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ABSTRAKT

Prispévek se zaméfuje na problematiku pfijeti standardizovanych nastroji pro hodnoceni
vykonnosti organizacemi jakozto komplexni procesudlni aktivitu, kterd sahd od momentu
individualniho rozhodnuti vedeni organizace o piijeti systému aZz po jeho uvedeni do plného
provozu. V centru zajmu jsou piekazky pfijeti takového nastroje, a to nedostatek financi,
nedostatek informaci a narocnost implementace. V empirické ¢asti jsou pak poskytnuta zjisténi
o soucasné praxi ¢eskych organizaci tykajici se vybranych prekazek pfijeti standardizovaného
systému hodnoceni vykonnosti, a to nedostatek financi, nedostatku informaci a naroc¢nosti
implementace. Z analyzy dat, pochéazejicich z kvantitativniho Setfeni 331 subjektd, které v roce
2012 provedl Institut evaluaci a socialnich analyz (INESAN), vyplyva, ze s nékterym
z vybranych problémi se setkdva 71 % organizaci. Nejcastéji organizace uvadély problémy
s financemi (49 %), 30 % organizaci deklarovalo problémy s nedostatkem informaci a 29 %
vyjadfilo obavu z implementace.
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Barriers to the Adoption of Performance Measurement System
ABSTRACT

This paper focuses on the issue of adoption of standardized tools for performance monitoring
as a complex activity spanning the entire process from the organization’s management making
an individual decision to the system fully operational. The focus of the article is the obstacles
to the adoption of the instrument, namely a lack of financing and information and the difficulty
of implementation. The empirical part provides the findings on the current practices of Czech
organizations regarding selected obstacles to adopting a standardized system of performance
monitoring, specifically the shortage of finance and information and the difficulty of
implementation. The analysis of data obtained from a quantitative survey of 331 organizations
conducted by the Institut evaluaci a socidlnich analyz (INESAN) in 2012 shows that 71% of
organizations face some of the selected problems. Most organizations report problems with
finance (49%), 30% of organizations declared problems with a lack of information and 29%
expressed their concerns regarding implementation.
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Uvod
Pouzivani nastroje pro hodnoceni vykonnosti organizace je v poslednich letech povazovano
za piedpoklad fizeni vykonnosti jakoZto procesu orientovaného na splnéni organizacnich cili.
Ptijeti takového nastroje pfedstavuje Siroké problémové pole sahajici od individualniho
rozhodnuti vedeni organizace az po uvedeni nastroje do plného provozu. Vedle nedostatku
financi nebo lidskych zdroji ovliviuji tuto praxi faktory jako je manazersky styl,
komplikovanost a velké mnozstvi nabizenych feSeni a z toho plynouci neptehlednost.

Cilem tohoto ptispévku je identifikovat nckteré aspekty soucasné praxe Cceskych
podnikatelskych organizaci. Zaméfeno je na piekdzky piijeti standardizovaného néstroje pro
hodnoceni vykonnosti, konkrétné na finanéni naro¢nost, nedostatek informaci a nepiipravenost
na implementaci. Dil¢im cilem je posoudit, zda existuje souvislost mezi vnimanim téchto
problémt a velikosti organizace vyjadiené poftem zaméstnanci a vysi rocniho obratu
organizace. Zvlastni pozornost je vénovana diferenci mezi organizacemi, které jiz
implementovaly néjaky standardizovany systém pro hodnoceni vykonnosti, a témi, které zadny
takovy nastroj dosud nevyuzivaji. Data, z nichz zde prezentované zavéry vychazeji, byla
ziskdna kvantitativnim Setfenim 331 Ceskych podnikatelskych subjektt, které v roce 2012
provedl Institut evaluaci a socialnich analyz (INESAN).

Prijeti nastroje pro hodnoceni vykonnosti organizace

Moderni pfistupy k méfeni a hodnoceni vykonnosti jsou podle mnohych teoretikt [13], [12]
charakteristické kontinuadlnim vyvojem jiz implementovaného néstroje, ktery adaptivné
odpovida na ménici se podminky. Pfijeti nového nastroje naproti tomu ptedstavuje velmi
a to ptechod z neforméalnich postupti na formalizované a systematické nastroje a piechod
z jednoho formalizovaného nastroje na novy.

Proces pfijeti nastroje pro hodnoceni vykonnosti neni v odborné literatufe konceptualné
jednotné pojat, bude zde proto vychazeno z pojeti Andersena a Fagerhauga [1], které bylo
modifikovano na zakladé poznatkd dalSich autort [4], [5], [11], [22]. Vysledkem je
zjednoduseny model, ktery pojima pfijeti nastroje pro hodnoceni vykonnosti jako komplexni
aktivitu skladajici se ze ¢tyt hlavnich fazi: (1) akceptace nastroje, (2) explorace a analyza
prostiedi a dostupnych feseni, (3) konstrukce, resp. adaptace nastroje a (4) implementace
nastroje.

Vychozim momentem celého procesu je (1) akceptace, tj. rozhodnuti vedeni organizace
ptijmout standardizovany nastroj pro hodnoceni vykonnosti. Dal$im krokem je (2) explorace a
analyza, kterd zahrnuje jednak reSer$i dostupnych a adekvatnich feSeni a jednak interni a externi
analyzu poskytujici zjiSténi nejen o charakteristikadch organizace (v€etné€ souc¢asného zplisobu
hodnoceni vykonnosti), ale také 0 prostiedi, v némz organizace pusobi. Néasleduje faze (3)
konstrukce, resp. adaptace nastroje, V ramci niz dochazi k navrhu a tvorbé nového feseni a
identifikaci hodnot indikatori, u adaptace standardizovanych systémut pak ke specifikaci
parametriu podle potfeb dané organizace. V této fazi jsou dale mimo jiné napi. vymezeny
priority, je uren zpisob sbéru, zpracovani a prezentace dat a jsou definovana prava ptistupu
k datim.



Dalsi fazi je (4) implementace nastroje, tj. jeho uvedeni do provozu, pii némz dochazi
k zapojeni z hlediska hodnoceni vykonnosti vyznamnych oblasti a pracovnikti organizace.
Implementace ptitom podle Shaneho [19] vyZaduje postupny piistup podle vytvoieného planu.
Nejprve probiha testovani, v némz je vyhodnoceno, zda funk¢cnost systému odpovida zdméram,
zda jsou indikatory zvoleny adekvétné, zda neni problém se sbérem a dostupnosti dat, ale také,
zda je adekvatné zvolena a kvalitné implementovana strategie organizace. Na zakladé tohoto
hodnoceni jsou provedeny korekce za ucelem zvyseni uGcelnosti systému, nebo dokonce i
takové, které povedou ke zvySeni kvality strategického planovani. Implementace nastroje
hodnoceni vykonnosti zahrnuje také otazky, jako je vymezeni pfistupu uzivatelt K systému a
prezentace vyznamu daného nastroje pro provoz organizace [1], [11]. Finalnim momentem
implementaéniho procesu je uvedeni néstroje do bézného provozu.

Nastinény postup nelze chapat linearné. Rozhodnuti o pfijeti mize piijit spolecné se
zjistovanim informaci a podle Bourneho a kol. [4] vyZaduje systém hodnoceni vykonnosti
rozvoj a revizi na fad¢ riznych urovni, a to v zavislosti na zméné situace. Pozadavek na
provazani nastroje hodnoceni vykonnosti s celkovou strategii organizace [11] miZe navic
ve fazi explorace a analyzy vyvolat potfebu jasného stanoveni strategie a cili a proces piijeti
nastroje pro hodnoceni vykonnosti tak mize vyustit v daleko zasadnéjsi zménu v fizeni
organizace. Také realizace jednotlivych fazi je individualni a odpovida fadé okolnosti. Zakladni
diferenci je charakter zvoleného nastroje, pro jehoz konstrukci Ize vyuzit rizna feseni, jak
ukazuje napt. Bourne a Neely [5], kteti podavaji kategorizaci riznych ptistupti a procedur
navrhu systému pro hodnoceni vykonnosti. Dalsim diferencujicim prvkem je vné&jsi a vnitini
organiza¢ni prostiedi zahrnujici velikost, strukturu a charakter produkce organizace, troven
strategického planovani, manazersky styl aj.

V odborné literatufe je zvlastni pozornost vénovana malym a stfednim podnikiim (MSP),
které jsou charakteristické jednoduchou organizac¢ni strukturou a malym poctem pracovnikii,
jejichZ praci bud’ fidi sam vlastnik-manaZer, nebo tak ¢ini s pomoci malého po¢tu manazert
[3]. To se také odrazi v konstrukci, resp. adaptaci a implementaci nastroje pro hodnoceni
vykonnosti, nebot’ postupy pouzitelné ve velkych podnicich, nemuseji byt stejné pouzitelné
v téch malych [21]. Vzhledem ke specifickym charakteristikim MSP a také vzhledem k tomu,
ze MSP podle soucasnych nazort tvoti patei ¢eské i evropské ekonomiky, je témto subjektim
v ramci zde provedené analyzy vénovana zvlastni pozornost.

Piekazky prijeti nastroje pro hodnoceni vykonnosti

V zésad¢ v kazdé z vytyCenych fazi pfijeti nastroje pro hodnoceni vykonnosti se mohou
vyskytnout prekazky. Jiz rozhodnuti zacit nastroj pro hodnoceni vykonnosti pouzivat je
ovlivnéno tadou skuteCnosti, z nichz ¢ast lze shrnout pod pojem organizani nebo tzv.
manazerské kultury. Na stéZejni vyznam manazerské kultury v fizeni organizace upozoriuje
fada autoru [2], [3], [4], [20]. V né&kterych organizacich je pak podle nich kladen slaby diraz
na systematické fizeni vykonnosti a obecné na strategické planovani (neadekvatni formulace a
implementace strategie), které miize plynout z neobezndmenosti s technikami a postupy
strategického fizeni.

Za prvni ptedpoklad zavedeni nového néstroje pro hodnoceni vykonnosti je mozné oznacit
ochotu inovovat a problém akceptace nastroje pro hodnoceni vykonnosti tak Ize uchopit jako
problém akceptace inovace, o némz pojednava napi. Braam a Nijssen [6]. Pravdépodobnost
prijeti inovace je pak podle Rogerse [18] ovlivnéna pfedevsim charakteristikami managementu
organizace, piicemz za nejdulezitéjsi determinantu je povaZzovéana angazovanost top manazert,
a to vzhledem k jejich obecné dominantni pozici v tvorb¢é organizacni strategie a fidicim
systému. Nizka zainteresovanost vedeni na problému fizeni vykonnosti Se tak projevi
neochotou pfijmout nastroj pro hodnoceni vykonnosti. Ochotu inovovat podle Rogerse [18]



dale ovliviiuji vnitini charakteristiky organizacni struktury zahrnujici miru centralizace,
komplexity, formalizace a provazanosti dané struktury, stupen volnych zdroji, velikost a vn&jsi
charakteristiky organizace, jako je napf. vysoce inovativni nebo kompetitivni prostiedi.

Dostatek zdrojt, zvlasté finan¢nich a lidskych, je jednim z ¢asto uvadénych rozhodnych
faktort pii akceptaci systému pro hodnoceni vykonnosti [2]. Nedostatek finanénich prosttedka
je ptitom problém zvIasté u malych organizaci, které podle dostupnych analyz také méné¢ Casto
nastroj pro hodnoceni vykonnosti implementuji [2]. Pro MSP muze byt proto vyznamné, ze
inovace v informacnich technologiich zvySuji podle Garenga a kol. [10] moznost provazat
systém hodnoceni vykonnosti s informa¢nim systémem podniku, coz vede ke sniZzeni nakladt
na implementaci. Nedostatek lidskych zdroji pak mtze mit dvé roviny: bud’ vznika nedostatek
pracovniku (resp. ¢asu) nebo tém dostupnym chybi nalezité dovednosti, schopnosti a znalosti.
Napf. pro implementaci Balanced Scorecard (BSC) je podle Fernandese a kol. [9] nedostatek
lidskych zdroji zasadnéjSim problémem nez nedostatek téch financnich.

Dalsi ptekazka, kterd se mulze v praxi organizaci vyskytnout, je nedostatek informaci
k volb¢ adekvatniho feSeni. Piestoze se vsoucasné dobé lze setkat stadou prakticky
orientovanych publikaci a mnozstvim internetovych zdroji, Tangen [20] upozoriiuje, Ze
mnozstvi dostupnych informaci je spojeno s potizemi, jako je nejasna terminologie, zna¢né
mnozstvi riznych systémt méfeni vykonnosti nebo nedostatek manuali pro navrh vlastniho
feSeni. To je dale podpofeno skute¢nosti, ze podniky maji riizné charakteristiky, které by pii
konstrukci nastroje pro hodnoceni vykonnosti mély byt reflektovany [15], [20]. Tento problém
vyvstava také v otazce ptizpisobeni standardizovanych nastroja, které byly vyvijeny s ohledem
na potieby velkych organizaci, potfebam organizaci malych [14]. Vedle nedostatku informaci
o dostupnych feseni pak muize chybét také kvalitni analyza organiza¢niho prostiedi poskytujici
informace o klicovych, vykonnost ovliviiujicich faktorech.

Konstrukce nastroje a jeho navazani na informacéni systém organizace muize predstavovat
dalsi vyznamnou piekazku implementace systému pro hodnoceni vykonnosti [7], [17]. Se
zvySujici se komplexnosti a sofistikovanosti pristupti a s pokracujici softwarizaci systému
mohou proto na vyznamu nabyvat konzultacni sluzby, které nabizeji asistenci pii vybéru,
konstrukci, resp. adaptaci a implementaci nastroje. Zvoleni této moznosti vSak zaroven
znamena finan¢ni vydaje a tedy opét otazku dostupnosti finan¢nich zdroju. Vedle toho lze
poukazat na problém davéry v konzultanty a poradenské firmy, které mohou mit zajem
poskytnout takové feseni, které vyhovuje jejich obchodnim potfebam, nikoli potfebam vedeni
klientské organizace (srov. [23]).

Co se tyce zde nastinénych problémd, je potieba zdiiraznit, Ze neptisobi izolované, nybrz
pricinu, kterd ma dopad na dostupnost vSech ostatnich typii zdroji a s nimi spojenych
prostiedkli. Zvlasté¢ jde o zajiSténi pracovnikli a pozadovanych znalosti, schopnosti a
dovednosti, coz jsou kli¢ové aspekty, na kterych zavisi kvalita provedeni celého
implementaéniho procesu [viz napf. 2].

S uvedenymi problémy se nesetkdvaji ve vSech organizacich ve stejné mife. Zvlastni
skupinu organizaci tvoii MSP, kde Casto absentuje formalizované rozhodovani, strategické
planovani I metodicky podepiené hodnoceni vykonnosti [8], [10], [16], [21]. Garengo a kol.
[10] pak uzavira, ze v MSP se bud’ zddny model méfeni vykonnosti nepouziva, nebo ma jejich
vedeni problém zvolit takovy model, ktery by odpovidal parametrim téchto organizaci. Slaba
kontrola vykonnosti procest pak miize byt podle Basuonyho [4] u vlastnika-manazera spojena
s nedostateCnymi manazerskymi schopnostmi nebo nizkou znalosti manazerskych postupt,
nastroju a technik strategického fizeni. V MSP maji vSak také Castéji potize s dostupnosti



finan¢nich, resp. lidskych zdroju, dopad nakladt pottebnych k implementaci je ptitom u MSP
proporéné vétsi nez u velkych spole¢nosti [10].

Rozdily v zéavislosti na velikosti potvrzuji také vyzkumy v eském prostiedi. Podle
Zborkové [24], ktera provedla dotaznikové Setfeni 193 subjektt na tzemi Ceské republiky, i
podle dat, ktera ma k dispozici INESAN, se v malych podnicich ve srovnani s témi velkymi
vyznamn¢ Castéji nepouziva zadny systém pro méfeni a fizeni vykonnosti. Prekazkami pfijeti
(standardizovaného) nastroje pro hodnoceni vykonnosti se kvantitativni odborné studie
zaméiené na Ceské prostfedi nezabyvaji.

Pro ucely zde predkladané analyzy byly vybrany tfi aspekty pfijeti nastroje pro hodnoceni
vykonnosti, které mohou pusobit jako prekazky. Vzhledem k vyznamu, jaky sehrava finan¢ni
stranka v rdmci implementacniho procesu a obecné pii zajiSténi Cinnosti (zvlasté trzné
orientované) organizace, byla vybrana finan¢ni narocnost potfizeni systému. Pozornost je dale
vénovana nedostatku informaci, nebot’, vzhledem k souc¢asnému velkému objemu produkce
metod v oblasti hodnoceni organizaci, jej 1ze povazovat za jednu z vyznamnych piekazek, které
podnikiim komplikuji rozhodovani. Poslednim vybranym problémem je nepfipravenost na
implementaci, ¢imz je analyza problému pfijeti nastroje pro hodnoceni vykonnosti doplnéna o
pohled na tuto fazi procesu.

Vzhledem k zaméteni Setfeni, Z n€hoz vychazeji analyzy pouzité v tomto ¢lanku a které si
vzalo za cil problematiku hodnoceni vykonnosti v ¢eskych organizacich komplexn¢ zpracovat,
je zde dale mozné zaméfit se na souvislost vybranych problému s dal$imi znaky, které dosud
pii vyzkumech nebyly uvazované, resp. které nejsou zahrnovany do dostupnych analyz. To se
tykd zvlaste postoju a preferenci predstavitelll podniki, na které se vyzkumy pfiili§ nezamétuyji,
ackoli pravé tyto faktory maji formativni a¢inky na dal$i ¢innost organizace. Dil¢i analyza se
zde zaméfi na souvislost mezi vnimanim vybranych bariér piijeti nastroje pro hodnoceni
vykonnosti a neddveérou zastupcti podnikd vto, Ze investice do nastroje pro hodnoceni
vykonnosti se vrati, a dale ochotou vyuzit sluzeb externich spole¢nosti, které nabizeji
pravodcovstvi implementaci nastroje pro hodnoceni vykonnosti.

Vyzkumné otazky

Cilem zde prezentované kvantitativni analyzy je vyhodnotit, v jaké mife vnimaji zastupci
organizaci jako piekdzku ptijeti standardizovaného systému hodnoceni vykonnosti nasledujici
vybrané problémy: (1a) finan¢ni naroc¢nost pofizeni systému, (1b) nedostatek informaci pro
vybér adekvatniho feseni a (1C) nepfipravenost na implementaci systému. Zjistovana byla dale
(2) diference ve vnimani téchto problému podle velikosti, resp. podle poc¢tu zaméstnanct a vyse
obratu organizace.

V dalsim ohledu bylo zjistovano, (3) jestli se vnimani vybranych problému jako piekazek
lisi u skupiny organizaci, kde byl jiz nastroj pro hodnoceni zaveden, a u té skupiny podnikd,
kde k tomu zatim nedoslo. Analyza dale podava odpovéd’ na otazky, (3) zda existuje souvislost
mezi vhimanim vybranych problému jako piekazky a nazorem vedeni organizace, Ze navratnost
investic do hodnoceni vykonnosti je diskutabilni, a (4) souvislost mezi timto vnimanim a
zajmem piedstavitelli organizaci 0 vyuziti sluzeb externi poradenské firmy.

Data a metoda vyzkumu

Analyzovana data pochéazeji z komplexniho vyzkumného Setteni realizovaného Institutem
evaluaci a socialnich analyz (INESAN) v ramci projektu CZ.3.01.2012.221.002 Systémy
méreni vykonnosti v organizacich, ktery se zaméfil na analyzu soucasnych systému, metod a
pristupti k meéfeni vykonnosti v Ceskych podnikatelskych organizacich. Vybirany byly
organizace ve vylu¢né ¢eském vlastnictvi (tj. bez deklarované pfitomnosti ciziho kapitalu), aby



zjiSténa praxe predstavovala vlastni iniciativu sledovanych organizaci, nikoli implementaci
postupt hodnoceni vykonnosti nadnadrodnimi korporacemi do dcefinych spolecnosti.

K vybéru organizaci byla pouzita technika stratifikovaného nahodného vybéru, osloveno
bylo celkem 1 227 zastupct organizaci na tzemi Ceské republiky. V kvétnu 2012 bylo
realizovdno celkem 331 wvalidnich telefonickych rozhovorti s vedoucimi pfedstaviteli
jednotlivych organizaci (feditelé, CEO, CFO). Kvlastnimu Setfeni byl pouzit dotaznik
S uzavienymi i otevienymi otazkami (technika CATI). Mira navratnosti ¢inila 27 %. Data byla
zpracovana statistickymi metodami analyzy dat, jejichz zdkladem byla frekvencni analyza a
testovani Statistickych hypotéz, hladina statistické vyznamnosti byla pfitom stanovena na 5 %
a ke zjisténi sily vztahu byly pouzity koeficienty asociace Phi a Cramerovo V (CV). Obrazky 1
az 3 ukazuji strukturu vzorku podle zakladnich identifika¢nich udaju.

Obr. 1: Struktura podle Obr. 2: Struktura podle Obr. 3: Struktura podle obratu
ekonomického sektoru poctu zaméstnanci za rok 2011
27% . ’ 25%
50%
32%
0,
P 44%

B primarni sektor malé (do 99 zam.) do 249,9 mil. K¢
sekundarni sektor stiedni (100 az 249 zam.) 250 az 999,9 mil. K¢
terciarni sektor mvelké (250 a vice zam.) ® 1000 mil. K¢ a vice

N =331 N =326 N =261
Zdroj: INESAN Zdroj: INESAN Zdroj: INESAN
Vysledky

Vybrané problémy

Z vybranych piekazek branicich pfijeti standardizovaného systému pro hodnoceni
vykonnosti povazuji zastupci ¢eskych organizaci za nejzavaznéjsi finan¢ni naro¢nost potizeni
systému. Tu oznacil za pfekazku témét kazdy druhy piedstavitel zkoumanych organizaci (Obr.
4). Ptiblizné ve stejné mitfe vnimaji jako piekazku také nedostatek informaci, na zakladé nichz
by mohli vybrat adekvatni feSeni (30 %), a nepfipravenost na implementaci daného nastroje (29
%).



Obr. 4: Vnimani vybranych problémi p¥ijeti standardizovaného systému pro hodnoceni vykonnosti (%0)
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Alespoi jednu z vybranych moznosti povazuje za piekazku 71 % zastupci organizaci (Obr.
1). Nejpocetné€jsi skupinu tvoii piedstavitelé organizaci uvadéjici né¢jakou z moznych
kombinaci problému (28 %), pfi¢emz pouze zlomek z nich (2 %) nepovazuje za piekazku
finance - nejcastéj$i kombinaci piekazek je nedostatek financi a narocnost implementace (10
%). Dalsi velkou skupinou je 23 % zastupcu organizaci, ktefi naopak z vybranych problémi
piijeti standardizovaného systému hodnoceni vykonnosti povazuji za ptekazku pouze finance.
Celkem 12 % ptedstavitelt organizaci pak deklarovalo pouze nedostatek informaci a 8 %
uvedlo vylu¢né samotnou implementaci nastroje. Témét jeden z deseti predstavitelti (9 %) pak

vnima jako piekdzku vSechny vybrané problémy.

Obrazek 1: Zastoupeni vybranych piekazek prijeti standardizovaného systému pro hodnoceni vykonnosti

finance

implementace

Zadny z téchto problémii 29 %

N =331
Zdroj: INESAN

Skupina zastupcii organizaci uvadejicich problémy s financemi, se pfitom lisi od skupiny
téch, kteti je neuvedli. Prvni skupina vidi problém v implementaci ¢astéji (38 %) nez skupina
druh4, kde nepfipravenost na implementaci uvadi 20 % zastupct (Obr. 5). Nedostatek informaci
ptitom deklarovaly obé skupiny pfiblizné ve stejné mife. Zastupci organizaci, pro néz finance
nebyly piekazkou, pak spiSe nez vimplementaci spatiuji vétsi problém v nedostatku
informaci: ten povazuje za piekazku 27 % zastupci, implementaci pak 20 %.



Obr. 5: Rozdil ve vnimani implementace a nedostatku informaci jako piekazek pro prijeti
standardizovaného systému pro hodnoceni vykonnosti podle vnimani finan¢ni naro¢nosti jako prekazky
(%)
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Zdroj: INESAN

Souvislost s po¢tem zaméstnanci a vysi obratu

Souvislost mezi poétem zaméstnancii a vnimanim vybranych problému je statisticky
signifikantni pouze v piipad¢ nepfipravenosti na implementaci, kterou vnima 35 % zéstupct
malych organizaci, 23 % stiednich a stejné procento velkych organizaci (Phi = 0,126 pii o =
0,023).

Z hlediska obratu pak existuje statisticka zavislost v pfipadé nedostatku informaci pro vybér
adekvatniho feSeni, pfiCemz s vy$§im obratem organizace klesa vnimani tohoto faktoru jako
prekazky pro piijeti standardizovaného nastroje. Nedostatek informaci jako ptekdzu vnima 42
% zastupcl organizaci s obratem do 249,9 mil K¢, 31 % s obratem od 250 do 999,9 mil. K¢ a
14 % s obratem 1000 mil. K¢ a vice (Obr. 6; CV = 0,24 pti a = 0,001). Souvislost je nazna¢ena
také v ptipadé finan¢ni naro¢nosti na pofizeni systému, kdy s ristem obratu klesa vnimani
finan¢ni naro¢nosti jako prekazky prijeti, nicméné rozdily nejsou statisticky signifikantni (CV
= 0,13 pti a = 0,125), coz muze byt ale dano velikosti vyb&rového souboru. Implementace se
neukazala byt s ro¢nim obratem v souvislosti (CV = 0,03 pti a = 0,867),

Obr. 6: Vybrané prekazky pFijeti standardizovaného systému podle obratu (%)
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Detailnéjsi analyza ukazuje aditivni vliv proménnych poc¢tu zaméstnancii a vyse ro¢niho
obratu (Obr. 7): nedostatek informaci jako piekazku vnima 40 % predstaviteli malych
organizaci s nizkym obratem oproti 10 % piedstaviteld velkych organizaci s vysokym obratem
(CV=0,28 pii a = 0,005). V piipad¢ financi, které jako piekazku vniman 57 % zastupct malych



organizaci S nizkym obratem a 38 % zastupct velkych organizaci S vysokym obratem (CV=
0,163 pti o =0,167), vysledky opét nebyly statisticky signifikantni. Z dostupnych dat je patrné,
ze rozdily ve vnimani implementace jsou nevyznamné (CV= 0,08 pii a = 0,649).

Obr. 7: Vybrané prekazky prijeti standardizovaného systému podle poétu zaméstnancii a obratu zarovei
(%)
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Pokud je vSak analyze podrobena nejcastéji se vyskytujici kombinace problematickych
faktorq, tj. zaroven finan¢ni naro¢nost a nepiipravenost na implementaci (viz obr. 1), ukazuje
se jednoznacné souvislost s po¢tem zaméstnancti. Kombinaci téchto dvou problému uvadi 39
% zastupct malych organizaci, 26 % stiednich a 16 % velkych (Obr. 8; CV= 0,19 pti o.=0,03).

Obr. 8: Vnimani finan¢ni naro¢nosti a nepripravenosti na implementaci zaroveii podle po¢tu zaméstnanci
(%)
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Podobne¢ je to i v pfipad¢ obratu, pricemz nejvétsi zastoupeni, a to dale u kazdé kombinace
piekazek, vykazuje skupina téch organizaci, které maji obrat do 249,9 mil. K¢.

Souvislost s pouZivanim standardizovanych nastroju k hodnoceni vykonnosti

Vnimani vybranych problémi se dale li§i v zavislosti na tom, zda jiZ organizace vyuziva
standardizovany nastroj pro hodnoceni vykonnosti ¢i nikoli. Pomoci standardizovanych
nastroji pro mefeni vykonnosti ptitom hodnoti miru naplilovani vyty¢enych organizacnich cila
34 % vsech organizaci, zbytek subjektl takové néstroje nepouziva.



Analyza ukazuje, Ze zatimco finan¢ni ndro¢nost povazuji za piekazku obé skupiny
organizaci V podobné mife (Phi = - 0,04 pti a = 0,518), nedostatek informaci (Phi =-0,14; a.=
0,013) a neptipravenost na implementaci (Phi = - 0,14 pfi o = 0,009) jsou vnimany rtizné (Obr.
10). Nedostatek informaci vnimaji jako ptfekazku Castéji zastupci téch organizaci, kde se
standardizované nastroje nepouzivaji (34 %), nez zastupci téch subjekti, kde jsou jiz pouzivany
(21 %). Obtiznost implementace vnimaji jako piekazku naopak Castéji ti zastupci organizaci,
kde néjaky standardizovany nastroj implementovan byl (38 %), nez zastupci ostatnich subjektt
(24 %).

Obr. 10: Vnimani piekazek prijeti standardizovaného systému podle pouZivani standardizovanych nastroji
a postupi (%0)
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Souvislost s diivérou v navratnost investic do nastroje pro hodnoceni vykonnosti

Podle analyzy zde pak existuje slab$i negativni asociace mezi vnimanim vybranych
prekazek a nedlivérou v navratnost finan¢nich prostfedkl vlozenych do hodnoceni vykonnosti
organizace. Finance jako piekazku pro pfijeti standardizovaného nastroje pro hodnoceni
vykonnosti uvadéji ve vétsi mite ti zastupci, kteti ptiliS nevéti v to, Ze se prostfedky investované
do hodnoceni vykonnosti vrati (61 %), nez ti, ktefi to za diskutabilni nepovazuji (46 %; Phi = -
0,14 pii o = 0,012). Nedtvéra v ndvratnost investic do hodnoceni vykonnosti je patrné také v
souvislosti s vnimanim nedostatku informaci a nepfipravenosti na implementaci. Pokud
zastupci povazuji investovani do daného néstroje za diskutabilni, pak povazuji nedostatek
informaci Castéji prekazku (40 %) nez ti, ktefi se tak nedomnivaji (27 %; Phi = - 0,14 pfi o =
0,018). V pripadé implementace je to 36 % v piipadé zastupcti, pro néz jde o spornou investici,
a 26 % v piipadé téch, ktefi tuto investici nevnimaji jako diskutabilni (Phi = - 0,11 pii o =
0,063).



Obr. 9: Vnimani pfekazek p¥ijeti standardizovaného systému podle o¢ekavané navratnosti investic (%0)
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Souvislost se zajmem o sluzby poradenské firmy

Analyza ukazala, ze vnimani nedostatku informaci a nepfipravenosti na implementaci
pozitivné asociuje se zajmem o sluzby externich poradenskych subjekt. Obecné celkem 27 %
zastupcu ¢eskych podnikatelskych subjekt (by) k implementaci standardizovaného systému
pro hodnoceni vykonnosti vyuzilo sluzeb poradenské firmy.

Cast&ji (by) je vsak vyuzili ti zastupci, podle nichZ je v jejich organizaci piekazkou
nedostatek informaci: téchto sluzeb (by) vyuzilo cellem 36 % ptedstaviteli organizaci
uvadejicich jako prekdzku nedostatek informaci a 23 % téch, ktefi nedostatek informaci
nedeklarovali (Obr. 11; Phi = 0,13 pii o= 0,015). Zajem vyuzit sluzeb externi poradenské firmy
jesté vyznamnéji souvisi S nepfipravenosti na implementaci: sluzeb externich subjekt (by)
vyuzilo 47 % téch zastupcu, ktefi neptipravenost na implementaci povazuji za piekazku, ale jen
18 % téch, ktefi implementaci za ptekazku nepovazuji (Phi = 0,3 pti a = 0,000). Nelze naopak
fici, ze (by) piedstavitelé organizaci, povazujici za prekazku finance (29 %), méli o tyto sluzby
mensi zajem nez ti, ktefi je za piekazku nepovazuji (24%), rozdily nejsou statisticky
signifikantni a diference v relativnich ¢etnostech jsou malé (Phi = 0,05 pii o = 0,328).

Obr. 11: Vnimani pirekazek prijeti standardizovaného systému a preference sluzeb poradenské firmy (%0)
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Diskuse

Podle provedené analyzy se predstavitelé Ceskych podnikatelskych subjekti setkavaji
S problémy, kterymi se zabyva i odborna literatura. Vzhledem k tomu, Ze nejsou dostupna jina
kvantitativni zjiSténi, kterd by se zde zvolenym zplisobem zabyvala ptekazkami piijeti nastroje
pro hodnoceni vykonnosti v ¢eskych organizacich, nelze dana zjisténi podrobit komparaci.
V ptipadé¢ Ceskych organizaci je piekazkou pfiijeti systému pro hodnoceni vykonnosti vniman
predevsim jako problém nedostatku finan¢ni zdrojt, na ktery poukazuje Basuony [2]. V mensi
mife je jako pfekazka vniman nedostatek informaci, na ktery se zaméfuje zvlasté Tangen [20],
a implementace (napft. [10]). Zde prezentované vysledky a zjisténi pfitom ukazuji na kumulaci
jednotlivych piekazek, resp. na souvislost nedostatku finanénich zdroji a nepfipravenosti na
implementaci.

Zjisténi podrobnéjsi analyzy dale potvrzuji tezi o souvislosti problémd s pfijetim nastroje
pro hodnoceni vykonnosti a velikosti organizace, na kterou upozoriiuje fada autort [16], [10],
[21], [8], [2], nikoli vSak vyluéné. Souvislost s velikosti (vyjadiené soucasné poctem
zaméstnancl a vysi ro¢niho obratu) se ukazala v pfipad¢ nedostatku informaci a vzhledem
k velkému rozdilu v relativnich ¢etnostech také v pfipad¢ financi, jejichz nedostatek figuruje
podle Basuonyho [2] mezi hlavnimi faktory branicimi zavadéni systémt pro hodnoceni
vykonnosti u MSP.

Piestoze zastupci mensich organizaci uvad€li také ve vétsi mife nepfipravenost na
implementaci, nebyly tyto rozdily vyrazné. To mize byt dano tim, ze MSP maji jednodussi
vnitini prostfedi, coz ¢ini jednodusi také implementaci. Naproti tomu, velké organizace,
pfestoze maji ohledné pfijeti nastroje pro hodnoceni vykonnosti v mensi mife potize s
nedostatkem financi a informaci, maji toto prostredi komplexng;jsi a tedy i proces implementace
s finanénimi problémy, pak k vétsi diferenciaci organizaci podle velikosti dochazi. To
koresponduje s tezi Garenga a kol. [10], ze dopad nakladt potiebnych k implementaci je u MSP
proporcné veétsi nez ve velkych spolenostech. V malych organizacich mohou totiz problém
implementace vnimat silnéji praveé jako problém finan¢nich nakladi.

V dal$im bodé¢ se analyza soustiedila na zodpovézeni otazky, zda existuje souvislost mezi
vnimanim vybranych problému jako piekazky a nazorem predstavitel sledovanych organizaci,
Ze navratnost investic do hodnoceni vykonnosti je diskutabilni. Ti zastupci, ktefi méli o finan¢ni
navratnosti hodnoceni vykonnosti pochybnosti, ¢astéji vnimali vybrané faktory jako piekazku
ptijeti daného systému, nez ti, ktefi finan¢ni ndvratnost nepovazovali za diskutabilni. Nedivéra
V to, ze se zavedeni nastroje finan¢n¢ vyplati, miize byt spojena s neochotou fesit problémy
spojené s pfijetim nastroje pro hodnoceni vykonnosti a pfispivat k jejich vnimani jako
prekazek.

Pokud je vzato v uvahu 9 % organizaci, jejichz vedeni ohodnotilo jako piekazku vsechny
vybrané problémy, 1ze U nich usuzovat na existenci celkové skepse zastupci téchto organizaci
k inovaci zptisobu hodnoceni vykonnosti a na jejich nizkou ochotu vénovat pfijeti nastroje
organizacni zdroje. Nicméné zéaroven plati, ze v t€ch organizacich, kde povazuji za piekazku
nedostatek informaci a nepfipravenost na implementaci, by castéji mély uplatnéni externi
poradenské firmy.

V souvislosti s vnimanim vybranych problému jako prekazky se ukazalo byt také pouzivani
standardizovanych nastrojii ke sledovani miry napliiovani vyty¢enych organizacnich cila. Je
vsak potieba brat v uvahu skute¢nost, ze v organizacich, kde je jiz néjaky standardizovany
nastroj pouzivan, probehl implementacni proces a zastupci situaci hodnoti na zaklad¢ své
vlastni zkusenosti, ktera poskytuje jasn&jsi obraz o naro¢nosti pfijeti daného nastroje. Naproti



tomu zastupci téch organizaci, kde dosud standardizované nastroje nepouzivaji, vyjadiuji svoji
apriorni piedstavu.

Nedostatek informaci vnimali jako piekazku Ccastéji  zastupci organizaci bez
implementovaného standardizovaného nastroje, nez ti, v jejichz organizaci byl standardizovany
nastroj jiz zaveden. V piipad€ implementujicich organizaci se vSak jednd o Gspésné realizatory
(zvlasté velké organizace s vysokym obratem), kterym pravé schopnost zajistit si dostatek
informaci umoznila standardizovany nastroj zavést.

oy e

zkuSenost s pouzivanim standardizovanych néstroji. To by mohlo indikovat, ze ti pfedstavitelé
ceskych organizaci, v nichz dosud takovy nastroj pro hodnoceni vykonnosti do fizeni
organizace nezahrnuli, maji tendenci naro¢nost implementace podcenovat, coz zarovein souvisi
i s deklarovanou nedostate¢nou informovanosti.

Vzhledem Kk zavérim analyzy, ktera ukazuje na limity malych a stfednich ceskych
podnikatelskych subjektil, 1ze poukazat na potfebu syntetizujicich a srovnavacich informaci,
které by se zaméfily predevs§im na jednotlivé néstroje pro hodnoceni vykonnosti a jejich pouziti
V praxi. Situaci malych podnikil je z hlediska informovanosti mozné podporovat zvlasté
tvorbou metodik reflektujicich jejich specifické potieby. Zvlastni pozornost by pak méla byt
vénovéana implementacni fazi, jejimu rozsahu a pozadavkim.

Lze také ptijmout doporuceni pro dalsi vyzkum ve zde pojednavané oblasti. Je potieba
konstatovat, ze se jedna o zjisténi zakladni a Ze pro hlubsi pochopeni problematiky by bylo
potieba vétsiho analytického zaméfeni na dil¢i problémy v ramci jiz vymezenych oblasti
procesu prijeti nastroje pro hodnoceni vykonnosti. Pozornost muze byt vénovana jiz tomu, jak
zastupci organizaci vnimaji nabidku v sou€asnosti nabizenych feSeni, jak vnimaji jejich
atraktivitu, vyuZitelnost a dostupnost. Zvlasté pak samotny implementacni proces piedstavuje
soubor tady dil¢ich problémi, které mohou byt detailn€ji analyzovany na riznych Grovnich
(technickd, organizaéni, personalni).

Je potieba dale poukazat na skute¢nost, ze data byla sbirana v roce 2012 a odrazeji tak
specifickou situaci, kdy doslo k rozvinuti ekonomické krize, v Ceské republice se vyrazngji
projevujici od roku 2009. Ekonomicka nestabilita spojena s obavami z budouciho vyvoje
pfitom mlZe mit vyznamny vliv na uvaZzovani managementu podnikl tykajici se inovaci
Vv oblasti hodnoceni vykonnosti. Mohlo tak dojit ke zmén¢ vnimani nutnosti ptijeti systému pro
hodnoceni, ktery je spiSe dlouhodobym nastrojem, a K intenzivnéj§imu vnimani bariér, nez
v obdobi hospodarské expanze.

ZAavér
Clanek prezentuje zjisténi z kvantitativniho Setfeni provedeného v kvétnu 2012 Institutem
evaluaci a socialnich analyz (INESAN) zaméfeného na souCasnou praxi Ceskych
podnikatelskych organizaci v oblasti hodnoceni vykonnosti. Jednou z problematik dané oblasti
je prijeti nastroje pro hodnoceni vykonnosti. Na zaklad¢ analyzy bylo nejprve vyhodnoceno,
vjaké mife wvnimaji zastupci organizaci vybrané problémy jako piekazku pfijeti
standardizovaného systému hodnoceni vykonnosti.

Pfijimani systému pro hodnoceni vykonnosti se v ¢eskych podminkach obecné setkava s
potizemi: celkem 71 % zastupci ¢eskych podnikatelskych organizaci povazovalo alespoi jeden
Z vybranych problému za piekazku, za tu nejvétsi pak finan¢ni narocnost pofizeni systému (49
%). Managementy organizaci se také Casto setkavaji s nedostatkem informaci pro vybér
adekvéatniho feseni (30 %) a v podobné mife S neptipravenosti na implementaci. Tento problém



vystupuje oproti nedostatku informaci siln&ji u organizaci, kde jsou podle jejich predstavitelt
piekazkou finance, coz ukazuje na vySe zminované posilovani bariér.

Podle fady autorti Ize u MSP nalézt spole¢né rysy souvisejici s ptijeti nastroje pro hodnoceni
vykonnosti. Vnimani nedostatku financi a informaci jako pfekdzek je podle zde provedené
analyzy Vv souvislosti s po¢tem zaméstnanct a zaroven vysi obratu, problémy pfitom ve veEtsi
mife uvadéli zastupci organizaci s malym pocCtem zaméstnancli a niz§im obratem.
Implementace souvisela s velikosti zvlasté tehdy, pokud zaroven pfiistupovaly i problémy
s dostupnosti finan¢nich zdroji. To odpovida zavérum, k nimz jiz dosli autoifi zabyvajici se
specifickymi charakteristikami MSP.

Vnimani jednotlivych problémut jako piekazek pozitivné souvisi s pochybnostmi o
navratnosti investic do hodnoceni vykonnosti, které predstavitelé organizaci maji. Rozdily se
ukazaly také mezi organizacemi podle pouZzivani standardizovaného néstroje pro hodnoceni
vykonnosti. Celkem 27 % dotazovanych zastupct (by) pak k zavedeni daného nastroje vyuzilo
sluzeb externi poradenské firmy. Tuto moznost (by) vyuzil téméf kazdy druhy piedstavitel
organizace, kde vnimaji nepfipravenost na implementaci, a kazdy tfeti, kde se potykaji
s nedostatkem informaci.
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