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Systems in a Business Practice

Informacné aspekty systémov riadenia v podnikovej praxi
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Abstract

Rapid development and ongoing market globalization in Slovakia drive the companies to
constantly improve their management systems and to use the most current information
technologies. Management systems have increasing impact on companies’ actions and their
decision-making processes. Flexibility in decision process is conditioned by flexible
information system which is based on the outlining of Company Processes Needs
Management Systems. Company processes as a basis for company information systems have
impact on their proper setting of software support, performance and company’s functioning
itself. Enterprise Application Integration (EAI) is one of the problematic areas in the
implementation of Information Technologies (IT) projects in Slovak enterprises.
Disintegrated architecture contains many duplications and inconsistencies in companies’
data. A fragmented infrastructure significantly burdens IT budget, and has impact on overall
efficiency of company information administration. This article focuses on the meaning of ERP
systems and its specific module - Management Information System (MIS) which supports
company complex performance management. Besides being information resource, its
function is to ensure the cooperation of software applications supporting teamwork, work
with unstructured information as well as creating relations to the specific functionality
supporting strategic management Balanced Scorecard in the company. The meaning of the
Balanced Scorecard system application is, beside standard financial valuations, in
valuations of immaterial assets and overall company’s competitiveness growth which has not
yet been achievable by any other methodology in such integrated and structured form.
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» Uvod

Zé&kladom pre fungovanie sietovej uciacej sa organizdcie a presadzovanie jej strategického
zameru je efektivne spracovavanie informadcii a budovanie znalostnej bazy. Optimalizacia a ne-
ustdle zlepSovanie procesov v podniku, firme, organizacii sa dnes stdva nevyhnutnostou pre jej
udrZanie sa na trhu [24]. KIti¢ovou ,technolégiou” k dosiahnutiu tohto ciela je podnikovy infor-
macny systém. Skiisenosti z podnikovej praxe deklaruju, Ze hlavnou pri¢inou netispechu pro-
jektov informac¢nych technoldgii (IT) je priliSné orientdcia na softwarové rieSenia a automatiz4-
ciu procesov v podniku [26]. Preto pri analyze informac¢ného systému je nevyhnutné
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zohladnovat aj socidlny aspekt, obsiahnuty v Sengeho pristupoch uciacej sa organizacie [25].Je
to logické, pretoZe podnikovy informac¢ny systém vytvaraja udia, ktorych cielom je vyuZitie in-
formacénych technolégii v zdujme racionalizdcie riadiacich, rozhodovacich a sprdvnych ¢innosti.
Celkovo konstatujeme v oblasti vyuZivania modernych informa¢nych technoldgii nepriprave-
nost slovenskych a ¢eskych manazérov, ako aj nepochopenie tlohy IS/ICT ako podpory pre ria-
denie podnikovych procesov [5], [6]. Stvisi to s ich neadekvdtnym vzdelanim a znalostami v ob-
lasti vyuzitia podnikovych informacénych systémov. Na vidc¢sine vysokych $kol je informatika
povazovand iba ako ,,programovanie“. ManaZéri povazuji nasadenie podnikovych aplikdcii ako
néklad, nevidia ich pridantd hodnotu v podobe meratelnych prinosov. IT $pecialisti nie st pripra-
veni chapat $irsie stvislosti medzi vyuzitim technoldgif, riadenim podnikovych procesov a dosa-
hovanim podnikatel'skych cielov [5]. Prienikom nasich manaZérov do medzinarodnych sfér by
sa mala situdcia v budtcnosti vo vyuzivani pokrocilych podnikovych aplikacif zlep$ovat.

Prispevok predstavuje teoretickt deskripciu a mé nasledovnt $truktiru. V tivodnej ¢asti sa
venujeme ozrejmeniu vyznamu podnikového informac¢ného systému a procesov podporujtcich
manazérske rozhodovanie. Poukazujeme na zdkladné dimenzie systémov Enterprise Resource
Planning (ERP) a Management Information System (MIS), komplexnost procesu implementdacie
MIS, ako aj jeho obmedzenia. Dalsia ¢ast je venovand inovativnemu systému Balanced Score-
card ako sucasti MIS, umozniujiceho efektivne meranie a riadenie vykonnosti podniku. Jeho vy-
voj je sprevddzany neustdlym zdokonalovanim softvérovych ndstrojov, ktoré v prehladnej for-
me uvddzame v kapitole vyvojovych generacii BSC. V podmienkach slovenskej podnikatel'skej
praxe je systém BSC povaZovany ako systém IT, nie ako systém riadenia. Je to jedna z fatdlnych
chyb a dovodov, preco implementécia tohto systému v nasich podmienkach (ako aj v podmien-
kach ¢eskych podnikov) mnohokrét zlyhdva. Dévody st zosumarizované v casti deklarujtcej
vysledky prvého realizovaného slovenského vyskumu zameraného na implementéciu systému
BSC. Vyskum bol realizovany navybranej vzorke slovenskych poradenskych a konzultaénych
spolo¢nosti, ktorédeklarovali praktické skiisenosti so zavddzanim systému BSC do podnikova
prejavili zaujem participovat na vyskume.Poradenské a konzulta¢né spolo¢nosti sa vzhladom
na intenzivnukonkurenciu a globaliza¢né procesy stdvaji centrom odbornych znalosti z oblasti-
réznych manazérskych disciplin, kombinovanych s bohatymi praktickymisktsenostami a pri-
stupom k primdrnym podnikovym datam. Pre zloZenie vysSieuvedenej vzorky sme sa rozhodli
po zvaZeni velmi obmedzenej dostupnosti idajovo podnikoch, ktoré systém BSC do svojich pro-
cesov zaviedli a vyuzivaju, a taktieZpo prestudovani zdrojov, ktoré publikovali zahrani¢né pora-
denské a konzulta¢néspolo¢nosti na zaklade svojich skisenosti so zavddzanim tohto systému
v roznychspoloc¢nostiach.

» 1. Podnikové informaé¢né systémy ako ndstroj riadenia

Na slovenskom trhu sti dostupné rozne informac¢né systémy, zamerané na riadenie podniko-
vej agendy z oblasti ekonomiky, I'udskych zdrojov, logistiky a vyroby. Z dévodu absencie nie-
ktorych déleZitych vlastnosti, potrebného rozsahu a hibky funkcionality, ako aj miery technolo-
gickej vyspelosti nie vSetky st pre podnik integrujicou platformou na riadenie podnikovych
procesov. Mnoho dodavatelov IT z marketingovych dovodov nesprdvne oznacuju vsetky IT rie-
Senia ako ERP systémy. Na elimindciu tychto nezrovnalosti je potrebnd sprdvna definicia ERP
systémov a ich charakteristik. Zdkladom pre nase vymedzenie ERP systémov st poznatky z celo-
svetového vyskumu ERP (realizovaného spolo¢nostou Deloitte Consulting, sprdva ERP s Se-
cond Wave - a Global Research Report, 2000 [4]), podporené odbornymi $ttdiami (T.H. Daven-
portom [3], D. L. Olsonom [19] a dal$imi [27]. Informac¢né systémy kategérie ERP st definované
ako U¢inny néstroj, umoznujuci pldnovanie a riadenie hlavnych internych podnikovych proce-
sov (zdrojov a ich transformdcii na vystupy) a to na vSetkych turovniach od operativnej po strate-
gicka [27]. Zakladné dimenzie ERP systémov zndzornuje obrdzok 1.
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Obrdzok 1 Zdkladné dimenzie ERP systémov
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Zdroj: vlastné spracovanie podla [27], [28], [30].

Zabezpecenie uvadzanych vlastnosti ERP systémov si vyzaduje plnohodnotnt prevadzku
ERP systémov na architekttre klient/server. Vykonnost a spolahlivost ERP systémov zdvisi od
vyuzitia adekvatnych hardvérovych a softvérovych komponentov (databdzové platformy, serve-
ry, siefovd infrastruktira a pod.). Bezpe¢nost ERP systémov predpokladd napr. zabezpecenie
komunikécie medzi serverom a klientskou aplikdciou - Sifrovany prenos citlivych dat, technické
znemoznenie stcasnej editdcie jednotlivych zdznamov réznymi uZivatefmi, moznost detekcie,
sledovania a hldsenia chybovych stavov a pod.ERP systémy umoZniujice pokryt a absorbovat
vSetky $tyri uvddzané interné podnikové procesy (obrdzok 1) oznacujeme ako ,,All-in-One*. Pat-
ria tu aj niektoré univerzalne ERP rie$enia, ktoré nepokryvaju riadenie I'udskych zdrojov. K ERP
systémom mdZeme zaradit aj tie informacné systémy, ktoré nemusia pokryt a integrovat vsetky
$tyri podnikové procesy, ale ich prinos je v detailnej $pi¢kovej funkcionalite, alebo st orientova-
né na urcité odbory podnikania (Best-of-Breed systémy). Tieto st nasadzované bud samostatne,
alebo tvoria sti¢ast podnikovej ERP koncepcie. Specifickou kategériou st ERP systémy lidrov
svetového trhu - SAP Business Suite a Oracle E-Business Suite, charakteristické Sirokym a zéro-
ven detailnym pokrytim podnikovych procesov, ako aj $pickovymi Best Practices vo vsetkych
odvetviach. Efektivne riadenie podnikov si vyniitilo uzsie prepojenie internych procesov s exter-
nymi(u ktorych nie je definovany vlastnik) a ich efektivne riadenie nemd manazment podniku
tplne pod kontrolou (napr. riadenie dodavatel'ského retazca - SCM, riadenie vztahov so zdkaz-
nikmi - CRM a pod.).

Interné procesy je nevyhnutné spdjat aj s procesmi podporujlicimi manazérske rozhodova-
nie (reporting manazérskych informdcii, tvorba vlastnych analyz, vyuZitie ndstrojov Corporate
Performance Management), preto sa ERP rozvinuli do podoby ERP II, alebo Extended ERP. ERP
koncepcia predstavuje procesne orientovanu stratégiu vyuZivajicu moznosti ERP systémov
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a ovplyviujtcu riadenie internych podnikovych procesov. Systémy ako ERP, CRM, SCM a pod.
st vacésinou spaté s transakénymi informa¢nymi systémami, podporujlicimi operativne riadenie
podnikovych procesov. Vo vztahu k analytickym systémom st oznac¢ované ako OnLine Transac-
tion Processing (OLTP). Analytické spracovanie dat sa realizuje aj prostrednictvom ndastrojov
OLAP (OnLine Analytical Processing). Tieto ndstroje umoziujt analyzu historickych dat a na-
sledne vytvaranie rozsiahlych $tatistickych zostdv. Prostriedky pre ukladanie dat, ako aj ndstroje
pre ich analyzu poskytuje ditovy sklad (Data Warehouse - DWH). Jeho zdkladnou tdlohou je
podpora pldnovania a riadenia podniku, a to nielen na strategickej tirovni. Nemo6zZeme ho chédpat
len ako prostriedok na analyzu, ktory pontika uzivatefom stthrnny pohl'ad na data vyprodukova-
né ich informaénymi systémami. Je to komplexny, nikdy nekonciaci proces, ktory umoziuje
transformadciu dét z operativnych zdrojov, ich ¢istenie, uloZenie do zodpovedajticich Struktir
a zabezpecenie ich dorucenie uzivatefom v poZadovanej struktire, forme a case [27].

Systematicky pristup budovania ddtového skladu umoziuje nadjdenie vztahov medzi déta-
mi, ktoré boli ziskané z roznych zdrojov a ktoré by uzivatel pravdepodobne nikdy neodhalil.
V porovnani s databdzou transakénych systémov je datovy sklad takmer vylu¢ne orientovany na
vyhladavanie a priddvanie dat tak, aby umoznil analytickt funkciu. V ddtovych skladoch st ulo-
Zené predovsetkym historické data, o umoziuje jedine¢ny pohlad na data (nedostupny pros-
trednictvom inych IS). Na vyuZitie analytickych a reportovacich ndstrojov tizko nadvazuje Busi-
ness Intelligence (BI), ktory prostrednictvom svojich nédstrojov umoziuje uzivatelom uceleny
pristup k ddtam v informacénych systémoch a ich analyzu. Tieto nastroje BI vyznamne ovplyviiu-
ja strategické riadenie a budovanie znalostnej bazy podniku. V tabul'ke 1 uvddzame priklady vy-
branych riadiacich ¢innosti a k nim IT rieSenia a néstroje.

Tabulka 1 Koncepty na podporu riadenia

Cinnosti IT rieSenie IT néstroj

Aktudlne a flexibilné analyzy financif, Business Intelligence QlikView
cash-flow, ndkupov, klientov, vykonov,
persondlnych dét a pod.

Detailnd analyza ndkladov a kalkul4cie Controlling, ABC CostPerform
skutocnej ziskovosti procesov/ diagnéz/
klientov, ekonomizdacia fungovania.

Stratégia a controlling - pldnovanie, CPM, Balanced Scorecard QPR Scorecard,
priebezné hodnotenie indikdtorov ATROPOS.MBO., Oracle
a motivdcia liniového manazmentu. BSC,
Optimalizécia a zefektivnenie procesov, Procesné riadenie, Six Sigma | QPR ProcessGuide,
zameranie sa na kvalitu vystupov a rozvoj | (definicia novych procesov | ATROPOS.ORG,
procesov. pri vyuziti modelov ATROPOS.BPM,
DMADYV, zlep$enie procesov
- modely DMAIC).
Zameranie sa na bezpecnost klientov Riadenie rizik, IMS QPR IMS

a zamestnancov, aktivne rieSenia
zamerané na elimindciu procesnych rizik.

Riadenie a zlep$ovanie kvality, Systémy kvality, ISO, SAK QPR ProcessGuide
Standardizdcia, certifikdcia alebo

akreditdcia.

Automatickd konsolidécia tidajov, Master Data Warehousing

Data Management.

Zdroj: spracované podla réznych zdrojov poradenskych a konzultacnych spolo¢nosti [30].
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Vyuzitie analytickych a vykazovych metdd zahrnutych v BI v sti¢asnosti povazuji podniky
za samozrejmost. Riadenie vykonnosti organizdcie - Corporate Performance Manage-
ment (CPM) zahfiia technologick a procesnu zlozku. Patri tu okrem reportingu aj ad hoc dota-
zovanie, OLAP modelovanie, sledovanie a vyhodnocovanie prislusnych vykonnostnych ukazo-
vatelov, planovanie a realizdcie tzv. ,what if* analyz a pod. Problémom dnes$nej doby je aj
nejednoznacénost v jednotlivych ndstrojoch riadenia. Novovzniknuté ndstroje riadenia sa ¢asto
prelinaju, nie vZdy sa jedna o celkom novy pristup, ale o zameranie na vybrant ¢ast nastroja, ale-
bo iba zmenu nézvu.

» 1.1 Manazérske informacné systémy (MIS)

Podnikové informacné systémy si oznacované ako MIS - Management Information System,
alebo EIA - Enterprise Information System, ktory oznacuje informacny systém executivy - vy-
konnych zloZiek manazmentu. St to pojmy tizko spdté s datovymi skladmi a BI. Pri charakteris-
tike MIS musime upriamif pozornost na tieto aspekty:

e MIS neslizi len k podpore strategického rozhodovania, ale vysledky analyzy dét sa vyuZziva-
ju aj pri operativnej ¢innosti,

e MIS je sirSie vymedzeny ako ddtovy sklad, zastresuje problematiku analytického spracova-
nia dat komplexne, ddtovy sklad mdze byt jeho volitelnou stcastou,

e MIS predstavuje informaény systém, informacno-komunikac¢no-technologickd podporu pre
vrcholové i operativne rozhodovanie, ktory ma podobu zjednotenych, predmetovo oriento-
vanych databdz, alebo jednoduchych analyz realizovanych v databdzach transak¢nych sys-
témov [27] [28].

MIS v podnikovej architektiire

UZivatel'mi analytickych systémov je vrcholovy a stredny manaZzment, ktory potrebuje infor-
mdcie pre strategické, ako aj operativne rozhodovanie. MIS m6Zu v podnikoch predstavovat
samostatnt funként jednotku, plnentd ddtami z jednotlivych transakénych systémov. Prenos dat
je realizovany v dennych, tyzdennych alebo dlhsich casovych intervaloch a déta st premiestrio-
vané v agregovanej podobe. Ide o standardny MIS, pre ktory st definované hodnotiace ukazova-
tele, umoznujtce rozne pohlady. Konsolidacia ¢iastkovych prevddzkovych dét prebieha zvycaj-
ne automatizovane.

Prax deklaruje niektoré problémy suvisiace s takymto zakomponovanim MIS do podnikovej
architekttry. Ako najzdvaznejsie uvddzame:

e problém nevhodného Struktiirovania dét, neodrdzajiceho realitu - zdkladné ddta musia byt
¢o najuniverzdlnejsie Struktirované, aby boli pouZitelné pre rozne druhy analyz. Z dovodu
univerzalnej struktdrovanosti dat vznikaji niekedy vysoké technologické ndroky na datové
miesta. Preto je nevyhnutné, aby rela¢nd databdza zabezpecovala referen¢nt integritu dét
navzajom previazanych informac¢nych entit. Ide o schopnost rela¢nych databdz, nad ktory-
mi pracuju transakéné systémy.

® problém vyuZzivania vyhradne agregovanych dat - vyraznd obmedzenost pri vytvarani no-
vych uhlov pohladu, s ktorymi sa pri budovani MIS neratalo. Ako rie$enie sa ukazalo vyuzi-
vat pri budovani MIS namiesto hodnotiacich ukazovatel'ov ddtové sklady (DWH).

Obrézok 2 zndzornuje struktiru MIS s vyuzitim aplika¢ného softwarového vybavenia QPR
Software.
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Obrdzok 2 Priklad architektiiry MIS v podniku
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Legenda k obrdzku:

ODBC - systém databdzovych vstupov vyuzivajicich zdkladné autentifikacné metddy
poskytované v stilade so $pecifikdciou databdzovych vystupov ODBC.

TCP/IP - QPR ScoreCard obsahuje celo¢iselny (celistvy) kédovaci/autentifikacny datovy
mechanizmus pre tieto typy pripojenia.

HTTP - pouzitie vrstvového zabezpecenia (SSL - Secure Socket Layer).

Zdroj: spracované podla [22].

Uvadzané problémy vyrazne eliminuje moderny MIS, ktory okrem toho umoznuje pristup
k vysledkom analyz pre potreby operativneho rozhodovania. MIS musi v prijatelnom ¢asovom
intervale reagovat na otdzky suvisiace so spracovanim velkého objemu dat, a zdroveri na otdzky
tykajuce sa jednotlivych zdznamov. Tieto aplikdcie vyuZivaji najmodernejsie poznatky ohla-
dom systémov pre podporu riadenia vysokého a stredného manazmentu a rovnako poskytuju
dostato¢nt podporu pre operativne riadenie nizSieho manazmentu. RieSenie v sebe kombinuje
metodiku Balanced Scorecard (BSC) na podporu strategického manazmentu, Activity Based
Costing (ABC) pre ndkladové analyzy, OLAP analyzy, Business Process Management (BPM) pre
podporu procesného riadenia. Jeho vyuZitie je mozné aj pre podporu inych systémov riadenia
(implementdcia systému kvality podla normy ISO 9001:2000, motiva¢né systémy, systémy na
riadenie vykonnosti a pod.).

» 1.2 MIS a podpora konceptu BSC

Zéakladom tspechu kazdej firmy je kvalitné spracovanie stratégie, Jej Gispe$nd implementa-
cia umoznuje vytvorit konkuren¢nt vyhodu. Systém strategického riadenia je platformou pre
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meranie vykonnosti v podobe sprdvne nastavenych strategickych cielov a nédsledne ich cielo-
vych hodndt. Tradi¢né manazérske systémy kladli déraz na finan¢né aspekty (napr. Return On
Equity - ROE, Return On Investment - ROI, neskor Economic Value Added - EVA). Ich vyznam je
nepopieratelny z pohladu deklardcie miery, do akej prispievaju k vytvdraniu alebo zniZovaniu
podnikovych hodnoét za sledované obdobie. Podnikové aktivity vSak zahffiaju aj investicie do
zvy$ovania konkurencieschopnosti, do vztahov so zdkaznikmi, doddvatel'mi, zamestnancami,
ktoré st uz tazsie meratelné tradi¢nymi finan¢nymi ukazovatel'mi. Tento deficit v merani umoz-
niuje odstranit inovativna metodika merania vykonnosti a implementécie stratégie - manazérsky

informacny systém BSC.

Aj ked je koncept BSC zndmy a tispesne vyuzivany v zahranici uz 20 rokov a firmy v r6znych
odvetviach, ktoré ho vyuzivaju, dosahujt benefity v merani a riadeni vykonnosti, na Slovensku
sa stretdvame s jeho pomalym prienikom do systému riadenia. Ddévodov je mnoho, jednym
z nich je aj nepochopenie podstaty systému, z pohladu jeho chédpania ako systému IT, nie ako
systému riadenia. V odbornej literattire nachddzame priame aj nepriame dokazy (napr. Balan-
ced Scorecard Interest Group, 2002) [1] o funk¢nej aplikdcii met6dy a jej prinose pri dosahovani
podnikovych ciefov. Ich protikladom su kritické ohlasy na nedostato¢né efekty z aplikédcie BSC
(napr. [17], [8]). Znalost problematickych fdz systému BSC umoziiuje podniku véasnu identifi-
kéciu kritickych faktorov implementécie. Aplikdciou vhodne zvolenych podpornych analytic-
kych metéd dokdZe eliminovat nedostatky v rdmci systému BSC, ktoré by mohli ohrozit jeho
funkénost, spolahlivost a prinosnost pre strategické riadenie podniku.

» 2. BSC V Podnikovom Riadeni - Teoreticka Platforma

BSC predstavuje strategicky manazérsky meraci a komunika¢ny ndstroj, umoZziiujutci jedno-
duchym sp6sobom poukézat na to, ako podnik napreduje na ceste k dosiahnutiu svojich strate-
gickych cielov. Je to multidimenziondlny systém, umoziiujtci definovanie a implementdciu
stratégie na vSetkych organiza¢nych trovniach podniku v zdujme maximalizécie tvorby hodno-
ty. BSC vychddza zo zdkladnych tiloh manazmentu podniku a prostrednictvom stanovenej stra-
tégie podniku umoziuje dosahovat jeho viziu, pricom kladie doraz na klti¢ové faktory (Key Bu-
siness Drivers) ovplyviiujice tvorbu vyslednej hodnoty podniku prostrednictvom Styroch
zdkladnych perspektiv: financnej, zdkaznickej, zamestnaneckej a internych podnikovych proce-
sov.Neexistuje Ziadny teorém alebo garancia o dostato¢nom pocte Styroch uvddzanych perspek-
tiv. Ide skor o niekolkoro¢nt skisenost poradenskych a konzulta¢nych spoloc¢nosti s aplikdcia-
mi BSC v podnikoch z r6znych odvetvi.

Velky ndrast popularity a vzostup vyznamu metodiky BSC (dnes ho uz pouziva vdc¢sina po-
radenskych, konzulta¢nych a integratorskych firiem) je spdsobeny tym, Ze ide o prvy komplex-
ny a jednoduchy néstroj pre korektnd implementdciu podnikovej stratégie ako celku. Je jadrom
systému riadenia podniku na strategickej a operativnej irovni, umoziiuje definovat a zavddzat
principy MBO (Management by Objectives) do riadiacich procesov s jeho ndslednym vyuZitim
v oblasti operativneho riadenia (MCS - Management Control System). Tymto vytvadra nevyhnut-
né podmienky pre proces trvalého zlepsovania (TQM) [7].

~ 2.1 Vyvojové generdcie systému BSC a softwarovd podpora

Koncept BSC od svojho vzniku (r. 1990) presiel viacerymi vyvojovymi fazami. Vo svojom
jadre zostal od svojho vzniku nezmeneny: obmedzeny pocet merani zoskupenych do styroch
skupin, zdkladné strategické zameranie, vyuZivanie jednoduchych subjektivnych otdzok na
vhodné stanovovanie merani v jednotlivych perspektivach [9], [12], [14]. Sti¢asné navrhy BSC sa
znacne lisia od tradi¢ného modelu, ¢o umoziuje vyspecifikovanie troch generécii ndvrhov BSC
(tabulka 2).
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Tabulka 2 Vyvojové generdcie BSC

Genéza BSC
1. Generdcia: BSC ako systém na meranie vykonnosti,

- orientdcia na $truktiru néstroja,

« pri¢inné vzfahy jednoduché s ilustraénym vyznamom,

« obmedzeny pocet merani v $tyroch perspektivach (pribudli merania z troch dal$ich disciplin okrem
financnej),

» vyuZivanie subjektivnych otdzok tykajtcich sa vizie a cielov podniku v procese vyberu meranf,

» vznik prvych $tidii s praktickymi sktisenostami s BSC,

« zdokonalenie $truktury dizajnu, vznik rozsiahlejsieho zdpisu BSC [26],

« vyspelejsie zndzornenia BSC (napr. [14], [18]),

» zdoraznovand uzito¢nost metody,

» ndvrh zlepseni BSC,

« prichod softvéru prvej generdcie - prvé BSC aplikdcie ako Gentia (teraz Open Ratings) BSC, Panorama
Business Views Inc. “s PB Views, a CorVu Inc. CorManage - navrhnuté ako vykazové alebo riadiace
jednotky - zdklad dne$nych integrovanych strategickych systémov riadenia [16],

« klicovy softvérovy prispevok - jednoduchd sprava v podobe ,,éerveného, Zltého a zeleného*
oznacenia dosiahnutia cielov - stistredenie pozornosti na klti¢ové oblasti podniku.

2. Generacia: BSC ako systém na implementdciu stratégie,

« prepojenie celého modelu? systému BSC na viziu, poslanie a stratégiu [9],

» detailnej$ie zameranie na proces stanovovania $pecifickych merani, spdsobov zoskupovania merani
do perspektiv,

- zachytenie podstaty kaZdej oblasti merania krdtkymi vetami napojenymi na Styri perspektivy,

« definované prepojenie metriky s cielmi,

- definované prepojenie cielov so subjektmi zodpovednymi za ich dosiahnutie,

- vztahy pri¢in a ndsledkov oproti prvej generdcii st rozvijané hlbsie (neslo len o jednoduché
zvyraznovanie kauzalnych spojeni, ale zac¢inajui sa vyuzivat aj rozne formy analyz),

- kladené vyssie ndroky na dizajn systému,

- venovand vac$ia pozornost na strategické vazby,

- zdokonalenie grafickych spojeni medzi strategickymi cielmi s pri¢inami spajania cez perspektivy, az
ku kIi¢ovym cielom finan¢nej perspektivy,

« ,kaskddovanie“ BSC na niZ$ie irovne - potreba rozvinutia strategickych zoskupeni medzi
strategickymi jednotkami,

- v nadvdznosti na , kaskddovanie“ a rozpad cielov vznik problematiky strategického zosuladenia
(Strategic Alignment) [9], [20],

« posun od pri¢inno-ndslednych vzfahov medzi perspektivami v modeloch BSC prvej generdcie
k pfiiégmo—néslednym vztahom medzi meradlami - vznik modelu strategickej mapy (Strategic Linkage
Model),

 nedorie$ené otdzky v oblasti spésobov analyzovania, definovania a overovania kauzalit v modeloch
strategickych mdp,

« vyvinuté funkéné Standardy Balanced Scorecard Collaborative v roku 1998 - posun BSC softvérov
k ndstrojom na implementéciu a riadenie stratégie?,

» vyuZzitie OLAP kociek (OnLine Analytical Processing) certifikovanymi softvérmi - posun BSC od
reportingu k interaktivnej strategickej analyze,

» zdklad dnes$nej podoby systémov BSC v tedrii a praxi [18], [19], nedorie$end problematickd oblast
koncipovania strategickej mapy (predovsetkym prepojenie systému na viziu, poslanie a stratégiu) [9].

1)V prvej generécii boli do modelu BSC zahrnuté perspektivy, v rdmci nich ciele a ich meradla.

2) Medzi prvé spoloc¢nosti, ktoré obdrzali certifikdciu pre tento ticel od spolo¢nosti Balance Scorecard
Collaborative patrili: ABC Technologies: Oros Scorecard; CorVu Inc.: CorManage; Crystal Decisions
Inc.: Crystal Decisions Balanced Scorecard; FlexBI Technology: FlexBI; Open Ratings (Gentia): Open
Ratings Balanced Scorecard Hyperion Solutions Corp.: Hyperion Performance Scorecard, InPhase Soft-
ware Ltd.: Performance Plus, Oracle: Oracle Balanced Scorecard, Panorama Business Views Inc.:
PBviews, PeopleSoft Inc.: PeopleSoft Balanced Scorecard, Procos: Strat&Go, ProDacapo: Balanced
Scorecard Manager, QPR: QPR Scorecard, SAP AG: SAP SEM, SAS Institute Inc.: SAS Solution for Balan-
ced Scorecard, Vision Grupo Consultores: Strategos.
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Genéza BSC
3. Generdcia: BSC ako ndstroj strategického riadenia,

« flexibilnejsi a kompaktnejs$i ndvrh a vyvoj BSC vo vnitri organizdcie,
« elimindcia rozdielov medzi formuldciou a implementdciou stratégie,
« vyuzitie BSC v procese riadenia transformaénych zmien,

» strategickd mapa a zavedend metrika ako podklad pre realizdciu analyzy scendrov alebo ,,what-if*
analyzy,

- integrdcia procesu pldnovania a rozpo¢tového procesu s BSC [1],

» novy prvok - ,destination statement® - deklardcia cielov,

- orientdcia na zvy$enie funkcnosti a vacsej strategickej dolezitosti oproti druhej generécii,
« klI'i¢ovymi atribttmi su: strategické ciele, model strategickej mapy a perspektivy,

« navrhnuty proces ,,stanovenia ciefa“ v zdujme zjednodusenia ¢innosti s tym spojenych, vratane
vyberu cielov a stanovenie hypotéz o vztahoch pric¢in a nasledkov, ¢im sa rychlejsie dosiahne zhoda
v rdmci riadiaceho timu,

« dalsi novy komponent su strategické iniciativy, priradené kazdej kombindcii cielov, meradiel
a zodpovednych subjektov. Su to projekty s presne uréenym trvanim, ktoré maja podporit
dosiahnutie daného strategického ciefla,

- vypracovanie moznych scendrov vyvoja, aplikdcia systémového myslenia [26].

Zdroj: vlastné spracovanie podla zdrojov uvedenych v tabulke.

Tvorcovia systému BSC Kaplan a Norton [10], [11], [12], [13] ho definujt vo velmi abstrakt-
nej a vSeobecnej podobe. Neskdr na zdklade praktickych skiisenosti bol koncept BSC vyraznej-
Sie teoreticky rozpracovany na zdklade principov tzv. dobrej praxe (napr. [2], [15] [18], [29]). AZ
individudlna aplikdcia systému BSC v praxi vytvdra jeho konkrétnu podobu. Aplikdcia BSC ma
technické, organizacné a metodické aspekty. Technicky aspekt predstavuje podobu, v akej sa
bude systém vyuZivat, organiza¢ny aspekt predstavuje definovanie prav a zodpovednosti pri
praci so systémom. Najproblematickejsia je metodickd stranka aplikdcie BSC z dovodu stanove-
nia strategickych a operativnych kategorii, kIti¢ovych indikatorov vykonnosti (KPI), kritickych
faktorov tspesnosti (CSF) a ich naviazania na motiva¢ny systém. Aplikacni Groven systému
BSC je potrebné fragmentovat do dvoch rovin: fdzy zavedenia a fdzy vyuzivania systému BSC.

Dovody, ktoré nds vedii k fragmentdcii aplikdcie systému BSC sii:
1. vyrazna S$truktdrovanost aplikacnych fdz systému BSC v odbornych a vedeckych
publikdciach, pristupy poradenskych a konzultaénych spoloc¢nosti [6], [30],

2. preferencia rieSenia problematiky zavddzania systému BSC v podnikoch na tkor rieSenia
problematiky kritickych postimplementac¢nych fdz BSC.

Odbornd literattira abstrahuje od rozliSovania procesu zavddzania od vyuZzivania BSC.
S tymto pristupom sa Giplne nestotoziiujeme, pretozZe fdzy v procese zavddzania BSC sa nemusia
cyklicky opakovat aj v procese vyuZivania. Nazdovodnenie tejto skuto¢nosti v tabulke 3 uvddza-
me rozdiely medzi procesom zavddzania a vyuZivania BSC v praxi.

Tabulka 3 Kategorie rozdielov medzi zavedenim a vyuzZivanim BSC

APLIKACIA - ) PRIEBE HODNOTENIE DETERMINANTY
BSC CAS CIEE, OBSAH H PRINOSOV USPECHU
jednorazovy |zavedenie zmeny, |itera¢ny |obtiazne, do miera vyjasnenia
ZAVEDENIE | Proces, ¢asovo | ¢innosti po popredia sa stratégie a cielov
ohraniceny zavedeni smeruju dostédva a vhodnost
BSC k udrziavaniu hodnotenie zvolenych meradiel
systému nédkladovej strdnky | v systéme BSC
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APLIKACIA = , HODNOTENIE DETERMINANTY
BSC CAS CIEL, OBSAH |PRIEBEH PRINOSOV USPECHU
nepretrzity zlep$ovanie, cyklicky | moZné, do Intenzita a sposob
proces, ¢asovo | ¢innosti v rdmci popredia sa pouZivania systému
VYUZIVANIE | neohrani¢eny |systému smeruji dosté4vajt efekty | a schopnost
BSC k zdokonalovaniu z riadenia stratégie | sprdvnej
a vykonnosti interpretécie
organizacie vysledkov

Zdroj: vlastné spracovanie

V tomto kontexte chdpeme proces zavddzania systému BSC ako jednordzovy a itera¢ny pro-
ces, finan¢ne, ¢asovo a organizacne ndro¢ny. Problematicka je vSak kvantifikacia jeho prinosov,
¢o je do istej miery podmienené aj vhodne zvolenymi meradlami v systéme. Proces vyuZivania
BSC je kontinudlny, nepretrzity a ¢asovo neohranic¢eny.RychlejSiemu a efektivnejSiemu zavede-
niu metéd BSC by prispela vyssia poc¢itacovad gramotnost manazérov na jednotlivych tdrovniach
riadenia. K tomuto ciel'u by mohlo pomoct lepsie chapanie funkcif a roli IT, ako je napr. uvedené
v [31].Priebeh procesuje cyklicky, ¢o do zna¢nej miery umoziuje zdokonalovanie systému. Ap-
likacia BSC je pre kazdy podnik individudlna.

» 2.2 Implementdcia BSC v podnikovej praxi

Odborna literattra deklaruje potencidlne nedostatky BSC [26] ako metodologické nedostat-
ky, ktoré sa pri konkrétnej implementdcii BSC bez ohladu na jej spdsob nemusia prejavit. Na
druhej strane aj evidentne bezproblémové komponenty BSC z metodologického hladiska modZu
v individudlnych podmienkach respondentov viest k zlyhaniu BSC v praxi. Z uvedeného dévodu
povazujeme analyzu procesu a obsahu aplikacie BSC za klI'i¢ovi pre funkénost systému. Zaklad-
né fazy implementéacie systému BSC znazoriiuje obrdzok 3.

Obrdzok 3 Fdzy aplikdcie systému BSC v podniku

ANALYZY TVORBA BSC IMPLEMENTACIA BSC
— _ _
Analyza makro- Subor Sledovanie —”1 Strategické
prostredia strategickych hodnét KPI iniciativy
cielov v
Analyza Subor CSF Konverzia Meradlat\: ,
mikro- akénych e predstihové
; indikato
prostredia , . n ry,
=) Subor KPI =) | planov  oneskorené
SWOT analyza Revidovanie indikatory
" Navrhy stratégie v
Analyza cielovych Zamery
konkurencie hadndt KPI l
. Pravomoci,
Prod,uktova zodpovednosti Zodpovednosti
analyza | |~

Zdroj: vlastné spracovanie

Z pohl'adu implementacie BSC su dolezité tieto tri aspekty:

1. vytvorenie strategického systému riadenia a jeho prepojenie s operativnym riadenim,
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2. prepojenie strategického systému riadenia vykonnosti so systémom hodnotenia vykonov
zamestnancov,

3. vyuZitie $pecializovanych néstrojov pre spravu systému merania na zdklade BSC.

Definovanie strategickych cielov a ukazovatelov

Z&kladnymi vstupmi pri ndvrhu strategickych cielov st strategické imperativy spolo¢nosti
a vystupy SWOT analyzy. UZ pri tvorbe strategickych cielov je do6leZité jednoznacne stanovit
zodpovednost jednotlivych pracovnikov spolo¢nosti, ¢o umoZni vo vyraznej miere eliminovat
mozné nejasnosti pri ndvrhu konkrétnych strategickych ukazovatelov BSC. Pri ndvrhu strategic-
kych ukazovatelov je doleZité analyzovat vzajomné zavislosti medzi navrhovanymi ukazovatel-
mi, ktoré budu stcastou strategickej mapy. Po vytvoreni strategickej mapy nasleduje fdza popi-
su ukazovatelov, predovsetkym parametrov konkrétnych metrik (vzorec vypoctu, jednotka,
v ktorej sa metrika vypocita, periodicita vypoctu, zdroj dét, cielova hodnota, pripustnd hodnota,
zodpovednd osoba za metriku a pod.). Tato faza je pre podnik velmi ndro¢né z pohfadu nutnosti
Struktirovaného spracovania velkého mnozstva informadcii. Z nich sa vytvédra funkény systém
merania a vhodny ddtovy model. Tito funkciu velmi efektivne zabezpecia $pecializované sof-
tvérové néstroje, plne podporujtce implementaciu BSC. Ich prinosom je aj tvorba ukazovatelov,
zabezpecenie ich jednoznacnej Struktiry, popis tazko meratelnych, nefinanénych ukazovate-
lov, tvorbu interaktivnych strategickych map BSC, hladanie vizieb medzi ukazovatel'mi, ako aj
ich prehladné zobrazenie.Po vytvoreni ddtového modelu BSC v $pecializovanom softvérovom
nastroji je zabezpeceny pravidelny reporting vykonnosti podniku, ziskavaji sa podklady pre
operativne a strategické riadenie, kontrolu zodpovednosti vlastnikov jednotlivych ukazovate-
Tov. DoleZité je, Ze softvérovy ndstroj znemoziuje spatnd manipuldciu s hodnotami, prehladne
zobrazuje vysledky vratane grafickych zobrazeni, signalizuje prekroc¢enie hrani¢nych hodnot
(systém semaféra), realizuje analyzy trendov, udrZuje histériu, umoziuje pripajat komentare
a viest riadenu diskusiu k dosiahnutym hodnotam ukazovatelov.

Rozpad strategickych ukazovatelov

V tejto fdze tvorby BSC sa zabezpeci rozpad vrcholovej $truktiry merania na niZSie organi-
zacné urovne. Ukazovatele na nizsich tdrovniach sa definuji rovnako ako aj na vrcholovej trov-
ni. Kazdy ukazovatel ma vytvorenu tzv. ,kaskddu®, akou prispieva k plneniu vrcholovych uka-
zovatelov. Na zdklade validnych dat a prostrednictvom sledovania rozpadu ukazovatelov je
mozné operativne identifikovat zdroje problémov a nasledne efektivne navrhovat a realizovat
napravné opatrenia.

Tvorba persondlnych scorecardov, motivdcie a odmeriovania

Podobnym sposobom prebieha dekompozicia ukazovatel'ov na persondlnej irovni. Osobné
BSC ukazovatele vykonnosti jednotlivych pracovnikov prispievajui k zabezpeceniu principu zod-
povednosti a adresnosti celého systému riadenia vykonnosti podniku a st doélezitym motivac-
nym nastrojom. Na najniZ$ej trovni by mal mat kazdy vedtci pracovnik dva az tri ukazovatele,
ktoré mu boli pridelené rozpadom z drovne ukazovatelov organiza¢nych jednotiek.

Tvorba osobnych BSC a nasledné prepojenie ich vystupov so systémom odmeriovania pred-
stavuje radikdlnu zmenu vo fungovani a hodnoteni vykonnosti va¢$iny zamestnancov. Prave
z uvedeného dovodu je nutné tejto faze prikladat zna¢nt pozornost s ohladom na komunikéciu
smerom k zamestnancom a vyvazenost vytvorenych dat. BSC musi byt pochopeny a prijaty vset-
kymi zamestnancami. Persondlne scorecardy pomoZzu vytvorit aj Specializované softvérové na-
stroje, ktoré dokdZu aj automatizovat ich hodnotenia, pripadne ich dopliat o hodnotenia podla
Tubovolne vytvorenych kompeten¢nych modelov [7]. Tieto $pecializované systémy obsahuju
aj struktiirované komentare zodpovednych 0s6b k dosahovanym vysledkom, ¢im plnohodnot-
ne zasttpia niektoré persondlne systémy a v kone¢nom doésledku podniku u$etria znacné
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financie.Implementécia systému BSC pozostdva z mnohych podpornych féz, ktoré sprevadzaja
rozne $kolenia relevantnych pracovnikov podniku v oblastiach tykajuicich sa BSC.

» 3. Vyskumné aktivity v oblasti implementacie BSC

Doterajsie vyskumy na Slovensku naznacuju, Ze len zanedbatelna ¢ast slovenskych mana-
zérov BSC pozna, a preto jej praktickd aplikdcia nardZa na mnohé bariéry [6].Medzi najdoleZitej-
$ie pric¢iny patri nedostatok informadcii o tomto systéme, ako aj presvedc¢enia manazérov o jeho
potrebe. Vyznam problematiky spoc¢iva taktieZ v skuto¢nosti, Ze v podmienkach Slovenska do
roku 2008 nebola realizovand komplexnd $ttdia, ktord by sa venovala problematike zavddzania
systému Balanced Scorecard ako systému na implementdciu podnikovej stratégie. TaktieZ exis-
tovalo len relativne malo empirickych dokazov o tom, kol'ko podnikov, aké podniky a akou for-
mou zaviedlo systém BSC na Slovensku. Z uvedenych dovodov ciefom vyskumu realizovaného
v rokoch 2008-2010 v slovenskych podnikoch bolo systematizovat, preskiimat a vyhodnotit vy-
brané atributy aplikdcie systému BSC v rdmci procesu implementdcie stratégie v skimanych
podnikoch, identifikovat problematické oblasti zavddzania BSC a navrhntt moZnosti ich riese-
nia.

» 3.1 Implementdcia BSC v slovenskych podnikoch - ddta
a metodologia

Z poznatkov publikovanych v odbornych a vedeckych periodikédch a tieZ vlastnym sktima-
nim bolo zistené, Ze systém BSC na Slovensku implementujt poradenské a konzulta¢né spoloc¢-
nosti a spolo¢nosti zaoberajice sa informa¢nymi systémami a informa¢nymi technolégiami
(IS/IT). Vzhladom na povahu podnikov zaoberajtcich sa poradenstvom a konzultaénymi sluz-
bami, ako aj podnikov v oblasti IS/IT, sa ziskavali informdcie o podnikoch implementujtcich
BSC na Slovensku prostrednictvom podnikovych internetovych strdnok. Na zdklade Statistik
monitoru Asocidcie internetovych médii (AIM) boli zaddvanim kltcovych slov prehladdvané
najnavs$tevovanejsie servery podla poc¢tu UV (Unique Visitors). V podnikoch, v ktorych nebola
jednoznacne zrejmd implementacia BSC z dévodu uvddzanych vseobecnych informécii boli tie-
to podniky telefonicky a elektronickou postou oslovené, s ciefom spresnenia informadcii uvddza-
nych na podnikovych internetovych strdnkach. Na zdklade toho bolo ndjdenych 40 podnikov
s uvddzanou implementaciou BSC, z ktorych len 20 redlne implementovalo BSC. Tieto podniky
boli nasledne oslovené. Zdujem o ti¢ast na vyskume prejavilo 80 % respondentov.

Pri realizacii vyskumu sa vyuzila kombinovand metdda kontaktovania vo forme pisomného,
elektronického a osobného dopytovania. Sti¢astou vyskumu bolo aj ziskanie informécif - refe-
rencii o uzivateloch BSC od podnikov implementujicich BSC. Takto sme ziskali druhd vy-
skumnt vzorku - 16 podnikov s implementovanym BSC. VSetky podniky sme navstivili osobne
(realizovali sme cenzus). Z hladiska vy$sej vypovedacej hodnoty charakteristiky podnikov vyu-
Zivajacich BSC uvddzame aj stru¢nt charakteristiku podnikov implementujticich BSC na Slo-
vensku.

Charakteristika podnikov implementujiicich systém BSC

Prva vyskumnu vzorku tvorili poradenské a konzulta¢né spolo¢nosti, ako podniky imple-
mentujtce systém BSC (implementatori BSC).Vo vzorke st zastipené podniky
s histériou od 3 do 19 rokov, pricom priemer aj modus (37,5 %) je 12 rokov. Ide o podniky etablo-
vané v odvetvi pomerne dlhsi ¢as. Rozhodujtcim kritériom pre zaradenie skimanych podnikov
do kategorif podla velkosti bol pocet zamestnancov. Podla po¢tu zamestnancov st najvac¢sou
mierou zasttiipené mikropodniky 62,5 %, vo vyrazne mensej miere malé podniky 25 % a stredné
podniky 12,5 %. Podniky svoje aktivity realizujui na Slovensku aj v zahranici, v mensej miere (38
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%) maju svoje aktivity orientované len na Slovensku. Je to aj z dévodu, Ze vo vyskumnej vzorke
sa nachddzajui aj podniky so zahrani¢nym majoritnym vlastnikom (13 %).

Charakteristika podnikov vyuZivajicich systém BSC

Druhu vyskumn vzorku tvorili podniky vyuZzivajice systém BSC (uZivatelia BSC). Vo vzor-
ke st zastipené podniky od 8 do 14 rokov od ich zaloZenia, pricom najvd¢$ou mierou st zastu-
pené podniky etablované v danom odvetvi 10 rokov (37,5 %). Pocet zamestnancov
v podniku vypoveda o zastipeni vyluc¢ne strednych a velkych podnikov. Tri §tvrtiny responden-
tov md orientované svoje aktivity na izemi Slovenska a v zahranici. Je to ovplyvnené aj 38 %
podielom zahrani¢ného majoritného vlastnika podniku. Pdtro¢né skiisenosti so zavedenym sys-
témom BSC md aZ 38 % respondentov, rovnakym podielom st zasttipené podniky s dobou vyu-
Zivania BSC 6 a 4 roky (25 %). 13 % respondentov mé BSC v §tddiu zavedenia, resp. skiiSobnej
prevddzke ako pilotny projekt. Systém BSC bol najcastejSie implementovany v oblasti obchodu
a priemyslu (71 %), v mensej miere v oblasti zdravotnictva (29 %).

» 3.2 Vysledky a diskusia

Najvacsie prinosy implementdcie systému BSC respondenti vidia vo zvySovani strategickej
vykonnosti podniku 56 % a v zmene pohladu z finanénych ukazovatel'ov na tidaje skutoc¢ne pot-
rebné pre riadenie 44 %. V porovnani s vysledkami vyskumu implementatorov absentuje tu pri-
nos BSC v podobe zjednodusenia komunikdcie v podniku, uvddzany v tychto podnikoch ako
najdolezitejsi faktor (50 %). Vysokd vypovedacia schopnost finan¢nych ukazovatelov, predo-
vSetkym Siroké moznosti aplikacie ich vysledkov, rychle a finan¢ne nendro¢né zhromazdovanie
a spracovdvanie, ich konstrukcia vychddzajtca z ictovnych standardov, boli dovodom ich prefe-
rovanosti v tychto podnikoch v minulosti. Negativom preferencie finanénych ukazovatelom
bolo, Ze ii¢tovnymi Standardami nebolo mozné vystihnit a charakterizovat nefinan¢né aspekty
podnikovej reality vyjadrené v cieloch a stratégii podniku.

Zpohladu definovania stratégie a cielov podniku je ovela vhodnejsie zavedenie a vyuZivanie
nefinanénych ukazovatelov, nez finan¢nych. Ich prinos je markantny predovsetkym v schop-
nosti definovat hlavné faktory, ovplyviiujice vyvoj ciefovych finan¢nych ukazovatelov, schop-
nost predikovat faktory ovplyviiujtce celkovi tspes$nost podniku, ako aj vys$siu citlivost na
zmeny vo vonkajsom prostredi podniku. Ich negativum sa prejavuje predov$etkym v ndklado-
vych a ¢asovych aspektoch. Zavedenie BSC ako systému na meranie strategickej vykonnosti
umoznuje efektivne prepojenie finanénych a nefinanénych ukazovatelov a ich vyvazenie. Trva-
nie jednotlivych aktivit implementa¢ného procesu predpokladd Balanced Scorecard Institute mi-
nimdlne na 16 tyzdnov. Pocas tohto obdobia by mal podnik pripravit projekt implementdcie, sta-
novit jeho strategicky kontext, urcit stratégiu a jednotlivé strategické ciele, metriku,
$pecifikovat, ako sa bude realizovat podpora jednotlivych strategickych iniciativ na dosiahnutie
cielovych hodndt meradiel, ako aj stanovit pravidla reportingu vykonnosti a atribtty kontrol-
nych procesov. Presné ndklady a ¢as potrebny na implementaciu BSC nie je mozné vyc¢islit. V za-
sade je rozpocet ndkladov ovplyviiovany mnohymi faktormi, napr. Groviiou strategického mys-
lenia v organizdcii, po¢tom a zloZitostou zrealizovanych scorecardov, predchddzajice
skusenosti s BSC a pod. Faktory, ktoré vo vyraznej miere ohrozuji tspe$nost implementacie
BSC znazornuje Graf 1.

Medzi najdodlezitejsie dovody zastavenia implementacie BSC v podniku respondenti zaradili
nespravne pochopenie samotnej podstaty systému BSC (33 %) a finan¢ne ndro¢nu automatiza-
ciu BSC v podniku (33 %). Na zdklade preferencii softvérového riesenia ako platformy imple-
mentdcie BSC sme vyprofilovali tri zdkladné pristupy: bazicky, projektovy a modelovy. Tieto pri-
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stupy sme navrhli na zdklade unifikacie odpovedi podla spolo¢nych prvkov zavddzania systému
BSC uvedenych respondentmi vo vyskume.

Bazicky pristup sa vyznacuje vyraznym napojenim na definovanie vizie a poslania a na ich
nasledné spojenie so strategickou mapou, z ktorej je odvodend metrika. Sticastou je aj cyklickd
kontrola a vyhodnocovanie. V tomto pristupe je najzretelnejsie prepojenie s procesom formulé-
cie stratégie v rdmci strategického manazmentu - od definovania vizie a poslania, az po stanove-
nie cielov v strategickych mapdch, ¢im je dosiahnutd v€asné aktualizacia stratégie, a tym aj revi-
zia systému BSC.

Projektovy pristup md vyrazny aspekt projektového riadenia; za¢ina fdzou pldnovania pro-
jektu, nasledne aktualizuje stratégiu a v rdmci tvorby BSC sa zameriava na kIti¢ové indikatory
vykonnosti a dekompoziciu systému.

Graf 1 Dovody zastavenia implementdcie BSC
11% Onepochopenie podstaty BSC
Ofinanéne naro¢na automatizacia BSC

Enedostatocné presvedcenie manazérov
o potrebe BSC

Bpredchadzajoca netspesna
implementacia

Modelovy pristup je vyrazne odlisny od pristupov v manazérskej teérii, predov$etkym v do-
sledku jeho zamerania na technické rieSenia a integraciu do existujicich systémovych Struktur.
Jeho charakteristickou ¢rtou je silnd vdzba na externy podporny ndstroj - softvérové rieSenie,
v ktorom je metodika z velkej ¢asti preddefinovand. Tento pristup preferuje 31 % respondentov.
Graf 2 porovndva pristupy k zavddzaniu systému BSC implementatorov a uzivatelov.

Graf 2 Porovnanie pristupov k zavddzaniu BSC implementdtorov a uZivatelov
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V podnikoch so zavedenym BSC sa vyuZiva v rovnakej miere bdzicky a modelovy pristup.
Projektovy pristup, ktory udadva viac ako tretina respondentov implementdtorov, je uplatne-
ny v podnikoch vyuzivajicich BSC vo forme sticasnej realizacie pilotného projektu (11 %). Je
to vnimané pozitivne, nakolko v praxi zahrani¢nych firiem st pri implementécii BSC
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jednoznac¢ne preferované predbezné $tidie, resp. pilotné projekty (napr. spolo¢nost Horvéth &
Partners, Deloitte a pod.). Pilotné projekty by mali véasnym odhalenim nepredvidanych problé-
mov vyrazne zefektivnit implementaciu celého projektu BSC. Osobitny vyznam mad realizécia pi-
lotného projektu v podnikoch, ktoré nepreferuji pristup implementécie typu ,,top-down®, preto
sa BSC zavadza najprv vo vybranej pilotnej oblasti.

V rdmci modelového pristupu najcastejsie vyuzivanou softvérovou podporou su produkty
QPR, ¢iuZsajednd o procesné riadenie, alebo priamo o riesenie QPR Scorecard. TaktieZ ¢asto vy-
uzivanou alternativou st rozne produkty spolo¢nosti Microsoft. Zavddzanie systému podporuja
sekunddrne aj nastroje typu CRM, ABC a pod. Pokial ide o produkty QPR, za najvacsie benefity
respondenti povazuju kaskddové scorecardy celej organizécie, zdokonalenie procesu riadenia
rizik od identifikovania rizika az po jeho zdokumentovanie, odhalenie vynimoc¢nych hodnot
prostrednictvom varovani, moznost rychlych reakcii prostrednictvom varovani cez e-mail. Tym
sa dosiahne integrdcia riadenia vykonnosti v rdmci celého podniku. ManaZérom to umozni zosu-
ladenie procesov so stratégiou, prepdjat reporty a dokumenty v rdmci celého podniku, automati-
zovany a planovany zber tidajov, pricom podporované st vsetky vel'ké relacné (SQL) databazy,
multidimenziondlne (OLAP) databdzy, textové a Excelovské stibory. Automatizdcia a integracia
sa realizuje prostrednictvom programovacieho interface VB script (QPR API), pricom QPR skrip-
ty sa sptstaju priamo zo softvérovych produktov. Tento ndstroj umoziiuje automatické vytvara-
nie modelov, automatiz4ciu tloh, integraciu a XML export a import.

Finan¢ne ndro¢nd automatizdciu ako mozny dovod zastavenia implementdcie systému
uviedli respondenti zaradeni k modelovému pristupu implementdcie, preferujiiceho v znac¢nej
miere externy podporny ndstroj - softvérové rieSenie. Z tohto hladiska mézeme konstatovat, Ze
pre uvddzané podniky su finan¢né nédklady na vlastnictvo softvéru akceptovatelné. Z detailnej-
$ej analyzy vysledkov rozhovoru s respondentmi vyplyva, Ze z patstupniovej skdly (0 = Ziadne
néklady, 4 = vysoké ndklady) hodnotia respondenti najvy$sim bodovym hodnotenim ndklady na
udrziavacie poplatky softvéru - 2,75, d'alej st to ndklady na $kolenia a realizaciu - 2,5 a ndklady
na spravu systému 2,25 bodov. Nedostato¢né presvedcenie manazérov o potrebe BSC je tretim
uvddzanym dovodom zastavenia implementdcie systému. Zavedenie BSC a jeho ndsledné vyuzi-
vanie moze byt ispesné len vtedy, ak sa na ilom podiela vrcholovy manazment podniku, ktory je
povazovany za interdisciplindrny tim. Jeho aktivna integracia do procesu tvorby BSC mé vysoku
prioritu, pretoZe sa podiela jednak na vybere strategickych ciefov a na nich nadvazujucich stra-
tegickych akcii, jednak jeho kl'tic¢ovd dloha spociva aj v definovani cielovych hodnoét. Predché-
dzajica netspesnd implementdcia systému BSC bola zistend len vjednom podniku, a to bol v da-
nom pripade aj hlavny dovod k odmietnutiu opdtovnej implementdcie. Tdto neuspesna
implementdcia mala vdzne trhliny predovsetkym v neadekvdtnom a neodbornom nastaveni sys-
tému ukazovatelov implementujtcou firmou. V danom pripade bol systém BSC nainstalovany
ako procesny model prostrednictvom softvéru, a z pohladu implementujticej poradenskej a kon-
zulta¢nej firmy bola implementacia BSC dovi$end. Z pohladu implementédtorov BSC ako dévody
odmietnutia implementacie uvddzaji nedostato¢nt znalost o systéme BSC 62 %, ako aj nedosta-
to¢né presvedc¢enie manazérov o potrebe implementéacie systému 38 %.

Zhodnotenie vysledkov vyskumu podnikov vyuZivajiicich systém BSC

Respondenti reprezentujuci bazicky pristup povazuju za najviac problémovi fazu kone¢ného
spustenia systému a jeho vyuZivanie v beZnej prevddzke. Modelovy pristup k zavedeniu BSC ma
svoje slabé miesto v strategickej syntéze a pri konstrukcii ukazovatel'ov, 40 % respondentov uvddza
problémy aj pri identifikdcii kI'icovych indikatorov vykonnosti a kritickych faktorov tispe$nosti.

Uvddzané pristupy (bazicky, modelovy, projektovy) velmi silno koresponduju s fdzami zava-
dzania systému BSC (V = 0,97). NajcastejSou pri¢inou netispechu systému v rdmci projektového
pristupu k zavedeniu systému BSC, ako aj z celkového pohladu, uvazujtc vsetky pristupy k zavé-

Y

dzaniu systému BSC spolu st dve oblasti: klticové indikdtory vykonnosti (Key Performance
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n
Indicators - KPI)? a kritické faktory tispe$nosti (Critical Success Factors - CSF)¥. Podobne ako uvéa-
dzaja zahranic¢né zdroje, je to priznacné aj pre slovenski podnikatel'skt prax - stanovenie mera-
diel strategického charakteru patri medzi najobtiaznejsie a najrizikovejsie ¢asti projektu zavedenia
BSC do praxe, ¢o kladie vyssie ndroky na projektové riadenie a komunikdciu v podniku.

Dalsie zaujimavé vysledky realizovaného vyskumu sme zhrnuli do nasledujuicich bodov:

1. Najproblematickejsia fdza zavddzania BSC je fdza definovania metriky, t. j. identifikovanie
a konstrukcia KPI a CSF. To koresponduje s doterajs$imi poznatkami uvddzanymi v domaécej
i zahranicnej literatire (Bassioni - Price - Hassan, 2004). Podniky nemajt jasne definovant
metodiku stanovenia kritickych faktorov dspesnosti a kli¢ovych indikatorov vykonnosti.
Tieto su castokrat vysledkom nie S$tatistickych alebo matematickych metéd, ale skor
skisenosti, intuicie, vyjedndvania a improvizécie.

2. Najcastejsie vyuzivanou softvérovou podporou st produkty QPR, ¢i uz sa jednd o procesné
riadenie, alebo priamo o rieSenie QPR Scorecard (QPR ProcessGuide, QPR CostControl, QPR
ScoreCard, QPR FactView, QPR WorkFlow), ako aj produkty ProVision, MS Project, MS
Visio, Deloitte Portfolio Landscape, Enterprise Value Map. Zavddzanie systému podporuji
sekunddrne aj ndstroje typu CRM, ABC a pod. Najviac podpornych ndstrojov je pouzivanych
vo faze tvorby KPI a CSF a vo fdze naviazania na motiva¢ny systém.

3. NajcastejSou pri¢inou netispechu implementdcie BSC st dve oblasti: stanovenie KPI a CSF
a ich previazanie na motiva¢ny systém.Najvacsie rizikd spocivaju predovsetkym
v stanoveni prili$ vysokého poc¢tu KPI, ich operativhom charaktere, nerealistickom nastaveni
cielovych hodno6t, neexistencii dat k nim, ich nekonzistentnosti a netransparentnosti,
nevhodnom napojeni na motivaé¢ny systém, ako aj nevhodne stanovenej zodpovednosti,
nevyvazenosti pokial ide o pomer predstihovych a oneskorenych KPI, nedostato¢nom
mnoZstve benchmarkingovych KPI a pod.

4. Implementdciu systému BSC vyrazne stazuje odpor k zmene motiva¢ného systému,
(v momente stanovenia cielovych hodno6t KPI a priradenia zodpovednosti za ne, za¢nua
zamestnanci brat projekt BSC vdZzne), mimoriadna ¢asova ndro¢nost ndvrhu a zavedenia
spolahlivého merania, absencia vodcovstva, motivacie, ako aj zdrojov pri realizdcii
potrebnych aktivit.

5. Stanovenie meradiel strategického charakteru patri medzi najobtiaznej$ie a najrizikovejsie
Casti projektu zavddzania systému na meranie vykonnosti, ¢o kladie zvy$ené naroky na
projektové riadenie a komunikaciu v podniku.

» 3.3 Implementdcia BSC v ¢eskych podnikoch
Podobne ako na Slovensku, aj v Cech4ch je metéda BSC mdlo zndma a mélo vyuZzivand, aj

ked vyuzivanie BSC na rozdiel od Slovenska uz bolo zmapované. Vyskum realizovany v roku

2006 Fakultou managementu a ekonomiky na Ustavu financi a t¢etnictvi bol zamerany na spo-

soby a ndstroje merania a riadenia vykonnosti. Celkovo bolo oslovenych 148 podnikov(zticast-

nenych 44 %). Vo vzorke podnikov boli zasttipené vsetky dolezité odvetvia ndrodného hospo-
darstva. Z vysledkov vyplynuli tieto zdvery: len 3 % analyzovanych podnikov pouzivaji systém

BSC. 55 % podnikov sice potvrdzuje zndmost met6dy BSC, ale v budticnosti neuvazuju o jej za-

vedeni. BSC planuje zaviest 20 % podnikov a pre 17 % podnikov je tento pojem este tiplne nezné-

my [6].

3) KPI-predstavuji stibor opatreni zameranych na tie aspekty organiza¢nej vykonnosti, ktoré sa najkri-
tickej$ie pre sti¢asny i budduci tispech organizdcie. KPI nie st ni¢im novym v organizdcii, ale neboli roz-
poznané alebo vyspecifikované podla stanovenych kritérii ako KPI.

4) CSF - predstavujt aspekty stratégie, v ktorych musf{ organizacia vynikat pre prekondvanie konkuren-
cie. Analyza CSF zdoraznuje doleZitost vztahu medzi zdrojmi, kvalifikdciami a volbou stratégie.
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Vrokoch 2003 - 2009 boli realizované aj kvalitativne rozhovory s manazérmi zodpovednymi
za predaj softvérovych produktov (Oracle BSC, Cognos a pod.), ako aj s manaZérmi podielajuci-
mi sa na rozsiahlych BSC projektoch. Z vysledkov praktickych skisenosti respondentov vyply-
va, Ze pre implementédciu BSC v ¢eskych podnikoch nie s vytvorené priaznivé podmienky [27].
Doévody st uvedené v tabulke 4.

Tabulka 4 Kritické miesta implementdcie systému BSC v ¢eskych firmdch

Kritické miesta implementacie BSC Zdovodnenie
1.U majitelov firiem absentujd BSC je povaZovany za systém ukazovatelov vykonnosti
informdcie a znalosti o strategickom | podniky a ich syntézy do niekolkych stihrnnych vzdjomne
riadeni a informaénych systémoch. previazanych ukazovatelov.

BSC sa v podnikoch implementuje bez jasne definovanej
podnikovej stratégie, bez tivah o systematickej podpore v rdmci

IS/ICT.
2.Roztriestenost podnikovych Manazéri volia analytické aplikdcie podla toho, ako vyhovuji
aplikdcif a datovej zdkladne, ich osobnym poZiadavkdm. RoztrieStend ddtova zdkladna,
predovsetkym v oblasti analytickych | ktord tvoria r6zne formuldre, tlacené zostavy, grafy, tabulky
systémov. brénia uplatneniu komplexného konceptu BSC.

3.Genericky charakter navrhovanych | Problematické ndjdenie vhodnych ukazovatelov minulych
hodnotiacich ukazovatelov. strategickych aktivit, podniky tak vyuZivajui typické
ukazovatele aplikované vSetkymi podnikmi.

4.Uzivatelia BSC oc¢akdvaju vystupy Vrcholovi manazéri zvycajne pozaduju vystupy

BSC pre manaZérske rozhodovanie z informacénych systémov od svojich podriadenych oddelen{ IT,
bez ich participdcie, permanentného | ktoré sti v mnohych pripadoch neaktudlne, resp. neobsahuji
vyladovania systému. spravne Udaje. UzZivatelia na niz$ich pozicidch st neochotni

pracovat s IS a poskytovat informdcie pre vrcholové
rozhodovanie, nedostatky pripisuji nedokonalosti aplikdcie.

5.Nevyhovujtca architektira IS Existujuca architekttra IS v podnikoch vyrazne obmedzuje,
v podnikoch, ktord brani implementécii |resp. vylucuje vyuzitie manazérskych ndstrojov (napr. problém
manazérskych ndstrojov. pri prenose dét roztrie$tenostou infrastruktiry a pod.).

Zdroj: doplnené a spracované podla [27], [30].

Uvadzané vysledky deklaruji nizku mieru integrécie systému BSC do podnikového infor-
macného systému, ¢o mé za ndsledok:

e nedostato¢nu previazanost BSC so vSetkymi potrebnymi informa¢nymi zdrojmi,

e nedostato¢nd podporu priameho nastavovania cielovych hodno6t ukazovatel'ov a ich kompa-
raciu so skuto¢ne dosiahnutymi hodnotami,

e neefektivne prenesenie strategickych ukazovatelov do najnizsich funkénych oblasti riadenia,

e ndslednd nedostatoént podporu procesného riadenia a jeho previazanie so strategickymi cielmi.

Uspes$nd implementacia BSC je vzhladom k jeho komplexnosti vemi obtiaZna. VyZaduje si
to aplikdciu novych zdsad a sp6sobov prace podnikov zaoberajtcich sa systémovou integraciou.
NajdoleZitejSie je presvedcenie vrcholového manaZmentu o prinosoch BSC pre riadenie podniku
a schopnost manaZmentu prijat tento systém ako evolu¢nu, nie jednorazovu zdleZitost.

A Zaver

V sti¢asnom obdobi st metodoldgie konceptov ako napr. BSC, ABC, TQM, BPM a mnohé dal-
Sie pomerne detailne spracované. Je to dané aj dynamikou ich vyvoja, postupnym zdokonal'ova-
nim, ako aj implementdciou principov tzv. dobrej praxe. Pokial sa zameriame na aplika¢nu pod-
poru vramci IS/IT tychto metodoldgii, konstatujeme ich ¢iasto¢né spracovanie a tiplni absenciu
komplexnych vidzieb na $truktiru systémov riadenia, ako aj absenciu jednotnej terminolégie.
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V oblasti automatizovanej podpory procesov v rdmci systémov EWS/EWM (Enterprise Wide
Systems, Enterprise Work Management) a ERP (Enterprise Resource Planning) systémov, je dos-
tato¢ne spracovand oblast podpory pracovnych tokov (Workflow a DCM - Document Manage-
ment Systems) a podnikového pldnovania zdrojov [7]. Automatizovand podpora riadenia je v su-
Casnosti preferovand v oblasti budovania podnikovych znalostnych bédz (Knowledge
Management), ktoré st reprezentované ddtovymi skladmi a ndstrojmi na ich spracovanie, analy-
zu a prezentdciu prostrednictvom réznych MIS/EIS systémov. Tieto systémy nedokdzu zabez-
pecit konzistentni vdzbu na stanovent podnikovu stratégiu a jej definované ciele. Medzeru
v absencii systematickej metodiky implementacie stratégie zapliia systém BSC, ktory sa stdva
centralnym pilierom nového strategického i manazZérskeho systému riadenia. Vd'aka svojej kom-
plexnosti, univerzalnosti, zrozumitelnosti a praktickej funk¢nosti znamend pre podniky konku-
ren¢nu vyhodu, ktord sa bude v globalizovanom svete kons$tantne zvy$ovat. Z toho dévodu oca-
kdvame rastici zdujem o jeho implementdciu aj v slovenskych podnikoch.

Prispevok je vystupom rieSenia grantovej iilohy VEGA ¢ 1/1071/12 Nové trendy v oblasti
rozpoctovo-kapitdlovych a finanénych rozhodnuti a ich vplyv na hodnotu podniku.
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