSC). Nepa-
rametricke testy byly uzity (i pfes jejich nizsi silu)
z ddvodu nenormalné rozdélenych dat.

4. Vysledky

4.1 Identifikace vyzkumného vzorku
Identifikace zakladniho souboru dat
Zodpovézeni VO 1 a VO 1a, b, c bylo pro-
vedeno na zakladé dat ziskanych z rozsahlého
dotaznikového Setfeni uskuteénéného na
FaME UTB ve Zliné na vzorku mikro, malych,
stfednich i velkych podnikil se sidlem v Ceské
republice. Dotaznikového Setfeni se zuc€astnilo
350 firem z CR s rznym oborovym zaméfenim
a rozdilné velikosti (podrobnéji viz Obr. 3).

150 E M 2014, XVII, 2



Business Administration and Management

Limity proménnych

ROE ROA PROA
Minimum 2008 -0.238 -0.037 -0.059
Minimum 2009 -0.161 -0.044 -0.045
Minimum 2010 -0.070 -0.042 -0.030
Maximum 2008 0.385 0.239 0.243
Maximum 2009 0.322 0.190 0.230
Maximum 2010 0.357 0.179 0.203

Zdroj: vlastni zpracovani

Vzorek podnikd vyzkumu uskuteénéného tymem na FaME UTB ve Zliné
v letech 2009-2010 (zakladni soubor dat = 350 podniku)

Rozdéleni respondentd dle poétu zaméstnanci

wikro podniky (< 10) [N 37
Malé podniky (10- 49) [ RN -5
stredni podniky (50-249) [ DD >
velké podniky (< 250) | AN <o

0 20 40 60 80 100 120 140

Je patrné, Ze nejvyznamnéjsi bylo zastoupeni
stfednich podnikd, z hlediska pFevazujiciho
zameéreni pak byly podniky nejcastéji oriento-
vany na vyrobni oblast.

Z hlediska pravni formy podnikani pfevazo-
valy ve vzorku podniky s ruéenim omezenym
(60 % podnikli ze vzorku), 33 % podnikl bylo
akciovych spole¢nosti, zbyvajicich 7 % podnika
tvofila druzstva ¢&i statni podniky. Jedna tfetina
podnik(l ze zékladniho souboru dat uvedla pfi-
tomnost zahrani¢niho kapitalu v podniku.

Identifikace upraveného souboru dat

Pro zodpovézeni vyzkumnych otdzek 2 a 3 bylo
tfeba ziskana data z dotaznikového Setfeni
doplnit o finanéni data, ktera byla ziskana pro-
stfednictvim Ucetnich zavérek podnikd, které
jsou k dispozici v databazi Albertina. Elimino-
vany byly mikro podniky a spole¢nosti, jejichz
Ucetni data v letech 2008-2010 nebyla
dostupné nebo byla vyhodnocena jako nelpina
¢i nespravna. K analyze vyzkumné otazky 2 a 3
bylo vyuZito 167 podnikd. Zakladni charakteris-

Obchod

Rozdéleni respondentd dle prevazujicicho
zaméfeni

-

Sluzby

103

Vyroba 179

o

50 100 150 200

Zdroj: vlastni zpracovani

tika upraveného souboru dat je patrna z Obr. 4.
| z tohoto upraveného souboru dat je patrné, ze
zde prevlada zastoupeni stfednich podnik
a na vyrobu se orientujicich podnika.

Z hlediska pravni formy podnikani jsou
ve vzorku nejvice zastoupeny podniky s rué¢enim
omezenym (56 % podnikl), 43 % podniku tvofi
akciové spolecnosti, 1 % tvofi druzstva a statni
podniky. 45 % podnik z upraveného souboru
dat uvadi pfitomnost zahraniéniho kapitalu.

4.2 Vyuzivani BSC v CR

Z dotaznikového Setfeni, které bylo provedeno
na FaME UTB ve Zliné vyplynulo, ze z celko-
vého vzorku 350 podnikG pouziva koncept
Balanced Scorecard pouze 13 % podnikd (viz
Tab. 3). Za podniky vyuzivajici BSC byly pova-
zovéany pouze ty podniky, které jej aktivné vyu-
zivaji minimalné 2 roky. Z hlediska velikosti je
tento koncept preferovan dle o¢ekavani spise
vétsimi podniky (BSC pouziva 24 % firem), dale
pak stfednimi podniky (13 %). V pfipadé
malych podnikl je BSC vyuzivan 8 % podnikd,
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Vzorek podnikil vyzkumu uskute¢néného tymem na FaME UTB ve Zliné
v letech 2009-2010 (upraveny soubor dat = 167 podnikii)

Rozdéleni respondentti dle poétu zaméstnanc

Malé (10-49) - 19

0 20 40 60 80 100

mikro podniky pak BSC nevyuzivaji viibec. Pfi-
ginou nedostateéného vyuzivani BSC v CR
jsou predevSim nedostateéné znalosti mana-
zerd o této metodé C&i nespravné vyuzivani
tohoto konceptu v realné praxi. Nespravna
implementace vétsinou spociva v nepfijeti kon-
ceptu vSemi zaméstnanci nebo implementace,

Rozdéleni respondent dle pfevaZujicicho
zaméfeni

obchod [ 30
sizby | ::
0 20 40 60 80 100 120

Zdroj: vlastni zpracovani

kterd spociva predevsim v pfijeti jeji ,softwa-
rové podoby“. Je vSak nutné si uvédomit, ze
implementace BSC neznamena pouze ,nhapl-
néni“ softwaru rdznymi metrikami finanéni
a nefinanéni vykonnosti, vyznamna je prede-
vS§im Uzka spoluprace s vedenim podniku
a zaméstnanci [14].

Vyuzivani BSC v zavislosti na velikosti podniku

Velké Stredni Malé Mikro Celkem
podniky podniky podniky podniky
Vyuziva BSC 22 16 8 0 46
Nevyuziva BSC 68 111 88 37 304
Celkem 90 127 96 37 350

V porovnani s jinymi studiemi provedenymi
v CR vyplyva, ze koncept BSC byl v roce 2006
zaveden v 5 % podnikd, pfiéemz 20 % plano-
valo jeho zavedeni; 17 % manazerd podnikd
ve vzorku tento koncept vibec neznalo [30].
Ze vzorku zkoumaného Siskou [45], aplikovalo
BSC do své fidici praxe 19 % podnikl, podobny
vysledek uvadi i Horova a Hrdy [17]. Hynek,
Jane€ek a kol. [18] uvadéji vyuzivani BSC
u 24 % podnika.

Z hlediska porovnani s vyzkumy provede-
nymi ve svété, vyzkum Bain & Company [43]
uvadi vyuzivani BSC v letech 1996 az 2010 cca
40-70 % podnikd. Vyzkum v USA [36] ukazal,
Ze vice nez 35 % spole¢nosti ve zkoumaném
vzorku vyuziva koncept BSC. Podle vysledki
studie indickych autord vyuziva koncept BSC

Zdroj: vlastni zpracovani

45 % firem ze vzorku [1]. Kraus a Lind [31]
uvadi vyuzivani BSC v 53 % spolecnosti. Je
vSak nutno podotknout, ze vyzkum byl prove-
den pouze u 15 velkych Svédskych podnika.
Juhmani [23] uvadi vyuzivani BSC dokonce
v 65 % spole¢nostech, analyzovany vzorek tvo-
filo 83 velkych spole¢nosti v Bahrajnu. Quesado
a Rodrigues [42] naopak konstatuji, ze vyuzi-
vani BSC je extrémné nizké v portugalskych
podnicich, coZ potvrzuje ve svych vyzkumech
i Machado [34], ktera uvadi pouze 5% vyuzivani
v malych a stfednich portugalskych podnicich.
Zajimavy je vyvoj vyuzivani BSC napf. v Cing,
kde je BSC relativné Casto vyuzivanym kon-
ceptem, coz dokumentuji svym vyzkumem
Sheng a kol. [44], ktefi uvadéji 53% miru imple-
mentace. Problémem c¢inskych podnikd vSak
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je, ze implementaci C¢asto nelze oznadit jako
Uspésnou. Zeng a Luo proto navrhuji dvé
zakladni doporuceni pro uspésnou implemen-
taci: 1) vice rozumét €inskym zaméstnancim
a 2) vytvofit "silnou" organizaéni kulturu pro
implementaci BSC [48]. Je zfejmé, Ze imple-
mentace se v rdznych zemich pomérné
vyrazné li8i. Je v8ak nutno vzit v ivahu i sku-
te€nost, ze vyzkumy jsou hafe porovnatelné
s ohledem na rlizné velké analyzované vzorky
podnikl, rozdilné pfistupy zjiStovani informaci
(kvantitativni x kvalitativni vyzkum) atd.

V dalsSi ¢asti pfispévku bude zkoumano,
zda je vyuzivani BSC zavislé na velikosti pod-
niku, pfedmétu podnikéni a stafi podnikd. Na
zakladé vysledku chi-kvadratu mGzeme konsta-
tovat, Zze vyuzivani BSC je zavislé na velikosti

podniku (2 = 17.6469, p-value <0.05). Tento
zavér je v souladu se studii Hoqua a Jamese
[16], ktera rovnéz konstatuje, Ze existuje zavis-
lost mezi velikosti podniku a vyuzivanim BSC.
Z tohoto vysledku mGzeme usuzovat, ze vétsi
podniky nachazeji vétsi prostor pro vyuziti stra-
tegického nastroje pro méfeni a fizeni jejich
vykonnosti.

Z hlediska zaméreni podnikll je z Tab. 4
patrné, ze Castéji je koncept BSC vyuzivan ve
vyrobnich podnicich (16,2 %), méné u podniku
zaméfenych na sluzby (12,6 %) a obchodnich
podnikl (7,4 %). Na zékladé vysledku chi-kvad-
ratu (x2 = 3.4005, p-value = 0.1826) vSak nebyl
prokazan vztah mezi zaméfenim podniku
a vyuzivanim BSC.

Vyuzivani BSC v zavislosti na zaméreni podniki

Vyroba Sluzby Obchod Celkem
Vyuziva BSC 28 13 5 46
Nevyuziva BSC 151 90 63 304
Celkem 179 103 68 350

Z hlediska stafi podnikd, je z Tab. 5 patrné,
ze koncept BSC je ¢astéji vyuzivan v podnicich
zalozenych pfed rokem 2001 (vice nez 13 %)
nez u podnikll zalozenych az po r. 2001 (cca
5,3 %). Zjisténa skuteCnost urcité souvisi
i s vyvojem a zménami v ekonomice, ,starsi“

Zdroj: vlastni zpracovani

podniky si ¢astéji uvédomuiji potfebu existence
strategie a provazanosti jednotlivych cilll. Ani
v tomto pfipadé nebyl s vyuzitim chi-kvadratu
(x2 = 2.3524, p-value = 0.3084) prokazan vztah
mezi ,stafim“ podniku a vyuzivanim BSC.

Vyuzivani BSC v zavislosti na stari podnika*

Podniky zalozeny | Podniky zalozeny Podniky zalozeny Celkem
pred r. 1990 mezi roky 1991-2001 po r. 2001
Vyuziva BSC 5 39 2 46
Nevyuziva BSC 33 235 36 304
Celkem 38 274 38 350

Zdroj: vlastni zpracovani

Pozn.: *Oc&ekavany pocet firem v kategorii zalozenych pred rokem 1990 a po roce 2001 je 4,99. Toto &islo je na
samotné dolni hranici pfijatelnosti pro pouziti testu, nicméné je ve shodé s vysledkem Fisherova exaktniho testu.

4.3 Vliv VinI'VénI' BSC na finan¢ni s vyuzitim finanénich ukazateld rentability —

vykonnost podniku
V této Casti pfispévku je testovan vliv vyuzivani
BSC (minimalné po dobu 2 let) a dopad jeho
vyuzivani na finanéni vykonnost podnikdl méfenou

ROA, ROE a PROA v letech 2008—2010. K této
analyze bylo vyuzito upraveného souboru dat ¢ita-
jiciho vzorek 167 podnikd, z nichz BSC vyuziva
po dobu minimalné 2 let celkem 34 podniku
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(cca 20 % podnik(). Bylo zjisténo, Zze podniky
vyuzivajici BSC, dosahuji vyssi stfedni hodnoty

ukazateld finanéni vykonnosti, tyto rozdily jsou
v8ak pomérné nizké, coz ilustruje Obr. 5.

m Rozdil stfednich hodnot ROE u podniki vyuzivajicich BSC a nevyuzivajicich BSC

2008

2010

ROE

e

nevyuziva vyuziva

nevyuziva

vyuziva nevyuziva vyuziva

V dalSi ¢asti pfispévku bude s vyuzitim Wil-
coxonova testu testovana hypotéza, zda pod-
niky vyuzivajici koncept Balanced Scorecard
dosahuji vyS8si finanéni vykonnosti. Z Tab. 6,

Vyuziti Wilcoxonova testu (p-val)

Zdroj: vlastni zpracovani

ktera shrnuje vysledky Wilcoxonova testu vSak
vyplyva, ze finanéni vykonnost podnikd se
nelisi v zavislosti na vyuzivani BSC.

ROA PROA ROE
2008 0,3820 0,2238 0,6581
2009 0,1324 0,1844 0,3216
2010 0,5277 0,3911 0,6639

Vysledky (viz Tab. 6) tedy nepotvrdily, Ze
vyuzivani BSC pfispiva k vyssi finanéni vykon-
nosti a jsou v souladu s vysledky lttnera a kol.
[22] a Griffitha a Neelyho [15]. Naopak jsou zis-
kané vysledky v rozporu s vysledky studii [6],
[71, [8], [9], [16]. MUZze to byt dano tim, Ze pod-
niky v CR maiji za sebou kratsi dobu vyuZivani
konceptu BSC a tak se jesté vyuzivani tohoto

Zdroj: vlastni zpracovani

strategického nastroje nemuselo plné projevit
ve vys8i finanéni vykonnosti. Rovnéz také
nespravna implementace a nepfijeti konceptu
vSemi zaméstnanci podniku maze byt pfi€inou
ziskanych vysledk(. Dal$im divodem muze byt
skute€nost, ze podniky, které se Uucastnily
dotaznikové Setfeni, oznacily za vyuziti BSC
pouhy navrh méfitek v jednotlivych perspektivach,
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coz odpovida dle ¢lenéni Speckbachera [46]
typu BSC | a v této fazi vyuzivani BSC tak jesté
nemize byt plné vyuzito vyhod BSC, které by
se vyznamnéji odrazily ve zvySené finanéni
vykonnosti. DalSim vysvétlenim mlze byt snaha
Ceskych podnikl ovliviiovat vysledek hospoda-
feni, ktery byl pouzit jako zaklad vypoctu ukaza-
teld rentabilit, jejichz hodnoty pak nemusi odpo-
vidat realnému stavu vykonnosti podnikd.

4.3 Vliv spokojenosti manazerti,
s vyuzivanim BSC na financni
vykonnost podniku
Obr. 6 ukazuie, jaka je finanéni vykonnost podnik
v zavislosti na spokojenosti manazer( podnikd

s vyuzivanim BSC. Je patrno, Zze pouze v roce
2009 dosahly podniky, jejichz manazefi uvedli,
ze jsou s vyuzivanim BSC spokojeni, vy$Si hod-
notu ukazatele rentability vlastniho kapitalu nez
podniky, jejichz manazefi nejsou s vyuzivanim
BSC spokojeni. V letech 2008 a 2010 pak
muzeme naopak pozorovat vy$Si hodnotu uka-
zatele ROE u podnik(, jejichz manazefi nebyli
s vyuzivanim konceptu BSC spokojeni. Tyto
vysledky jsou tak v rozporu s o¢ekdvanim, ze
spokojenost manazerd podnikdl s vyuzivanim
BSC povede k vy3si finanéni vykonnosti.

m Rozdil stfednich hodnot ROE v zavislosti na spokojenosti s BSC

2008

2009 2010

ROE

0.0

R

spok nespok spok

Zavislost mezi spokojenosti manazerd pod-
nikG s vyuzivanim konceptu BSC a finanéni
vykonnosti podnikd byla testovana s pouzitim
Wilcoxonova testu (viz Tab. 7), ktery vSak

Zdroj: vlastni zpracovani

neprokazal, Zze by se vyssi spokojenost mana-
zer(l podnikll s konceptem BSC promitla do
vy$8i finanéni vykonnosti.
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Vliv spokojenosti manazerti s BSC na finanéni vykonnost podnikt —

LELo Wilcoxonlv test
ROA PROA ROE
2008 0,4777 0,5838 0,2914
2009 0,5295 0,8077 0,6409
2010 0,3101 0,5032 0,3009

Zaveér, prispéni a omezeni pfispévku

Prispévek pfispél ke zjisténi miry vyuzivani
konceptu BSC v CR v zavislosti na velikosti
podniku, odvétvi a stafi. Na zakladé rozsahlého
dotaznikového &etfeni provedeného v CR
u 350 podnikl bylo zjisténo, ze vyuzivani kon-
ceptu BSC je v CR zatim pomé&rné nizké a kon-
cept BSC je vyuzivan cca u 13 % podniku. Veli-
kost podnikd pak ovliviiuje vyuzivani BSC
v Ceskych podnicich, vliv odvétvového zamé-
feni a stafi podniku na finanéni vykonnost pak
s vyuzitim chi-kvadratu potvrzen nebyl. Lze rov-
néz konstatovat, ze stfedni hodnota finanéni
vykonnosti méfené s vyuzitim rentability vlast-
niho kapitdlu (ROE) podnikll, které vyuzivaji
koncept BSC, je ve vSech analyzovanych letech
vy$Si nez u podnika, které koncept BSC nevyu-
zivaji. Rozdily ve vykonnosti vSak na zakladé
provedeného Wilcoxonova testu nelze povazo-
vat za vyznamné. Vysledky naseho vyzkumu
tedy nepotvrdily, Ze vyuzivani konceptu BSC
pfispiva k vysSi finanéni vykonnosti a jsou
v souladu s vysledky lttnera a kol. [22] a Grif-
fitha a Neelyho [15]. Ziskané vysledky vSak
nejsou konzistentni s podobné zaméfenymi
studiemi [6], [7], [8], [9], [16], které dokazuiji, ze
vyuzivani konceptu BSC v ramci systému
méfeni a fizeni vykonnosti je spojeno s vysSi
finanéni vykonnosti. Na zakladé Wilcoxonova
testu nebylo prokazano, ze by se vyS$si spoko-
jenost manazert podnikl s redlnym vyuzivanim
BSC promitla do vy$Si finanéni vykonnosti.

Jako kazdy prispévek, i tento byl spojen

s jistymi omezenimi:

1) Dostupnost a kvalita uc¢etnich dat. Nebylo
mozné ziskat Ucetni data pro puvodni vzo-
rek 350 ¢eskych podnikd pravé z duvodu
nedostupnosti a nekvality vstupnich ucetnich
dat. Testovani, zda vyuzivani BSC ma vliv na
vykonnost podnikd, bylo provedeno na upra-

3)

Zdroj: vlastni zpracovani

veném vzorku dat Citajicim 167 podnika.
Dal&im problémem muze byt kvalita vstup-
nich Ucetnich dat, které byly pouzity pro
vypocet ukazatelu rentability vlastniho kapi-
talu a rentability aktiv. Z divodl danové
optimalizace podniky asto vykazuji nizsi
zisk, nez odpovida realité.

Dotaznikové Setieni. Ke zpracovani studie
bylo vyuzito rozsahlého dotaznikového Set-
feni, které je vzdy spojeno s jistou mirou
subjektivity pfi poskytnuti dat. Pfestoze bylo
vyuzito dichotomické proménné ke zjisténi
vyuzivani BSC v souladu s pfedchozimi pro-
vedenymi vyzkumy, je velmi sloZité zjistit,
v jaké mife podniky BSC vyuzivaji (podrob-
néji viz Speckbacherova klasifikace [46]).
Casovy ramec. Koncept BSC zadal byt
implementovan v CR pozdséji nez v USA &i
vyspélych evropskych statech, takze pfi-
spéni BSC se jesté nemuselo objevit v plné
mite.

Odvétvové zaméfeni. DalSim vyznamnym
omezujicim faktorem je neznama pfislus-
nost jednotlivych podnikll dle sektorové
respektive odvétvové (OKEC) pFislugnosti.
Jsou podniky, které tézi z momentalni kon-
junktury v jejich odvétvich, zatimco fada
podnik( je zasazena hlubokou krizi. Zahr-
nuti tohoto faktoru by zpfesnilo vysledky
provedenych analyz.

Zavéry vyzkumné studie. Ackoliv nebyla
s vyuzitim Wilcoxonova testu potvrzena
zavislost mezi vyuzivanim BSC a zvySenou
finanéni vykonnosti, neni mozné tvrdit, ze
BSC obecné nepfinasi firmam zvySenou
finanéni vykonnost. Nebyl nalezen dlkaz
(za pouziti ndmi zvolenych metod) pozitiv-
niho vlivu BSC na (nami zvolené ukazatele)
finanéni vykonnost. Nezamitnuti nulové
hypotézy (BSC nepfindsi efekt zvysené
finan¢ni vykonnosti) neznamena jeji potvr-
zeni, pouze vice ,véfime“ v jeji platnost.
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Prispévek byl zpracovan za podpory pro-
jektu financovaného z Operacniho programu
Vzdélavani pro konkurenceschopnost OP VK
CZ.1.07/2.3.00/20.0147 ,Rozvoj lidskych
zdrojii v oblasti vyzkumu méreni a fizeni vykon-
nosti podniku, klastra a regionu”, ktery je spolu-
financovan Evropskym socialnim fondem a stat-
nim rozpoétem Ceské republiky a projektu
Grantové agentury CR &. 402/09/1739 , Tvorba
modelu pro méreni a fizeni vykonnosti podniku*.
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UTILIZATION OF BALANCED SCORECARD AND THE EFFECT OF ITS USE
ON THE FINANCIAL PERFORMANCE OF COMPANIES IN THE CZECH
REPUBLIC

Adriana Knapkova, Lubor Homolka, Drahomira Pavelkova

The article aims to analyze the use of the balanced scorecard (BSC) concept in Czech enterprises
and the effect of its use on the financial performance of companies. The article defines the BSC
concept and its important shift from the basic system for measuring the performance of the BSC
as a strategic tool for measuring and managing business and management performance. There
are also analyzed the results of the empirical findings of foreign studies that examined the
relationship between the use of BSC and financial performance of companies. An extensive
questionnaire survey carried out by the Faculty of Management and Economics of TBU in Zlin
(a total of 350 enterprises in the Czech Republic) revealed that the BSC is used by approximately
13% of enterprises. A company’s size affects the use of BSC, which was confirmed by chi-square,
and therefore we can state that the use of BSC grows with a company’s size. Although the use of
BSC in manufacturing and service-based businesses is higher than in trading companies, the use
of the chi-square did not confirm the impact of company specialization on the use of BSC. The BSC
concept is also more frequently used in companies established before 1990 than in those founded
later, but not even in this case did the use of the chi-square verified the impact of company age on
the use of BSC. It was also tested whether the use of BSC in corporate practice improves the
financial performance of companies. As financial performance indicators were selected return on
equity and return on assets. The testing was carried out by using Wilcoxon test. Although
enterprises using the BSC are reaching higher mean profitability, the differences in the achieved
performance can not be due to the results considered significant. The results are consistent with
the results achieved by lttner et al. [22], and Griffith and Neely [15]. Different conclusions were then
drawn by studies done by the following authors (Hoque and James, [16], Davis, Albright [8], Braam,
Nijsen [6], Crabtree, DeBusk [7], DeGeuser, Mooraj, Oyon [9], which show that the concept of BSC
use in the system for performance measurement and management is associated with higher
performance. Using the Wilcoxon test, it was found that neither the level of satisfaction with the use
of BSC has any effect on the financial performance of companies. There are specified benefits and
limitations of this study in conclusion.

Key Words: Balanced scorecard, financial performance, performance measurement and
management.
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