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Systém Balanced Scorecard v podnikovom riadeni
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Abstract

The article deals with the Balanced Scorecard (BSC), the system that reacted
to the criticized explanatory ability of the value criteria for measuring the per-
formance of an enterprise. The change, which was brought by this concept, was
the extension and linking of performance measurements of purely financial indi-
cators to indicators from other perspectives of enterprise's activity. Besides
theoretical review of BSC, its characteristics, evolution, reasons for and benefits
of the application, we present the results of the first exhaustive survey in Slovak
firms implementing BSC and their clients — companies with deployed BSC sys-
tems. We conclude with the comparison of our findings and the research results
of renowned American Balanced Scorecard Institute.
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Uvod

Preferovanou oblast'ou zaujmu manazérov na konci 20. storo¢ia bolo meranie
vykonnosti podnikov. Otazkou bolo, ako vykonnost’ merat’ tak, aby nedochadza-
lo k zlepSovaniu jednej Casti podniku na tkor ingj a aby sa zo systému merania
vykonnosti stal manazérsky nastroj, podporujuci neustale zlepSovanie. Charakte-
ristickou ¢rtou novych systémov na meranie vykonnosti je spojenie financnych
ukazovatel'ov s nefinanénymi, kvalitativnymi a zameranymi na nehmotné aktiva,
determinujicimi suc¢asnu aj potencialnu vykonnost’ a rast podniku. Do obdobia
90. rokov spadaju aj zacCiatky systému Balanced Scorecard (BSC), ktorého tloha
presiahla rdmec merania vykonnosti, a preto je oznaCovany ako manazérsky
systém na implementaciu stratégie (Kaplan a Norton, 1993; 1996; 2000). Systém
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BSC sa povazuje za zakladny prvok prepracovaného systému riadenia realizacie
stratégie, ktorého efektivnost’ spociva v schopnosti jasne opisat’ stratégiu a pre-
pojit’ ju so systémom riadenia. Neustaly rozvoj systému BSC vo svete deklaruju
aj vysledky vyskumov. Od roku 2002 sa zaznamenal vyraznej$i narast miery
pouzitia BSC, ako aj zlepSovanie poradia medzi ostatnymi nastrojmi na podporu
riadenia, pricom v roku 2006 ho uZ vyuZivalo 65 % podnikov.' Systém BSC
dnes vo svete zaujima poprednt poziciu medzi ostatnymi nastrojmi riadenia.

O rozsiritenosti konceptu BSC svedcia aj vysledky vyskumov renomova-
nych institucii (napr. Balanced Scorecard Institute, Bain & Company), ako aj
vysledky stadii Hoque a James (2000); Ittner, Larcker a Randall (2003); Davis
a Albright (2004); Lipe a Salterio (2002); Olson a Slater (2002); Malina a Selto
(2001); Bilodeau a Rigby (2007).> Prieskumy deklaruju fakt, Ze aZ polovica se-
veroamerickych podnikov z rebricka Fortune pouziva BSC. Na porovnanie, prie-
skum rakuskej spolo¢nosti Controller-Institute a ¢eskej Contrast Consulting v ro-
ku 2004 zhodnotil pouzivanie BSC v ¢eskych podnikoch len na trovni 5 %.

Prispevok je rozdeleny do troch cCasti. Prva Cast’ obsahuje teoretické vycho-
diska, kde okrem charakteristiky, vyvoja, ddvodov a vyznamu implementacie
BSC zhodnocujeme doterajsie poznatky o jeho vyuZzivani na Slovensku a v Ces-
ku. V druhej €asti prezentujeme metodiku vyskumu a charakteristiku dvoch vy-
skumnych vzoriek — podnikov implementujucich BSC a ich klientov — podnikov
s implementovanym BSC. Tretia Cast’, kde prezentujeme vybrané vysledky, je
ukonéena komparaciou s najnov§im vyskumom renomovanej americkej instita-
cie Balanced Scorecard Institute.

1. Teoretické vychodiska

Ciel'om prispevku je poukazat’ na vyznam aplikécie systému BSC ako nastroja
na meranie vykonnosti a implementaciu podnikovej stratégie a zhodnotit’ prob-
lémy s tym suvisiace. DoterajSie vyskumy na Slovensku naznacuju, Ze len zaned-
batelna Cast’ slovenskych manazérov tato metéodu pozna, a preto jej prakticka
aplikacia naraza na mnohé bariéry. Medzi najdoleZitejSie priciny patri nedostatok

' Vyskumy spolo¢nosti Bain & Company (Bilodeau a Rigby, 2007).

2 Spracované na zaklade vysledkov empirického vyskumu zameraného na vplyv zavedeného
systému Balanced Scorecard na vykonnost’ podniku. Stidie jednotlivych autorov si rozdelené do
dvoch skupin na zaklade dvoch zékladnych dimenzii pouzitia BSC: stupiia pouzitia a spdsobu
pouzitia. Prva skupina skuma, ¢i intenzita pouzivania BSC ovplyviiuje vykonnost' spolo¢nosti.
Druha si kladla za ciel zistit, ¢i pod oznac¢enim BSC si mozné rozdielne spdsoby interpretacie,
a zameriava sa na sposob, akym sa BSC vyuziva a jeho vplyv na vykonnost. Vysledky $tudii
poukazuji na pozitivne aj negativne vztahy medzi pouzivanim BSC a vykonnost'ou. Spracované
podla Geert, Edwin a Nijssen (2004).
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informacii, ako aj presvedcenia o jeho potrebe. V podmienkach Slovenskej re-
publiky dosial’ nebola vypracovand komplexna $tadia, ktora by sa venovala
problematike zavadzania BSC ako systému na implementaciu podnikovej straté-
gie. Taktiez existuje len relativne malo empirickych dékazov o tom, kol'ko pod-
nikov, ktoré a akou formou zavadzaju systém BSC na Slovensku. Podobna situa-
cia je aj v Cesku, hoci tu vyuzivanie BSC, na rozdiel od Slovenska, uZ bolo za-
znamenané.” Z vysledkov vyplynuli tieto zavery: len 3 % analyzovanych podni-
kov pouzivaju systém BSC; 55 % podnikov sice potvrdzuje poznatky o metdde
BSC, v budiicnosti vSak neuvazuju o jej zavedeni; BSC planuje zaviest 20 %
podnikov a pre 17 % podnikov je tento pojem eSte Gplne neznamy.

Systém Balanced Scorecard vznikol na zaciatku 90. rokov zasluhou americ-
kych odbornikov Roberta Kaplana a Davida Nortona z Harvard Business School.
Povodne bol vyvinuty na meranie vykonnosti podniku, pretoze prevladalo pre-
svedCenie, Ze meranie vykonnosti prostrednictvom ,,len” financnych ukazovatel'ov
je uz nedostacujice a nezodpoveda v plnom rozsahu realite. Systém BSC prevadza
poslanie a stratégiu podniku do zrozumitel'ného stiboru meradiel vykonnosti, ktoré
poskytuju rdmec na posudzovanie jeho stratégie a systému riadenia (Kaplan a Nor-
ton, 2005). Ststred’uje sa na dosahovanie finan¢nych vysledkov, ako aj na hybné
sily, ktoré tieto vysledky umoznia dosiahnut’. Je vyznamnym néstrojom na tvorbu
a implementaciu stratégie a meranie strategickej vykonnosti.

Pojem strategicka vykonnost je v popredi zdujmu viacerych odbornikov
(napr. Kaplan, Norton, Lynch, Cross, Fitzgerald, Bititci, Neely, Marini¢, Moon,
Nepela a ini). Pristupy k jej kvantifikacii a monitorovaniu sa dostali do pozor-
nosti akademikov i manazérov priblizne v 70. rokoch (Report of the Committee
of Non-Financial Measures of Effectiveness, 1971; pozri Lawrie a Cobbold,
2001). Dévodom bola nedostatocna spolahlivost’ financ¢no-ekonomickych mera-
diel zalozenych na uc¢tovnej agende (Johnson a Kaplan, 1987). Strategick vy-
konnost’ mozno charakterizovat’ ako schopnost’ organizacie dosahovat’ strategic-
ké ciele. Operativna vykonnost umoznuje merat’ konkurencieschopnost’ organi-
zacnych procesov. Aj napriek existencii mnohych konceptov na riadenie a mera-
nie organizacnej vykonnosti existuje viacero dévodov, preco pouzit’ prave BSC.
Ide predovsetkym o potrebu pohl'adu do budtcnosti, orientaciu smerom k uciace;
sa organizacii a zdoraznenia vyznamu a postavenia 'udskych zdrojov. Podl'a pora-
denskej spolo¢nosti Horvath & Partners (2004, s. 3) st hlavnymi dévodmi zave-
denia BSC do praxe: nutnost’ presadenia stratégie, kritika klasického systému

3 Vyskum realizoval v roku 2006 Ustav financi a u¢etnictvi Fakulty managementu a ekonomiky
(pobocka Zlin) metédou dotaznikového prieskumu. Zamerany bol na spdsoby a nastroje merania
a riadenia vykonnosti. Celkovo bolo oslovenych 148 podnikov, navratnost’ bola 44 %. Vo vzorke
podnikov boli zastipené vsetky délezité odvetvia narodného hospodarstva. Spracované podla
Remes (2008).
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ukazovatel'ov, potreba sprehladnenia reportingu, ako aj potreba zjednodusenia
procesu planovania. Systém BSC umoziuje komunikaciu vizie a stratégie v ce-
lom podniku, na vSetkych jeho urovniach. Skuto¢ny prinos aplikdcie BSC bude
viditelny vtedy, ak ho budeme chéapat’ ako manazérsky systém riadenia organi-
zacie a implementacie jeho stratégie.

Koncept BSC sa od svojho vzniku rychlo rozsiril po celom svete. Vo svojom
jadre zostaval nezmeneny: obmedzeny pocet meradiel zoskupenych do Styroch
skupin, zakladné strategické zameranie, vyuzivanie jednoduchych subjektivnych
otazok na vhodné stanovovanie merani v jednotlivych perspektivach (Kaplan
a Norton, 1993; 1996; 2000; 2004; 2005). Stcasné navrhy BSC sa znacne liSia
od tradicného modelu. Osobitosti vyvoja systému BSC sme Struktarovali do
troch generacii (obr. 1). Pristup ku komplexnej kvantifikacii vykonnosti z vyluc¢-
ného pouzivania finan¢nych ukazovatelov na kombinované vyjadrenie pro-
strednictvom financnych a nefinanénych meradiel sa rozsiril v 90. rokoch. D&-
vodom bolo pomerne dlhé Casové oneskorenie, s ktorym finan¢na analyza predi-
kovala buduci vyvoj. Koncepcia BSC 1. generacie predstavovala Styri zakladné
perspektivy (ufenia sa arastu, internych procesov, zakaznicku a finan¢nu),
v ramci ktorych sa definoval potrebny pocet meradiel, ako aj ich cielovych hod-
nét (Kaplan a Norton, 1992). Zakladna uloha systému BSC spocivala v tomto
obdobi v komplexnej kvantifikacii vykonnosti a v indikovani miery dosahovania
vytyéenych cielov. Dal§im rozpracovanim systému BSC sa systém prepojil so
strategickymi ciel'mi a v rdmci neho sa identifikovali kauzality. Tymto prepoje-
nim sa uloha systému BSC rozsirila z vylu¢ného merania vykonnosti na podporu
pri implementacii stratégie. Prepojenie systému so strategickymi ciel'mi sa odvi-
jalo od désledného definovania vizie, poslania a stratégie. Stratégia sa nasledne
rozvrhovala na Ciastkové ciele v ramci jednotlivych perspektiv a tie boli napoje-
né na potrebné meradla. Kazda kombinécia cielov a meradiel mala priradent
zodpovednost’ prislusnych organiza¢nych utvarov za dosahované vysledky. Toto
kaskadovanie a rozpad ciel'ov vSak nasledne otvorilo problematiku strategického
zosuladenia (strategic alignment) v rdmci organizacie (Kaplan a Norton, 1996;
Olve et al., 1999). Oblast’ kauzalit bola vysledkom empirickych zisteni o pri¢in-
no-naslednych vzt'ahoch medzi meradlami v jednotlivych perspektivach. Zamer-
nym koncipovanim kauzalnych vztahov v ramci systému metriky sa koncepcia
BSC obohatila o model strategickej mapy (Strategic Linkage Model), ¢o podnie-
tilo vznik Castych praktickych problémov a nezrovnalosti pri analyzovani, defi-
novani a overovani tychto vztahov (napr. Brewer, 2002). Deklaracia ciel'ov (des-
tination statement) ako prvok BSC tretej generacie rozsirila tito koncepciu
s cielom vyriesit’ pretrvavajiice problémy manazérov s korektnym prepojenim
vizie, poslania a stratégie s ciel'mi v ramci jednotlivych perspektiv.
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Obrazok 1
Tri generacie vyvoja systému Balanced Scorecard
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Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Deklaracia cielov predstavuje konsenzus zic€astnenych zaujmovych skupin
o buducnosti organizacie v stanovenom casovom horizonte, t. j. odpoved’ uz nie
na otazku: ,, Kam smerujeme? , ale na otazku: ,, Kde budeme napr. o rok a pod.?**
Do systému je vnesena variantnost’ ako zaklad realizacie analyzy scenarov a jej
zohladnenie pri tvorbe strategickych map. Dal§im novym komponentom tejto
generacie su strategické iniciativy, urcené pre kazdu kombinaciu cielov, mera-
diel azodpovednych subjektov ako projekty s presne vymedzenym trvanim,
podporujuce dosahovanie cielovych hodnot meradiel, resp. ur¢eného strategic-
kého ciela.

2. Metodika a charakteristika vyskumnych vzoriek

Pri zistovani, aké podniky na Slovensku implementuji systém BSC, sme
vychadzali z poznatkov a postrehov ziskanych vlastnou vedeckovyskumnou ¢in-
nost'ou, ucastou na seminaroch (napr. Glova, 2003) a z vysledkov zahrani¢nych
vyskumov, publikovanych v odbornych a vedeckych periodikach. Na zaklade
toho sme zistili, ze systém BSC na Slovensku implementuju poradenské a kon-
zultacné spoloCnosti a spolocnosti zaoberajuce sa informacnymi systémami
a informa¢nymi technologiami (IS/IT).

Vzhl'adom na ich povahu sme informacie ziskavali prostrednictvom ich podni-
kovych internetovych stranok, ktoré boli identifikované pomocou vyhl'adavacov. Pod-
niky, v ktorych nebola jednoznac¢ne zrejma implementacia Balanced Scorecard (z do-
vodu uvadzanych vSeobecnych informacii tykajucich sa napriklad oblasti strategického
riadenia, resp. manazmentu), sme s cielom spresnenia informacii oslovili bud’ telefonic-
ky alebo elektronickou postou. Takto bolo identifikovanych 40 podnikov s uvadzanou
implementaciou BSC, z ktorych len 20 podnikov realne implementovalo systém BSC.
Tie sme nasledne oslovili. Zaujem o ucast’ na vyskume, ktory sme realizovali koncom
roka 2008, prejavilo 16, teda 80 % vsetkych firiem so skusenostami s implementaciou
BSC na Slovensku.

Podniky sme poziadali o ucast’ vo vyskume formou vyplnenia polostruktirovaného
dotaznika. Polootvorené, resp. otvorené otazky umoznili zistit’ viacero individualnych
rozdielov. Respondent mal moznost' sa v nich volne vyjadrovat a vyuzivat' vlastny
slovnik. Spracovanie ziskanych odpovedi vSak bolo o to narocnejSie. Pri realizacii
vyskumu sa vyuzila kombinovana metéda kontaktovania vo forme pisomného, elek-
tronického a osobného opytovania. Manazéri si vybrali ti formu, ktora im viac vyho-
vovala. Na zéklade uvedenych referencii o implementacii BSC v dotazniku sme ziskali
druhu vyskumnt vzorku — 16 podnikov s implementovanym BSC, ktoré sme navstivili
osobne.
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2.1. Charakteristika podnikov implementujucich systém BSC

Prvi vyskumnu vzorku tvorili poradenské a konzulta¢né spolo¢nosti, ako
podniky implementujuce systém BSC (implementatori). Vo vzorke su zastupené
podniky s histériou od 3 do 19 rokov, priCcom priemer aj modus (37,5 %) je 12
rokov. Podl'a poctu zamestnancov su najvacSou mierou zastipené mikropodniky,
ato 62,5 %, vo vyrazne mensej miere malé podniky 25 % a stredné 12,5 %. Pod-
niky svoje aktivity realizuju na Slovensku aj v zahranic¢i, v mensej miere (38 %)
maju svoje aktivity orientované len na Slovensko. Je to aj z dovodu, ze vo vy-
skumnej vzorke sa nachadzaju aj podniky so zahranicnym majoritnym vlastni-
kom (13 %). Dominujuca pravna forma podnikov vo vyskume je s. r. o.

2.2. Charakteristika podnikov vyuzivajucich systém BSC

V druhej vzorke st zastipené podniky vykonavajuce svoje aktivity 8 az 14
rokov (od ich zaloZenia), priCom najvacSou mierou su zastupené podniky etablo-
vané v danom odvetvi 10 rokov (37,5 %). Pocet zamestnancov v podniku vy-
poveda o zastupeni vyluéne strednych a velkych podnikov. Tri $tvrtiny respon-
dentov maju svoje aktivity na uzemi Slovenska aj v zahrani¢i. Je to ovplyvnené
aj 38 % podielom zahrani¢ného majoritného vlastnika podniku. Patrocné skuse-
nosti so zavedenym systémom BSC mé az 38 % respondentov, rovnakym po-
dielom su zastipené podniky s dobou vyuzivania BSC 6 a 4 roky (25 %); 13 %
respondentov ma BSC v §tadiu zavedenia, resp. v skisobnej prevadzke. Systém
BSC bol najcastejsie implementovany v oblasti obchodu a priemyslu (71 %),
v mensej miere v oblasti zdravotnictva (29 %). Graf 1 zobrazuje priblizny ro¢ny
obrat podnikov vyuzivajucich systém BSC na Slovensku.
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3. Vysledky

Vysledky vyskumu st zamerané na $pecifika implementacie BSC a rozvrhnuté
do troch oblasti. V prvej zhodnocujeme vybrané vysledky z pohl'adu implemen-
tujicich podnikov, v druhej vybrané vysledky v podnikoch s implementovanym
BSC. Tretia podkapitola je venovana komparacii vysledkov nasho a zahrani¢né-
ho vyskumu.

3.1. Prinosy implementacie BSC z pohladu implementujicich podnikov
Pohlad implementatorov na systém BSC uvadzajt grafy 2 a 3.
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Graf3
Miera dolezitosti prikladana dovodom na implementaciu BSC
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Réznorodost’ pohladov na koncepciu BSC v teérii a praxi sme skumali
v kontexte preferencii kritérii veducich k rozhodnutiu vedenia podniku zaviest
systém BSC do podniku. Vsetky odpovede st podporované aj otdzkou skuma-
jucou najvacsie prinosy systému BSC. Ich vzajomné vyhodnotenie je rozvrhnuté
do tychto oblasti:

Implementdacia stratégie

Najvyznamnejsim kritériom na zavedenie BSC je potreba previest’ stratégiu
do kazdodennej praxe — 94 % podnikov prezentuje BSC prave ako nastroj na jej
implementaciu.

Komunikacia

V teorii Casto uvadzanym prinosom systému BSC je vytvorenie jednotnej ko-
munikacnej platformy v podniku. Tuato skutocnost’ vo vyskume potvrdilo 69 %
respondentov, ktori systém BSC prezentuju ako nastroj komunikacie, a su¢asne
50 % respondentov, ktori jeho najvac¢si prinos vidia prave v zjednoduseni ko-
munikacie. Komunikacia medzi vrcholovym vedenim ako tvorcom stratégie
a ostatnymi riadiacimi stupfiami je nevyhnutnym predpokladom implementacie
stratégie. Rozsah a podrobnost’ explicitného vyjadrenia stratégie vyrazne pod-
mienuje samotna originalita stratégie, mocenské pomery v podniku, motivacia
a ocakavania zaujmovych skupin tak externych, ako aj internych.

ZvySovanie vykonnosti

Az 81 % respondentov prezentuje BSC ako systém na meranie a zvySovanie
vykonnosti podnikov, ¢o je stcasne druhy najdélezitejsi dovod na jeho zavede-
nie do podniku. Menej ako polovica respondentov prezentuje systém v suvislosti
s kontrolingovymi a monitorovacimi aktivitami a toto kritérium je tretie najdole-
zitejSie pri rozhodnuti o zavedeni systému BSC do praxe. Takmer tretina res-
pondentov povazuje zvySovanie strategickej vykonnosti za najvacsi prinos sys-
tému BSC, ¢o poukazuje na strategické chapanie kategorie vykonnost, a teda jej
uzky vztah k Gspesnosti realizacie stratégie.

Vychodiskom kvantifikacie komplexnej strategickej vykonnosti je meranie
vykonnosti jednotlivych procesov, a to bez ohl'adu na to, ¢i maju technicky (vy-
robné procesy), alebo informaény charakter (ziskavanie, distribicia a uchova-
vanie dat). Za predpokladu, ze vSetky podporuju dosahovanie strategickych cie-
lov, je mozné identifikovat’ aj podiel individudlnych procesov na celkovej vy-
konnosti podniku, a tym aj na samotnej realizacii stratégie. To vyrazne prispieva
k moznosti spol'ahlivej predikcie budtcich vysledkov a pripravy réoznych varian-
tov, ktoré mozno aplikovat’ pri réznych smeroch vyvoja internych a externych
podnikatel'skych podmienok.
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Vypovedna schopnost ukazovatelov

V poradi stvrtym dévodom na zavedenie BSC je potreba podporit’ vypovednu
schopnost’ tradi¢nych ukazovatel'ov vykonnosti a tak BSC ako nastroj na pla-
novanie, predikciu a tvorbu scenarov prezentuje polovica respondentov. Ako
vyplyva zo samotnej premisy koncepcie BSC, finan¢né ukazovatele pouzité sa-
mostatne pri planovacich aktivitdch st nedostatocnym indikatorom budiceho
BSC predovsetkym zmiernenie priliSného zamerania vylu¢ne na finanéné ukazo-
vatele a rozsirenie pozornosti na d’alSie indikatory dolezité pre strategické riade-
nie. Mozno tak potvrdit, Ze skusenosti zahrani¢nych manazérov s uspeSnym
vyuzitim systému BSC v oblasti uctovnickeho systému a vykaznictva prenikaji
aj do podmienok slovenského podnikatel'ského prostredia. Vzhl'adom na medzi-
narodnti harmonizaciu u¢tovnictva v podobe medzinarodnych uctovnych $tan-
dardov IAS, ktora tvori prezentacny ramec na zverejnenie uctovnych informacii
aj v Slovenskej republike, sa domnievame, Ze systém BSC napojeny na tuto plat-
formu predstavuje tispesny posun ku komplexnej kvantifikacii vykonnosti.

Komplexné strategické riadenie

Az tri Stvrtiny respondentov chapu BSC ako sucast’ komplexného strategic-
kého riadenia, nielen ako izolovany technicky prvok. Preto aj potreba riesit’ in-
formacno-technické problémy riadenia podniku prostrednictvom BSC je najme-
nej dolezité kritérium, na zaklade ktorého sa podniky pre zavedenie systému
rozhoduju. Podniky sa usiluju odstraiiovat’ slabé miesta informa¢nych systémov
a databaz. Vytvorené spravy a stubory informdcii sice vykazuju vysoky rozsah
a stupen podrobnosti, ale neobsahuju tie informacie, ktoré st skutocne potrebné
pri riadeni. Vykazy sa v prevaznej miere sustreduju na kumulované finan¢né
ukazovatele a predkladané informacie su zvicsa izolované, bez obsahového vzta-
hu k podnikovym skuto¢nostiam, realizovanym projektom a pod. Dosial’ bola
skutocnost’ takd, ze kto mal o informacie z takychto merani zaujem, musel si ich
sdm vyhladat’, spracovat’ a vyhodnotit. Slabym miestom v podniku je aj to, ze
definované ciele v stratégii sa len vel'mi zriedkavo odrdzaju v operativnom ria-
deni. V podnikoch len vo velmi malej miere rozliSuju prioritu informacii z hla-
diska vyznamnosti pre riadenie. Namiesto skutocnej analyzy dat vo vykazoch
prevlada len opis c¢iselnych udajov a celkovo absentuje aj interny benchmarking.

3.2. Podporné nastroje a problematické fazy pri implementacii BSC

Na zaklade spolo¢nych prvkov spdsobov zavadzania BSC, uvedenych res-
pondentmi vo vyskume, sme vyprofilovali tri zakladné pristupy: bazicky, projek-
tovy a modelovy.
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Bazicky pristup (31 % podnikov) sa vyznacuje vyraznym napojenim na de-
finovanie vizie a poslania a na ich nasledné prepojenie so strategickou mapou,
z ktorej je odvodend metrika. Sucastou je aj cyklicka kontrola a vyhodnocova-
nie. Z predstavenych pristupov je prave v tomto pristupe najzretel'nejsie prepoje-
nie s procesom formulovania stratégie v ramci strategického manazmentu — od
definovania vizie a poslania, az po stanovenie cielov v strategickych mapach.
Tymto uzkym prepojenim je zabezpecend vCasnd aktualizacia stratégie, a tym aj
revizia systému BSC. Je to elementarna podmienka zabezpecenia funkénosti
systému — vizba medzi formulaciou stratégie a ndstrojom na jej implementéciu.

Projektovy pristup (38 % podnikov) ma vyrazny aspekt projektového riade-
nia; za¢ina sa fazou planovania projektu, nasledne aktualizuje stratégiu a v rdmci
tvorby BSC sa zameriava na kIicové indikatory vykonnosti a dekompoziciu
systému.

Modelovy pristup (31 % podnikov) sa vyrazne odliSuje od pristupov v ma-
nazérskej teorii, predovsetkym v dosledku jeho zamerania na technické rieSenia
a integraciu do existujucich systémovych Struktar. Jeho charakteristickou crtou
je silna vdzba na externy podporny nastroj — softvérové rieSenie, v ktorom je
metodika z vel'kej Casti preddefinovana.

Najcastejsie vyuzivanou softvérovou podporou su produkty QPR, castou
alternativou s produkty spolo¢nosti Microsoft. Zavadzanie systému podporuju
sekundarne aj néastroje typu CRM, ABC a pod. Zhodnotenie vztahu problema-
tickych implementa¢nych faz BSC a podpornych nastrojov vyuzivanych v pro-
cese implementacie uvadza tabulka 1. Vyuzitie podpornych nastrojov silno ko-
re$ponduje s najproblematickejSimi fazami implementacie BSC (Cramerov kon-
tingen¢ny koeficient V = 0,58).

Najviac podpornych nastrojov sa pouziva vo faze tvorby klicovych indikato-
rov vykonnosti (KPI) a kritickych faktorov uspesnosti (CSF) a nadviazania na
motivacny systém. Je to logické, ked'ze tieto fazy su zaroven najrizikovejsie
anajtazsie. Stanovenie KPI predstavuje proces navrhov, definicii, verifikacie
zdrojov dat aich spol'ahlivosti, revizie, stanovenia ich hrani¢nych a cielovych
hodnét. Hoci podniky vyuzivaji pri stanoveni KPI Sirokl paletu podpornych
nastrojov, musia prekonat’ predovsetkym velky odpor k zmene motiva¢ného
systému, pretoZe v momente stanovenia cielovych hodnot KPI a priradenia zod-
povednosti za ne za¢nu zamestnanci brat’ projekt BSC vazne.

Najdolezitejsie kritéria kladené na softvér BSC sa tykaju definicii a doku-
mentacii jednotlivych atribttov, ktoré ma systém spiiiat’ ¢ obsahovat. Druhé
najdolezitejSie su kritéria vizualizanych a prezentacnych aspektov, podmienok
integracie systému s uz existujicimi podnikovymi systémami a podmienky
funkcionality systému. Jednoduchost’ jeho pouZitia a moznosti vnutropodnikovej
komunikacie uvadzali respondenti ako tretie najdolezitejsie.
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Tabulkal
Podporné nastroje v procese implementacie BSC

Podporné nastroje vyuzivané spolo¢nost’ou v procese implementicie BSC
na zlepSenie informacnej zakladne (%)

Najproblematickejsia BSC Deloitte | MS Project, QPR ) Reorganizacia | gpolu
faza pri implementacii | softvér, Portfolio | MS Visio, Process-Guide, systému
BSC workshopy | Landscape, | ABC, CRM, QPR Cost informa¢nych
dotazniky | Enterprise | BSC Softvér |  Control, QPR tokov,
Value Map FactView, QPR | komunikacie,
WorFlow, QPR aktualizacia
ScorCard, ProVision KPI
Syntéza modelu,
konsenzus pri 60 19
definovani
ukazovatel'ov
Tvorba KPI a CSF,
nadviazanie na 50 100 50 40 50
motivaény systém
Implementacia
a/alebo bezna 25 50 100 25
prevadzka
[{ kazdc?ho klienta 25 6
rozna faza

Zdroj: Vlastné spracovanie.
3.3. Implementacia BSC z pohl'adu podnikov s vyuzivanym BSC

Podniky so zavedenym BSC vyuzivali pri implementacii BSC rovnakou mie-
rou vlastni metodiku, ako aj metodiku preduréent zvolenym podpornym nastro-
jom. Sirka uplatnenia zvoleného podporného néstroja pre BSC je ovplyvnena
skuto¢nostou, ¢i je poziadavka zo strany zakaznika na softvérové rieSenia na
podporu fazy zostavenia, alebo aj beznej prevadzky BSC. Vo faze zostavenia ma
podpora predovSetkym dokumentaény charakter, pri beznom vyuzivani jeho
hlavna uloha spociva v prepojeni podnikovych systémov s BSC, v zbere tidajov
z nich, ich priprava na analyzy a nasledné¢ vyhodnocovanie. Z pohl'adu imple-
mentatorov predstavuje podiel vyuzivanej ich vlastnej metodiky vypracovanej
v spolupraci s klientom az 88 %. V tomto kontexte mozno chépat’ vlastnii meto-
diku v spolupraci s klientom ako symbidzu predstav implementatora, predstav
klienta, jeho poziadaviek na softvérova podporu, ako aj existujiiceho stavu sys-
tému IT v podniku. Pri preferencii akéhokol'vek softvérového riesenia z iniciati-
vy implementatora alebo pouzivatel'a BSC je nevyhnutné systém BSC stale cha-
pat’ ako systém riadenia, nie ako systém IT.

Ako najproblematickejsiu fazu pri implementacii BSC respondenti uvadzaju az
v 56 % ,,syntézu modelu, konsenzus pri definovani ukazovatel'ov*. Je to preto, lebo
syntéza modelu zahfna strategicka syntézu, cielom ktorej je dospiet’ k jednotnému
nazoru na strategickll orientadciu podniku a syntézu metriky, ktora kvantifikuje
zvolent stratégiu podniku do KPI, odvodenych od CSF, pripadne strategickych
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map. Tato faza bola pri implementatoroch zastupena len 19 % — podniky ako naj-
problematickejs$iu uviedli predovsetkym samotnu tvorbu KPI a CSF, ako aj nad-
viazanie na motivacny systém. ,,Tvorbu KPI a CSF a nadviazanie na motivacny
systém*™ uvadza 33 %, ,.kaskddovanie BSC na nizsie tirovne* iba 11 % podnikov.

Z oboch vyskumov vyplyva, ze najvacsie prinosy implementacie systému BSC
56 % respondentov vidi vo zvySovani strategickej vykonnosti podniku a v zmene
pohl'adu z finan¢nych ukazovatel'ov na udaje skutocne potrebné pri riadeni 44 %.
V porovnani s vysledkami implementatorov tu absentuje prinos BSC v podobe
zjednodusenia komunikacie v podniku.

3.4. Komparacia vysledkov s vyskumom Balanced Scorecard Institute

Do vyskumu spolo¢nosti Balanced Scorecard Institute (BSI) sa v roku 2008
zapojilo 41 americkych podnikov s implementovanym systémom BSC v trvani
dlhsie ako Sest’ mesiacov. Z priestorovych dévodov vyberame iba najdolezitejSie
porovnania.

Podiel vykonnych manazérov podporujucich BSC ako svoj strategicky systém
riadenia

Viac ako 3/4 manazérov prijima a podporuje vyuzivanie BSC systému v 71 %
podnikov v SR oproti 51 % podnikov v USA. V SR sme nezaznamenali podnik,
kde by bola podpora nizsia ako 1/2, v USA takychto podnikov bolo az 26 %.

Pouzivanie strategickej mapy na organizacnej urovni

Viac ako 2/3 podnikov v SR aj USA vyuziva strategickti mapu; BSI koreluje
vysledky jednotlivych otdzok s existenciou strategickej mapy a prezentuje zavery,
7e jej existencia vedie k uspesnejSim a spol'ahlivej$im podnikatel'skym vysledkom.
Zlepsenie vysledkov po zavedeni BSC

Az 80 % respondentov v SR, ktori koncipuju strategickii mapu na organizac-
nej urovni, uvadza, ze vyuzivanim systému BSC doslo k vyraznému zlepSeniu
hodndt pri najmenej 3/4 ukazovatel'ov, priCom zvysnych 20 % tuto informéaciu
nesleduje. Bez pouzitia strategickej mapy toto vyrazné zlepSenie zaznamenalo
iba 50 % podnikov; BSI uvadza, Ze 29 % podnikov so strategickou mapou a iba
8 % respondentov bez nej deklaruje zlepSenie najmenej v 3/4 ukazovatel'ov.

Zaver

Na Slovensku je systém BSC malo znamy a ziadany, jeho principy prenikaju
do praxe vel'mi pomaly. Zavedenie systému BSC predpoklada implementaciu fun-
gujuceho systému strategického riadenia, a to nasim podnikom chyba. Manazéri
v podniku si musia poradit’ nielen s technickou strankou strategického riadenia,
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ale aj s riadenim zmeny podnikovej kultary, hodnotiacich systémov, systémov
odmenovania zamestnancov a pod. V podnikoch si v nedostato¢nej miere uve-
domuju aj ta skutocnost’, ze vhodnym prepojenim strategického a operativneho
riadenia prostrednictvom rozkladu ciel'ov je zavedenie efektivneho systému me-
rania vykonnosti. Aj ked’ meranie vykonnosti v si¢asnosti zaznamenava rychly
rozvoj v podobe vzniku novych konceptov pre rozne oblasti podnikovych proce-
sov (napr. v IKT, pozri Delina, 2003, s. 455 — 462; Delina a Tkac, 2010), predsa
sa nas$i manazé@ri stretavaji s problémami pri ich implementovani a d’alSom vy-
uzivani. Nepriazniva situacia nastdva tam, kde prevlada tendencia zotrvavania
pri tradi¢nych systémoch merania vykonnosti, nedostatocne efektivnych a ne-
podporujucich neustale zlepSovanie. VacSina tychto systémov na meranie vy-
konnosti v podnikoch obsahuje velké mnozstva oblasti merani, ako aj ukazova-
telov, z ktorych je vyuzite'na len nepatrna cast’. Manazéri radSej sleduji naklady
a zisky, pretoze to vedia, a navySe im to umoznuje aj podl'a potreby skresl'ovat’
vysledky hospodarenia, atym zmiernovat dosah zodpovednosti konkrétnych
veducich pracovnikov. Deklarované vysledky vyskumu realizovaného v USA
spolo¢nostou BSI v roku 2008 jasne indikuju koreldciu medzi zavedenim systé-
mu BSC a zvy$enim vykonnosti podniku.

Literatura

BSI (2009): Best Practice Poll 2008: So... How Did You Measure Up? [Online.] URL:
<http://www.balancedscorecard.org/Portals/0/PDF/BalancedScorecardInstituteSurveyResults.pdf>.

BILODEAU, B. — RIGBY, D. (2008): Management Tools and Trends 2007. [Online.] URL:
<http://www.bain.com/management_tools/Management Tools and Trends 2007.pdf>.

BRAAM, G. J. M. — NIISSEN, E. J. (2004): Performance Effects of Using the Balanced Score-
card: A Note on the Dutch Experience. Long Range Planning, 37, ¢. 4, s. 335 — 349.

BREWER, P. (2002): Putting Strategy into the Balanced Scorecard. Strategic Finance, ¢. 7, s. 7.

DELINA, R. (2003): Performance Measuring of e-Business Solution in Manufacturing Firm. In:
Concurrent Engineering. Lisse: A. A. Balkema. ISBN 9058096254.

DELINA, R. — TKAC, M. (2010): The Impacts of Specific ICT Solutions on Productivity. In:
IDIMT-2010: Information Technology — Human Values, Innovation and Economy. [18th In-
terdisciplinary Information Management Talks. Jindfichiv Hradec 8. — 10. septembra 2010,
s. 23 —32.] Linz: Trauner. SEA. ISBN 978-3-85499-760-3.

HORVATH & PARTNERS. (2004): Balanced Scorecard v praxi. Praha: Profess Consulting. 386 s.
ISBN 80-7259-033-2.

GLOVA, J. (2003): Modely hodnotenia T'udského kapitalu — porovnanie. In: LCudsky kapital
a problematika trhu prace. [Medzinarodny workshop.] Kosice: TU-EkF. ISBN 80-7099-628-5.

ITTNER, C. D. - LARCKER, D. F. (2003): Coming Up Short on Nonfinancial Performance Mea-
surement. Harvard Business Review, 81, ¢. 11, s. 88 —95.

JOHNSON, H. T. - KAPLAN, R. S. (1987): Relevance Lost: The Rise and Fall of Management
Accounting. 2. vyd. Boston: Harvard Business Press. ISBN 0875842542

KAPLAN, R. S. = NORTON, D. P. (2005): Balanced Scorecard. 4. vyd. Praha: Management Press.
ISBN 80-7261-124-0.



177

KAPLAN, R. S. — NORTON, D. P. (1992): The Balanced Scorecard — Measures that Drive Per-
formance. Harvard Business Review, 70, ¢. 1 -2,s. 71 —79.

KAPLAN, R. S. — NORTON, D. P. (1993): Putting the Balanced Scorecard to Work. Harvard
Business Review, 71, ¢.9—10,s.2 - 16.

KAPLAN, R. S. — NORTON, D. P. (1996): The Balanced Scorecard. Boston: Harvard Business
School Press. ISBN 978-0875846514.

KAPLAN, R. S. —=NORTON, D. P. (2000): The Strategy — Focused Organization. Boston: Harvard
Business School Press. ISBN 1-57851-250-6.

KAPLAN, R. S. — NORTON, D. P. (2004): Strategy Maps. Converting Intangible Assets Into
Tangible Outcomes. Boston: Harvard Business School Press. ISBN 1-59139-134-2.

LAWRIE, G. — COBBOLD, I. (2002): Development of the 3rd Generadion Balanced Scorecard
[Online.] URL: <http://www.2gc.co.uk/pdf/2GC-WP-Dev3rdGenBSC-090311>.

MIYAKE, D. (2002): Beyond the Numbers. [Online.] 26. 7. 2002. URL:
<http://www.intelligententerprise.com/020726/512featl _1.jhtmlI>.

NIVEN, P. R. (2002): Balanced Scorecard. Step — By — Step. Maximizing Performance and Main-
taining Results. New York: John Wiley & Sons. ISBN 0-471-07872-7.

OLVE, N-G. — SJOSTRAND, A. (2006): Balanced Scorecard. Chichester, England: Capstone
Publishing. ISBN 978-84112-708-8.

QPR Software (2008): Moderné softvérové nastroje pre podporu riadenia. [Online.] URL:
<http://www.emark.sk/images/stories/qpr/emark _qpr podniky v2.pdf>

REMES, D. (2008): Zvy$ovani vykonnosti podniku pomoci vyuziti propojeni konceptu Balanced
Scorecard a ekonomické pridané hodnoty. [Dizertacna praca.] Zlin: Univerzita Tomase Bati ve
Zling, Fakulta managementu a ekonomiky.

SENGE, P. M. (2007): Pata disciplina. Teorie a praxe uéici se organizace. Praha: Management
Press. ISBN 978-80-7261-162-1

SCHNEIDERMAN, A. M. (1999): Why Balanced Scorecard fail. Journal of Strategic Performance
Management, ¢. 1,s. 6 — 10.



