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Libue Soljakova

Balanced Scorecard (BSCiegistavuje relativhkomplexni nastrofizeni, vymezujéty i
zékladni oblasti — hodnotovou, zakaznickou, vniinich podnikovych procesi a
zaméstnaneckoy které ovliviuji budouci vyvoj podniku a jsou vyznamné z hledisk
hodnoceni podniku jako celku i jeho vnitropodnikokyutvati. V manazerskem ¢étnictvi
lze BSC vyuZzit zejména v nasledujicichésech (Kaplan a Norton, 1996):

= jako strategicky manazersky systémjehoz cilem je konkretizovat a transformovat
strategické cile podniku do podobyiitelnych kritérii;

= jako nastroj méreni vykonnosti podniku jako celku i jeho tzv. strategickych
podnikatelskych jednotek (hierarchicky vySSich ropbdnikovych Udtvar a
koncegné tvar¢ich atvan, jako jsou nap vyzkum a vyvoj, marketing);

= Kk nalezeni kl€ovych faktora tvorby hodnot (anglicky Value Drivers), které budou
zvySovat dlouhodobou vykonnost, které owllyi budouci vyvoj podniku a jsou
vyznamné z hlediska hodnoceni podniku jako cefehd Gtvad.

Balanced Scorecard sice i nadale klade hlaurazina hodnotova kritéria, zaraveSak
upozonuje, Ze jsou v salasnosti nedostajici protizeni a hodnoceni podniku a jeho ufvar
z hlediska vytvéeni potencialu pro budouciist prostednictvim investic do zakaznik
zamestnand, proces, technologii a inovaci. BSCrerstavuje nastroj, ktery managementu
podniki umoziuje zohlednit, jak vnitropodnikové Utvary vyivéhodnoty pro sotasné i
budouci zakazniky, jak zlepSuji své interni procepostupy, které povedou k rychlejSimu a
kvalitn¢jSimu splni Ukoli, jak se snazi zlepSit budouci vykonnost pemhtictvim
zvySovani schopnosti z&stnand.

Autori uvedenéhoclanku owtuji hypotézu, Ze nezdvisly audit internich vykaBCS
zvySuje divéru manazetr ve vztahu kdmto vykazi a tudiz pispiva k jejich dinngjSimu
vyuziti pri fizeni vykonnosti. V z&ru potvrzuji, Ze nezavisly audit internich vykape
piinosny prarizeni podnik a Ze vysSi management bylraudit €chto vykaz vyZadovat.

Obsah i zasry uvedeného vyzkumu jsou dle mého nazoru Bodiskutabilni. Autdi
zaprvé velmi zuzuji samotny pohled na BSC, kter@pol jako #kolik kritérii vykonnosti,
které by atvary rdly plnit, které se pravideth vyhodnocuji a prezentuji préstnictvim
internich vyka#. Mira splreni jednotlivych kritérii ovliwiuje piinos BSC a je préizeni zcela

# Clanek je zpracovan jako jeden z vysiwyzkumného zagru Rozvoj detni a finani teorie a jeji aplikace
v praxi z interdisciplinarniho hlediskaregistranim ¢islem MSM6138439903.
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klicova. Zcela vSak opomijeji zakladni princip BSC,rktge zaloZzen na myslence propojit
hodnotova a &na kritéria v jeden systém a dosahnout rovnovaési:m

» dlouhodobymi a kratkodobymi cili;

* mezi externimi kritérii pro vlastniky a ostatni exti uZivatele a internimi kritérii pro
meieni proces, inovaci, schopnosti zastnand;

* mezi pozadovanymi vysledky a faktory owliyjicimi dosazeniéthto vysledk; a

»  mezi tvrdymi“ objektivnimi kritérii a ,n¢kkymi“ vice subjektivnimi kritérii.

Vyznam BSC spiiva zejména v hledani faktotvorby hodnot a vykonnosti (anglicky
Value Drivers, Performance Drivers) Bgnnych vztati mezi nimi. Velmi zjednoduserze
tyto vztahy charakterizovat nasledeévn

= schopnosti a kvalifikace zamstnand ovliviuji rychlost, kvalitu i nakladyinnosti
probihajicich v podniku;

» Urove ¢innosti probihajicich v podniku oviiuje schopnost podniku dodavat rychle
produkty, jejichz vlastnosti a kvalita jsou akcemoy zakazniky, a néslegin
uspokojovat pozadavky zakazajkmit predpoklady pro jejich udrzeni a ziskavani
novych;

= schopnost ziskavat zakazniky a prastadefektivné ¢innosti se projevuje
v hodnotovych vysledcich.

V ramci implementace BSC bydo byt snahou tyto iiiéinné souvislosti rozpoznat, dale
vymezit klicové faktory, které tyto vztahy ,uvéd do pohybu“, navrhnout Zgoby a kritéria
jejich hodnoceni, a teprve poté stanovit jejictowdu a skuténou Urové. Nasledovat by
méla analyza odchylek na zakkagkicin a odpo¥dnosti a vyhodnoceni zn dikich kritérii
na vrcholova kritéria vykonnosti. V uvedenéifdnku je vSak BSC spojeno pouze s touto
etapou — sledovanim dodrZeni kritérii a je otdzkwos je zdiraziovan BSC a nehovbse
o auditu internich vykadzobecr, & jiZ jsouci nejsou vysledkem procesu oZznaanym BSC.

DalSim daleko zavaZjsim problémem je samotna otazka smyslu audituriftlk vyka#
pro poteby managementuigzeni. Akoli si lze gedstavit samotny audit internich vykaz
kdy auditor o¥iuje, zda informace ¥thto vykazech obsazené jsou v souladu pravidlygkte
byly nagiklad v ramci implementace BSC stanoveny, ndejnzy jeho smysl v kvalith
fizenych spolénostech.

Zakladni rozdleni pravomoci a odpednosti v podniku fedpoklada, Ze osoba
zodpovdna za pedkladani informaci managementu (controller), zpvéai internich vykak
je ,nezavisla“, nema vrihi motivaci zkreslovat vysledky, naopak ma motivpi@dkladat
spolehlivé a objektivni informace neboli jejich ogiavani neni zavislé na vykonnosti
podniku. Nehled na to, Ze svou roliipzajis€ni spolehlivosti &chto informaci ma bezesporu
interni audit.

Skute&nost, Ze mana¥ese nemohou spolehnout na informa¢ediladané controllerem,
je dle mého nazoru chybou samotnyiticich pracovnik praw v otazce vybru, motivace,
vymezeni pravomoci a kontrol§innosti controllera &etné nastaveni vnihiho kontrolniho
systému — mechanigmkteré zajisti spolehlivost informaci. Spravinngujici systéntizeni
by mgl delegovat pravomoci a odp&nost a propojit ji se systémem motivace, tak ajdg b
zajiStna kvalita a objektivnost informaci. Role auditwgsi predevsSim s ujighim externich
osob, které nemaji moznost podilet sefimani a kontrole spateosti gimo, o tom, Ze jim
jsou prostednictvim managementurgokladany objektivni informace.fibm management
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ma sam moznost ovlivnit, kdo bude controllerem,éjddude mit pravomoci a jak bude
kontrolovan.

DalSi otazka souvisi stim, Zze BSC je zaloZzen rapgeni ¥cnych a hodnotovych
informaci. Problematika zjfgvani wcnych informaci a jejich kontroly je z&& Siroka,
velmi ¢asto se jejich zjiovani opira o subjektivni dojmy, rozhovory apodpraktické
moznosti o¥feni tchto informaci v ramci auditu externi auditorskatmbu mohou byt
omezeneé.

Nezanedbatelné je i otazka citlivosti a utajenéiinfaci podniku, a to jak ve snu ke
tretim osobam, tak najlad i mezi jednotlivymi zagstnanci navzajem. | kdyz auditor je
vazan mienlivosti, prakticky zde vznika riziko Uniku a zidg@uivelmi citlivych informaci.

Samotna metodologie vyzkumu, ktery je zaloZenitaplové studii v jedné spaleosti,
kde bylo vybrano 16 kritériic{yti pro kazdou oblast), z toho 8 tzv. spwigch (sledovanych
u vSech divizi spolmosti) a 8 tzv. individualnich (vymezenych a slegiogch pro kazdou
divizi zvla¥) a owieni vychazelo ztoho, do jaké miry sefidplnit divizim pedem
stanovenou vysi kritérii, neni dle mého nazoru vigodro, v jaké nié jsou kritéria plana,
jes€ neni dostata;ou informaci o &innosti kritéria v ramci systémtizeni, spiS naopak.

Zaveér

Na zaer lze shrnout, Ze otazka auditu internich vykama smysl v fipac, kdy se
management nelie spolehnout na informaceaepkladané controllerem, nema fungujici
systém interniho auditu. Nelze vSak vyvozovat,deugd jsou interni vykazy auditovany, maji
vySSi vypovidaci schopnost, neZ vykazy neauditované
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Balanced Scorecard a vliv auditu internich vykai na davéru manazeni

Libuse Soljakova

ABSTRAKT

Balanced Scorecard (BSCjyepstavuje relativh komplexni nastrofizeni vyuzivany mimo
jiné pro tizeni a mteni vykonnosti podniku jako celku i jeho vnitropddyvych Gtvaf.
Autori uvedenéhdalanku owiuji hypotézu, Zze nezavisly audit internich vyk&CS zvySuje
duvéru manazer ve vztahu kdmto vykazi a tudiz pispiva k jejich dinn¢jSimu vyuZziti i
fizeni vykonnosti. V z&ru potvrzuji, Ze nezavisly audit internich vykajge prinosny pro
fizeni podnik a Ze vySSi management bylnaudit €chto vykazi vyZadovat. Samotna
hypotéza i zfisob jejiho o¥feni je vSak znm¢ diskutabilni, a to nejen vzhledem
k zGzZené interpretaci BSC, ale i roli wnitho kontrolniho systému a pozici controllera
v podniku.

Kli ¢ovéa slova: Balanced Scorecard; Audit internich vyka¥nitini kontrolni systém.

Impact of Revenue Recognition on Future Performance

ABSTRACT

Balanced Scorecard (BSC) is a relatively complexhagament tools used also for the

management and performance measurement companwlasleand its business units. The

authors of that article confirm the hypothesis,ttha independent audit of internal BSC

reports increases the confidence of managers wtioel to these statements and thus
contribute to their increased use in performancaagament. The hypothesis and method of
research is doubtful, due to limited interpretatadrBSC, as well as the role of the internal

control system and position controller in the compa

Key words: Balanced Scorecard; Audit of internal reports; rimé control system.
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