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Abstrakt

Prispevok sa zaobera problematikou implementacie systému Balanced Scorecard do riadenia
podnikov. Uvedeny je tu postup jeho implementacie a dolezité aspekty, ktoré je potrebné
zohl'adnit’, aby jeho zavedenie bolo uspesné. Ak chcete zaviest’ kvalitny systém BSC v organizacii,
musia sa definovat’ principy a hodnoty, ktoré sa budu dodrziavat'. Nasledne je mozné vytvorit
efektivne fungujici systém BSC a jeho zakladné zlozky. V prispevku popisujeme postupnost’
krokov, ktoré musia tvorcovia systému dodrzat, aby efekt z jeho vytvorenia bol ¢o najvacsi.
Opierame sa pritom o skasenosti z implementacie tohto systému do organizacii pdsobiacich na
Slovensku, zvlast v odvetvi priemyslu. Navrhovani metodiku je mozné ale aplikovat do
ktorejkol'vek organizacie v podnikatel'skom, ¢i nepodnikatel'skom sektore a verejnej sprave.
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Uvod

V stcasnosti je pre uspesné dosahovanie podnikovych cielov nevyhnutné riadit’ vsetky
oblasti podniku danym smerom. Smer je stanoveny samotnym poslanim a viziou organizacie. K
tomu, aby doslo k naplneniu vizie a splnili sa stanovené ciele, je potrebné definovat’ stratégiu
rozvoja organizacie na 3 az 5 rokov. V praxi odporicand doba su 4 roky. Ak toto obdobie
skracujeme, straca sa prehl'ad o perspektivach buduceho rozvoja organizacie. Ak sa vSak aj toto
obdobie vel'mi predlZuje, zvySuje sa neistota pri napliiovani cielov a nepresnost’ pri ich planovani.
Samotna realizacia stratégie je rozhodujucim faktorom v nielen v domacom, ale aj
medzinarodnom konkurenénom prostredi.

Problémy s vytvorenim a najmé s implementaciou BSC do Zivota podniku mé problémy
mnoho organizacii. Mnoho znich eSte stidle otala aradSej rieSia operativne problémy
a nezaoberaju sa svojou buducnost'ou. Aj keby sa vSak organizacii podarilo ur€it’ zrozumitel'nt a
kvalitni podnikovu stratégiu neznamena to automaticky zaruku uspechu. Pre vrcholové vedenie
organizacie nie je cielom vytvorit’ stratégiu, ale spravne a uspesne ju realizovat. Pomocou pri
samotne] realizacii stratégie je prave metoda strategického riadenia a merania vykonnosti
Balanced Scorecard. Tato metoda je jednym z nastrojov merania, vyhodnocovania a samotnej
realizacie zvolenej podnikatel'skej stratégie. Vedie ku komplexnému pohladu na podnik, na jej
stratégiu a na to, ¢i ju firma napliuje (Kaplan, 2007).

Ako spravne implementovat’ systém Balanced Scorecard
Postupov a nazorov na to, ako spravne implementovat’ syst¢ém BSC je mnoho. Vychadzajuc

zo skusenosti, ktoré sme ziskali v suvislosti s touto problematikou a konzultaciami s odbornikmi
v danom odbore, je vhodné dodrzat’ nasledovny postup:



1. Oboznamit’ sa s problematikou BSC ¢i uz konzultdciami, navstevou vedecko-odbornych
seminarov, ¢i konferencii, alebo Stidiom odborne;j literatary.

2. Vytvorit riesitel'skym tym a zistit’ aktudlny stav strategického riadenia v organizacii.

3. Urobit SWOT analyzu, definovat’ zakladné stratégiu rozvoja organizacie, navrhnut
potrebné projekty.

4. Analyzovat’ kritické faktory uspeSnosti v ramci organizécie a konkurencnom prostredi
a zostavit’ benchmarkingové analyzy.
Zistit’ pohlady zainteresovanych stran — tvorba, Gpravy, pripomienky.
Preskumat’ poslanie organizacie a aktualizovat’ ho.

Definovat metriky a ukazovatele a KPI v strategicke;.
Zostavenie tabul’ky zodpovednosti za strategické ciele.
10. Stanovenie benchmarkingovych hodnét.

5
6
7. Vytvorit’ strategicki mapu organizacie.
8
9

11. Stanovenie zdrojov informacii.

12. Stanovenie hodndt strategickych ciel'ov.

13. Priradenie projektov k definovanym ciel'om.
14. Zaviest’ a implementovat’ do Zivota firmy.

Metodika tvorby systému strategického riadenia — model

Organizacia spina zakladné predpoklady pre fungovanie BSC ak:

e si vytvara svoju buducnost’ samostatne,

¢ je pomerne flexibilna a dostato¢ne pruzne reaguje na zmeny poziadaviek,

e je inovativna a sustavne hl'ada nové cesty k zdokonal'ovaniu sa,

e zameriava sa na principy ako spravodlivost’, integrita a dovera a snaZi sa to maximalne do
buducnosti aj vyuZit'.

Koncept prace a postupnost’ krokov mozno znazornit’ nasledovnou schémou — obr. 1

Vizmasméga | Sumcpickécidle | Ukaovaele | Mooy | Projeky |

Nedavat’ si vel'a | AK nie je ukazovaterl, | Ak je ukazovaterl,

Kam sa chceme Ako dosiahneme

dostat’ cielov nie je o meraf musi byt aj hodnota tieto hodnoty

Byt najlepsi 1. Pruznejsi 1. Index spokojnosti 1. +10% 1. Viac

v odbore. 2. Rychlejsi. majitela. kvalifikovaného
Chytré rieSenia 2. Index spokojnosti 2. +15% personalu

pre spoloénii 50% podiel na trhu zakaznika.

vyhru. Vo vyrobe 3.Percento 3. +5% 2. Vzdelavanie
Technika |:> registracnych |:> zlepSenie procesov. |:> |:>

vnutorného pokladni 4. Index vykonnosti 4. +8% 3. Sledovanie trhov
prostredia zamestnancov. a prilezitosti

s vysokou

uzitou hodnotou

Obr. 1 Koncepény model BSC

Zdroj: vlastné spracovanie



Silné a slabé stranky v procese zavedenia systému strategického riadenia a hodnotenia
vykonnosti firmy

Pre spravne zavedenie BSC v tvodnom kroku je potrebné urobit SWOT analyzu, ktora
usmerni cely proces tvorby strategickej mapy. Priklad SWOT analyzy a bodové ohodnotenie
faktorov analyzy je uvedeny v tabulke 1. V pripade bodového ohodnotenia je potrebné stanovit
vysku bodov pre jednotlivé faktory a nasledne vyhodnotit’ formou strategického postavenia
organizacie tak, ako to ukazuje obr. 2.

Tabul’ka 1 SWOT analyza a jej bodové ohodnotenie

Silné stranky

Prilezitosti

Body

Body Slabé stranky

a)

b)

Definovanie smeru strategickej orientacie:

Priklad: SWOT analyza poukazuje do
buducnosti na diverzifikacnu stratégiu. T. j. firma
by mala vyuzit svoje silné stranky na odstranenie
ohrozeni, ktoré ma.

Navrh postupnosti krokov kK jej realizacii:

Priklad: Pri odstrarnovani o je vhodné dodrzat

priority a podla nich zostavovat’ akéné plany.

V prvej etape by mala organizacia pripravit
projekty, na ktoré sa musi zamerat, aby
naplnila Uspesne strategické ciele a vyrieSit
jednotlivé problémové okruhy, ktoré sa viazu
na vytycenu stratégiu.

Body

Ohrozenia Body

Prilezitosti
4

3

2

1 4
Stahiljzacia
ol o'}

Obr. 2 SWO analyza — vytycenie stratégie

SWOT analyzu je potrebné este prehodnotit’ audrzovat v aktivnom stave. Priklad
usporiadania projektov podl'a bodového ohodnotenia a vyty€enej stratégie (farebne rozlisené) je
Vv tabul’ke 2

Tabul’ka 2 Usporiadanie stranok podrl'a priorit - priklad

Priorita | Faktor Body
Starostlivost o zamestnancov 10
Pruznost vyroby a odbytu 10
Nizka fluktuacia 9
Cenova konkurencia g
Odborne znaly manazment 8,5
Ceny prepravy 7,5




Aktudlne priority pre danu stratégiu st zIté — silné stranky a hnedé — ohrozenia. Ddlezitost’ priority
vyjadruju body.

Pre vybudovanie systému strategického
riadenia a postupny prechod od merania k
riadeniu sa doporucuje tento postup: C'o 5a ofalcava? poslinde

1. Definicia alebo preverenie Kam podnil: sieruje?
existujucej podnikovej vizie,
poslania a stratégie. |

Wizia

. ; ) - . . Stratém

2. Stanovenie vykonovych cielov, Ako to dosiahmut? i |
¢iastkovych ciel'ov a ich meradiel.

3. Po§tupny ’V},’VO] podl'a ziskavanych Kriticks faktory ipechu
skusenosti. .
Co je k tomu potrebnet
Ak zhrnieme celkovy postup zavedenia Specialne meradla
vykonového merania, vznikne nasledujtci _—r

sled jednotlivych ¢innosti a doporuceni: Ako mame zmerat spravnost konania?

1. Definicia poslania a cielov: Obr. 3 Pyramida tvorby BSC
® zapojte manazérov, vykonnych pracovnikov a kI'i¢ové osobnosti,
® stanovte kI'icové faktory, ktoré mozu vyznamne ovplyvnit’ dosahovanie ciel’'ov,
® prirad’te aktivity, kI'a¢ové procesy a zdroje pre dosahovanie cielov.

2. Vykonove meradla:

® stanovte vykonové meradla pre kazdu organizacnu jednotku aj s ilustraciou vysledku,
hlavnych obmedzeni, priorit a ¢iastkovych programov, ktoré nie s naro¢né,

® zhromazdite potrebné udaje, uplné a presné, ktoré vykresl'uju vykonnost’ a podporuju
rozhodovanie na r6znych urovniach,

® prezentujte vykony v uzito¢nej a l'ahko pouziteI'nej forme.

3. Informacie o vykonoch.
® informacie o vykonnosti pouzite na ich zlepsenie,
® poskytnite tidaje kI'iCovym osobnostiam,
® zverejnite program na zlepsenie,
® podporujte postupy efektivneho rozhodovania a riadenia.

4. Rozvoj riadenia vykonnosti:
® prepojte rozhodovanie s kvantifikaciou vysledkov,
® vytvorte motiva¢ny program pre zlepSenie riadenia,
® stanovte meradla pre kvantifikaciu strategického pldnovania a rozhodovania,
® integrujte riadenie vykonnosti s kazdodennymi aktivitami organizacie.

Kritické faktory uspechu firmy

Pri navrhovani systému BSC je potrebné analyzovat’ kritické faktory uspeSnosti. Tieto
faktory nam umoznuju zistit', ¢o je v organizacii v poriadku a kde st jej slabé stranky. Najt'azsie
V tomto procese je stanovenie prave tychto faktorov a az nasledne ich ohodnotenie. Preto sa v praxi
pouzivaju tabul’ky, ktoré maju uz tieto faktory stanovené a vychadzaju z poznatkov expertov
Z praxe. Je to z toho dovodu, Ze sa tieto faktory vo vacsine vyskumov opakuju a preto takyto etalon
faktorov tspeSnosti moze pdsobit’ na organizaciu a tvorby systému BSC vel'mi pozitivne. Priklad
vybranych faktorov uspesnosti je uvedeny v tabul’ke 3. Tychto faktorov mdze byt vel'mi vel'a (aj
Vv stovkach), preto je vhodné obmedzit’ sa len na tie najddlezitejSie, ktorych obycajne byva medzi
20 — 30 faktorov.



Tabulka 3 Faktory Gispesnosti - priklad

Priklad:

Stupne hodnotenia kritickych faktorov Uspechu
Kritické faktory uspesnosti od(-5do+5)

Nizke prevadzkoveé naklady
Dobré balenie

Vysoky vlastny kapital e —
Ochranné prava, vzorky
Vysoky stupen inovacii
Vysoka dodavatelska schopnost ‘S
Atraktivny design /,
Vysoka produktivita
Servis k zédkaznikom
Sila na trhu

Motivacia podriadenych
Dobré portfélio produktov k
Presné dodrZiavanie terminov NS
Controlling

Uginna propagacia

Dobry servis

Vysoké vyuzitie kapacit

Kvalita sluZieb

Schopnost konkurovat cenovo o~
Dobré informacie a komunikacia

Dobry styk so zakaznikom

Jednoducha efektivna organizacia (7
Dobré poradenstvo zakaznikom o
Pruznost

Siroké meradlo sluzieb

Jednoznacné ciele zname celej firme
Presné riadenie nakladov

Image spolo&nosti

Odbornost a zruénost //
Dobré odbytova organizacia (
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Napriklad medzi slabé stranky podl'a nasledovného hodnotenia faktorov uspesnosti patria najmé
zaporne hodnotené faktory a to jednoznacna znamost’ cielov a vyuzitie kapacit. Tu ma firma
rezervy, ktoré by mala zlepsit’ a ndsledne postupovat’ v zlepSovani faktorov, ktoré maju najnizsiu
hodnotu.

Objasnenie perspektiv v systému strategického riadenia BSC

BSC je zalozené na 4 perspektivach. Kazda z tychto perspektiva ma svoj hlavny strategicky
ciel’, na ktory by sa mala dobre riadena organizacia sustredit’. Schematicky jednotlivé perspektivy
aj s ich hlavnymi ciemi st uvedené na obr. 4. Z neho je zrejmé, Ze hlavnym strategickym ciel’'ov
Vv oblasti finan¢nej perspektivy je spokojnost’ majitel'a, ktord je obycCajne charakterizovana
ziskovostou organizécie, alebo ekonomickou pridanou hodnotou. V pripade organizécii vo
verejnopravnom zaujme je to vyrovnanie nakladovej a vynosovej stranky cez ukazovatel
Economic Value Aded, prip. iny. Tabul’ka 4 znézornuje BSC s tymito ukazovatel'mi.



Perspektiva finanéna

Spokojnost’ majitel’a

i

Perspektiva zakaznicka

Spokojnost’ zakaznika

Do piatich rokoch byt

Vizia

R

Interné procesy

Optimalizécia procesov ich
plynuly a pruzny chod

Ucenia sa a rastu

Vykonnost’ zamestnancov

Obr. 4 Schematické zndzornenie systému BSC
Zdroj: Kapln, Norton, 2007)

Tabulka 4 Tabulkové vyjadrenie zédkladnych strategickych cielov BSC

PERSPEKTIVA UKAZOVATEL HODNOTA OPATRENIE
Finan¢na Spokojnost’ % Sledovat’ cez rast hodnoty
perspektiva majitel’a spokojnosti
majitel’a
Zakaznicka Spokojnost’ % Index spokojnosti zékaznika
perspektiva zakaznika spokojnosti
zakaznika
Interné procesy Optimalizacia % zlepSenia | Zaviest’ systém sledovania
procesov procesov vykonnosti procesov a identifikovat’
priority ich zlepSenia  (skryty
potencial rastu)
Ucenie sa rastu Vykonnost’ Index Zaviest’ ukazovatel’ a pravidelne ho
zamestnanca vykonnosti | sledovat’ a vyhodnocovat
Zamestnancov

Zdroj: vlastné spracovanie

Finan¢na vykonnost’ firmy a uspesnost’ — hodnotenie pohybu firmy v portféliovej matici




DalSou problémov oblastou BSC je benchmarkingové porovnanie organizéacii. Hodnoti sa
obycajne financnd vykonnost’ a Gspesnost’ organizacie. Prikladom moze byt portféliova matica
uvedend na obr. 5.

Priklad:

Bonita firmy

FAKTOR USPESNOSTI

@ Bank. modely
» Marketing

Subtandard

Pochybnd Sledaval

Uspednosti 87
Fin. wikonnost: T4

] Pochybna
poporuzenie [ ETETRNNN :

Zékaznlk| E

Subitandard

(Xel 2 X E X 1)

Obr. 5 Finan¢na vykonnost’ a uspesnost’ firmy v rokoch
Zdroj: vlastné spracovanie

Z obrazku je zrejmé, Ze financnd vykonnost’ organizécie je vel'mi vysokd. Medzi hlavné

ciele vo finan¢nej perspektive by malo patrit’ jej udrzanie a mozné zlepsenie. Podobne je potrebné
vyhodnotit’ strategické postavenie podniku v konkurenénom prostredi.

Vizia a stratégia

Pri ur¢ovani vizie a stratégie organizécie je potrebné v uvode zistit’ ako chct vidiet’ firmu
zainteresované strany. Obycajne sa to robi ako workshop kIi¢ovymi osobnostami organizacie.
Zistuju sa ich predstavy o budiicnosti organizécie a to z pohl'adu TOP manazmentu, zakaznikov,
zamestnancov a dodavatel'ov. Priklad je uvedeny v tabulka 5.

Tabulka 5 Pohl'ady zainteresovanych stran

TOP manazment, majitelia Zakaznici

2018 Stabilizacia firmy Lacné vyrobky
Udrzanie podielu na trhu Stabilna kvalita
Znizovanie zadlZenosti Nové produkty

2019 Konsolidacia ZvySovanie uzitkovych vlastnosti
Rast HV a trzieb

2020 Rast HV a trzieb Spolo¢ny podnik

Spolo¢ny podnik

Zamestnanci Dodavatelia

2018  Vyssie mzdy Stabilny odber



Lepsie socialne zabezpecenie KratSie lehoty splatnosti

Lepsie pracovné podmienky Lepsie ceny
2019  Benefity

2020
2021

Vizia firmy moze potom vyzerat’ napriklad nasledovne:

1. rok - Stabilizacia firmy, kladny HV, udrzanie podielu na trhu, zniZovanie zadlZenosti,
restrukturalizacia - org. a pers. zmeny, strategické planovanie. Lacné vyrobky - nizsie ceny, operativne
dodavky. Lepsie socialne zabezpeclenie, lepsie pracovné podmienky, vybavenie prac. pomdckami,
pristup riadiacich zamestnancov, informovanost. Stabilny odber, kratsie lehoty splatnosti, lepSie ceny.

2. rok - ZvySovanie uzitkovych viastnosti, rast HV a trzieb, dividendova politika, presadenie sa na
novych trhoch.

3. rok - Rast HV a trzieb, spolocny podnik , rozsirenie sortimentu.

B.roK - 10. VEU oot

Proces naplnenia stratégie stratégie moze prebiehat’ v nasledovnych krokoch:

-y -y

¢ Definovanie e Urcenie Z0  eUrcenie 0 eOcakavanie ¢ Akcie a akéné
stratégie strategickych ukazovatelov plany
cielov a metrik
VSTUPY PROCESY VYSTUPY
A VY‘]ASENIE Aktudlny stratégia | | Hradanie stratégie | Navrhnutd stratégia
STRATEGIE,
STRATEGICKE CIELE _Trhyaprodukty
sucasnost’ / budticnost
L mriezka produkt / trh Pochopenie
Sucasna trhové potencialy zamerov,
vizia o
2 Konk s . vizie
* ; onkurencieshopnos a uréenie
podnikova odakévania zdkaznikov strategického
strategie klacové schopnosti smerovania
SWOT
METODY METODY METODY
- analyza dokumentov| - workshopy - workshop
- rozhovory - doplitujice analyzy - odsthlasenie




Pre formulaciu stratégie je velmi ucelné pouzit' metddy marketingu a to matice portfolia
zaloZené na atraktivite trhu a konkurencieschopnosti (konkuren¢na pozicia) a to BCG alebo GE.
St velmi dobrym vychodiskom pre zmapovanie sic€asnej situdcie, ur€enie smeru vyvoja a
zostavenie strategického planu. M6zu sa pouzit’ na jednotlivé produkty, produktové skupiny alebo
aj celu firmu. Postup formulovania stratégie pomocou tychto portfolii je nasledovny:

Krok 1: Krok 2: Krok 3:

konlmeneieschopnost, +
|
[
konlmmncieschoprost, +
|
4‘-1»
honlmmncisschopnost
|
>

o atraktivita, + “ atraktivita , 4 o ahaldivita, +
Krok 4: Erok 5
: : .
oTe) |[®Te ==
i @

. e I
L ataktivita, #% ] o ahaktivits +

Strategicka mapa

Vytvorenie strategickej mapy je jednym z najddlezitejSich krokov tvorby systému BSC.
Zostavuje ju tym odbornikov zloZenych z kI'aiCovych osobnosti firmy, prip. aj z praxe. Vhodné je,
ak je tento tym vedeny odbornikom pre danti oblast obycajne z externého prostredia, ¢i
poradenskej firmy. Vysledkom sedeni, ktorych méze byt niekol’ko je strategicka mapa uvedena

na obr. 6. Takato mapa je zdkladom strategického riadenia organizécie a jej zostavenie moze trvat’
1 az 3 mesiace.

Strategickd mapa

Rast hodnoty firmy
' -
ZniZovanie Lepéie vyuZitie
Udrzat fixné zadlzenosti
naklady

kapitalu
Rast krycieho
prispevku

Zlepzenie Rasttriieb Zlepsenie
cenovej politiky znovych odbytovej
e Struktd

ZVYS{_E nie i Zlepsenie
spokojnosti

3 UdrZanie objemu u servisu pre
Posilneni; zakaznika ;
starych zdkaznikov zakaznikov
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prace

Zdokonalit -
motivacny systém

Posilnenie
timovej prace

" Bezpefnosta =

Obr. 6 Strategickd mapa organizacie
Zdroj: vlastné spracovanie

Metriky a ukazovatele a KPI v strategickej mape

Na zaklade navrhnutej strategickej mapy sa zostavuju strategické ciele do tzv. tabul’ky BSC.
Priklad tabul’ka BSC je uvedeny v tabulke 6.

Tabul’ka 6 Priklad tabulky BSC

éStrategickv ciel él’Jtvar Meno | Zdroj éMetrika V\’(po(:etéBenchmark Optimum
FO1 | Rast hodnoty firmy

FO2 | Rast ziskovosti
FO3 | Udrzat fixné naklady
FO4 i Rast krycieho prispevku

FO5 | ZniZovanie zadlzenosti

FO6 | Lepsie vyuZzitie kapitalu

Z01 | Zlepsenie cenovej politiky

Z02 | Zvysenie spokojnosti zakaznika

Z03 : Posilnenie imidzu firmy

Z04 | Rast trzieb z novych zakaznikov

Z05 i Zlepsenie odbytovej struktiry

Z06 i UdrZanie objemu u starych
zakaznikov

207 | Zlepsenie servisu pre
zakaznikov

P01 | Perfektnd doddvka

P02 | Udrzanie kvality - bezchybnost
P03 : dodrzanie terminov

P04 : Optimalizacia procesov

PO5 | Pozadovany objem - Uplnost
dodavky




P06 | Vyvoj novych produktov s
vyssou prid. hodnotou
P07 | Zavadzanie inovativnych
technologii

U01 | Spokojnost zamestnancov

U02 | Zlepsit prinos zo
zlepsSovatelstva
U03 | Zvysit produktivitu prace

U04 | Bezpeénost a zdravie

U05 | Zlepsit pracovné podmienky

U06 | Zdokonalit motivacny systém

U07 | Rozsirit vzdeldvacie procesy

U08 | Posilnenie timovej prace

Zdroj: vlastné spracovanie.

V pripade kvalitne spracovaného BSC uz analytici, alebo controlléri robia rozklad
strategickych cielov a ich metrik do tzv. hybatelov. Hybatele maji podstatny vplyv na tvorbu
daného ukazovatel’a a umoznuju sledovat’, ¢i sa strategické ciele plnia efektivne, prip. ich analyzou
mozno zistit’, pre€o sa naplnia a kto je za to zodpovedny.
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