ZILINSKA UNIVERZITA V ZILINE

AUTOREFERA"I:
DIZERTACNEJ PRACE

Zilina, april 2013 Mgr. Anna Havranova



Zilinska univerzita v Ziline
Fakulta riadenia a informatiky

Mgr. Anna Havranova

Autoreferat dizertacnej prace

Vyuzitie pristupu BSC vo vykonnostnom manaZmente

na ziskanie akademického titulu ,,philosophiae doctor* (v skratke PhD.)
v §tudijnom programe doktorandského Stadia
manaZment

v Studijnom odbore:
3.3.15 manazment

Zilina, april 2013



Dizertacna praca bola vypracovana v externej forme doktorandského Stiidia na katedre
manazérskych tedrii, Fakulte riadenia a informatiky Zilinskej univerzity v Ziline

Predkladatel’: Mgr. Anna Havranova
Zilinska univerzita v Ziline
Fakulta riadenia a informatiky
Katedra manazérskych teorii

Skolitel’: doc. Ing. Josef Vodak, PhD.
Zilinska univerzita v Ziline
Fakulta riadenia a informatiky
Katedra manazérskych teorii

Oponenti:

Autoreferat bol rozoslany dia:

Obhajoba dizertacnej prace sa kond dfia ........cccceceveinierenennenee 0 everrenene h. pred komisiou pre obhajobu
dizertatnej prace schvalenou odborovou komisiou v Studijnom odbore 3.3.15 manaZment, v Studijnom programe
manaZment, vymenovanou dekanom Fakulty riadenia ainformatiky Zilinskej univerzity v Ziline diia

prof. Ing.Martin Klimo, PhD.

prof. Ing. Stefan Hittmar, PhD.
predseda odborovej komisie
Studijného programu manaZment

v $tudijnom odbore 3.3.15 manaZment
Fakulta riadenia a informatiky
Zilinska univerzita

Univerzitna 8215/1

010 26 Zilina



ABSTRAKT

HAVRANOVA, Anna: Vyuzitie pristupu BSC vo vykonnostnom manaZmente.
[dizertaéna praca] — Zilinska univerzita v Ziline, Fakulta riadenia a informatiky, Katedra
manazérskych teorii. — Skolitel: doc. Ing. Josef Vodak, PhD. — Stupen kvalifikacie: doktor
filozofie (,,philosophiae doctor®, v skratke ,,PhD.”“) — v odbore 3.3.15 Manazment, $tudijny
program Manazment, Zilina 2012. — str. 131 a 1 priloha.

Praca sa zaoberala problematikou stratégie, vykonnostného manazmentu a Balanced
Scorecard. Na zéklade zrealizovaného vyskumu, ktory predstavuje samostatnii prilohu, je
v nej vytvoreny model implementacie BSC v ramci vykonnostného manazmentu podniku
v podmienkach hospodarskeho prostredia SR a overené pristupy jeho implementacie pre
podnik. Ulohou prace bolo navrhnut’ podmienky Gspesnej implementacie BSC v $pecifickych
kultirnych a hospodarskych podmienkach SR. Pri tvorbe modelu sa zohl'adnili Specifické
podmienky v hospodarskom prostredi SR a v podnikoch, ktoré v tomto prostredi posobia tak,
aby umoznili navrhnit’ model vyuZitelny pre prax podnikov SR. Pontka rieSenie
implementécie BSC naprie¢ celym procesom strategického riadenia.

Dizerta¢na praca je rozdelend na 5 kapitol a obsahuje samostatnu prilohu — vyskum
dizertacnej prace.

Klacové slova: Balanced Scorecard. Stratégia. Strategické riadenie. Vykonnost'.
Strategické mapy. Zostladenie. Meranie.



ABSTRACT

HAVRANOVA, Anna: Balanced Scorecard in Performance Management.
[Dissertation thesis] — University of Zilina in Zilina, Faculty of Management Science and
Informatics; Managerial Theory Department. — Chief of the Dissertation Thesis: doc. Ing.
Josef Vodak, PhD. — Qualification level: philosophiae doctor (Abbreviation for philosophiae
doctor is “PhD.”) - in the field of study 3.3.15 Management, study program Management,
Zilina 2012. - 131 pages and 1 attachment.

The thesis deals with the topics of strategy, performance management and Balanced
Scorecard. It has designed the model of implementation of the BSC method within company
performance management in the conditions of the Slovak Republic and verified the benefits of
its implementation for companies. It was aimed to propose the preconditions of the successful
implementation of BSC in specific cultural and economic conditions of the Slovak Republic.
It has taken the specific conditions in the economic environment of the Slovak Republic and
in companies operating in this environment into consideration while designing the final model
of the thesis. The thesis has offered a solution of implementation of BSC across the whole
process of the strategic management.

The thesis is divided into 5 chapters and a separate attachment containing the research
to the thesis.

Key words: Balanced Scorecard. Strategy. Strategic Management. Performance.
Strategy Maps. Alignment. Measurement.
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Uvod

Prostredie, v ktorom dnesné podniky posobia, kladie mimoriadny doraz na zvySovanie
vykonnosti podnikov. Cim viac sa nada ekonomika otvéara svetu, tym viac podnikov musi
hladat’ neustale nové sposoby, ako zvySovat svoju konkurencieschopnost. Hl'adaji metody,
ktoré by im umoznili zvySovat’ svoju vykonnost. Praca so stratégiou je klucovou ulohou
vrcholového vedenia podniku a predstavuje podstatu riadenia, ktord méze podniku zabezpecit
neustaly vyvoj smerom k plneniu dlhodobych podnikovych cielov. Preto sa mnohi odbornici
snazia najst C¢o najvhodnejsi systém, ktory umozni riadit proces tvorby, formulacie,
implementécie a realizacie dlhodobych planov. Jednym z pontkanych moznosti je systém
riadenia Balanced Scorecard. BSC predstavuje systém riadenia stratégie modernej
informacnej doby, kedy uz finan¢né ukazovatele nie su postacujucimi indikatormi Gspechu
a postudenie vykonnosti si vyzaduje mnoho nehmotnych ukazovatel'ov, ktoré maji v dnesne;j
dobe mnohokrat ovel’a vyssiu vypovedni hodnotu ako obrat ¢i zisk.

Podniky, ktoré¢ implementovali vykonnostny manazment parcialne, iba ako spdsob
merania vykonnosti, dnes nedokdzu vyuzivat vsetky prinosy, ktoré¢ im moéze komplexny
systém vykonnostného manazmentu ponuknut. Poskytuje im sice podnetné informéacie o
dosahovanej vykonnosti, nevyuzivaju vSak synergie ¢innosti pri plneni spolo¢ne uznavanych
cielov a hodn6t a meranie vykonnosti sa pre nich stdva iba jednym zo zat'azujucich
byrokratickych nastrojov. Vykonnostny manazment z pohladu systému BSC je spdsob
strategického riadenia, riadenia podniku v smere urcitej stratégie. Stratégia stanovuje, €o je
ucelom systému a jednotlivych procesov v ramci tohto systému. Strategické riadenie tento
systém vytvara, urcuje jeho ucel a smer, kreuje jeho prvky a definuje vzt'ahy medzi nimi.
Zaroven ho po cely ¢as monitoruje a upravuje podl'a neustale meniacich sa podmienok vonku
i vo vnutri tohto systému.

Hoci BSC alebo jeho nastroje dnes uspeSne vyuziva viac ako polovica podnikov vo
svete, na Slovensku sa zatial' ako systém riadenia stratégie vel'mi nepouziva. Skusenosti
s implementéciou systémov vykonnostného manazmentu st vel'mi pozitivne a preto je mozné
oCakévat’ neustale rastuce percento podnikov vyuzivajucich vyhody systémov vykonnostného
manazmentu. Preto je tato praca zamerand na vytvorenie modelu implementacie BSC, ktory
zohladnuje Specifika hospodarskeho prostredia SR, pricom pontka ,navod“ manazérom
slovenskych podnikov na zavedenie BSC naprie¢ celym procesom strategického riadenia.

Praca vznikla v rdmci vedecko-vyskumnej ¢innosti katedry Manazérskych teérii na
Fakulte riadenia a informatiky na Zilinskej univerzite v Ziline. Bola vytvorena v spolupraci
apod odbornym dohl'adom mdjho skolitel'a doc. Ing. Josefa Vodaka, PhD., ktorému sa aj
touto cestou chcem podakovat’ za jeho cenné rady, vSestrannu pomoc, pedagogické a odborné
usmernenia ako aj za jeho l'udsky pristup. Zaroven d’akujem PharmDr. Z. Bartovej, Ing. J.
Belakovej, Ing. M. Brtekovi, Ing. M. Ingelimu, Ing. I. KoSalkovi, MBA, Ing. P. Kriskovi, Ing.
R. Nukovicovi, Ing. A. Pyczovi, Ing. I’. Rybanskemu a vietkym ostatnym, ktori mi poskytli
sucinnost’ pre realizacii vyskumu prace, za ich ochotu a cenné informécie z ich manazérske;j
praxe.



1.  Sucasny stav rieSenej problematiky

1.1 Stratégia a strategické riadenie

Stratégia je orientacia na dlhodobu predstavu ¢innosti a rozvoja podniku. Pod pojmom
stratégia sa vo vSeobecnosti rozumie stanovenie cielov podniku a Specifikaciu vSeobecnych
postupov, ako tieto ciele dosiahnut’. Podnikova stratégia je proces jednotlivych poprepajanych
planovacich aktivit, ktorych jednotlivé etapy sa niekedy prekryvaju, dopliaju. Je to proces,
ktory je neustale v pohybe a ktory sa neustéle upravuje.

Ziadne dva podniky vSak nepremyilaji o stratégii rovnako. Niektoré popisuju
stratégiu svojimi finanénymi planmi pre rast prijmu a zisku, iné svojimi vyrobkami
a sluzbami, iné cielovymi zakaznikmi, iné kvalitou a procesmi, iné z perspektivy l'udskych
zdrojov alebo ucenia sa. Toto su jednodimenzionalne pohlady, ktoré su spravidla v sulade
s funkciou definujuceho pracovnika (napr. predajcovia ponimaju stratégiu zo zékaznickej
perspektivy). Avsak neberu v uvahu vsetky dimenzie strategickych cielov podniku, na ktoré
je mozné nazerat’ pomocou strategického nastroja BSC.

Strategicky manazment je proces stanovovania poslania, vizie a cielov podniku,
politiky a planov vyvoja, Casto v zmysle projektov a programov, ktoré st na dosahovanie
tychto planov navrhnuté, apotom alokadcia zdrojov na implementaciu politik a planov,
projektov a programov. Strategicky manazment ma koordinovat a integrovat cinnosti
roznych funkénych oblasti obchodnej Cinnosti s cielom dosahovania dlhodobych cielov
podniku.

Stratégia v dneSnom hektickom hospodarskom prostredi musi vo vSetkych svojich
fazach sledovat’ zaujmy vSetkych zainteresovanych stran, ¢i uz ide o akcionarov, zakaznikov,
dodavatel'ov, zamestnancov podniku a podla toho je vhodné samotnu stratégiu vytvarat
a riadit’. Preto je vhodné strategické riadenie chapat’ zo SirSieho pohl'adu , nie iba ako nastroj
v rukach vrcholovych manazérov na plnenie nimi stanovenych cielov, ale ako komplexny
systétm riadenia neustdle zahffiajuci do svojich procesov zastupcov  vSetkych
zainteresovanych.

1.2  Vykonnost’ a vykonnostny manaZment

Vykonnost’ podniku je mozné oznacit’ za schopnost’ podniku zhodnotit’ spotrebované
zdroje a vlastnou ¢innostou vytvarat’ zisk.

Pojem vykonnostny manazment sa Coraz viac dostdva do pozornosti manazérov
riadiacich podniky v dneSnom turbulentnom podnikatel'skom prostredi. Vykonnostny
manazment sa zvycajne popisuje ako systém, pomocou ktorého podniky stanovuju pracovné
ciele, urcuju standardy vykonu, posudzuji a hodnotia pracu, poskytuju spitnu viazbu vykonu,
urcuju potreby Skolenia a rozvoja a rozdel'uju odmeny.

Mnozstvo nazorov na problematiku vykonnostného manazmentu sa od seba
v mnohom 1i§i. Je vSak pravdepodobné, ze vykonnostny manazment je viac ako systém
merani. Je to systém riadenia, systém strategického riadenia podnikov, ktory sa raz zacne



anikdy sa nekonci, je to systém uzatvoreného retazca Cinnosti, ktoré na seba vzajomne
nadvédzuju. V dneSnej vedomostnej spoloCnosti uz nastroj merania vykonnosti nie je
postacujuci. Vykonnostny manazment sa musi odrazat’ v celom systéme strategického
riadenia podniku, aby zabezpecil jeho konkurencieschopnost v naro¢nom hospodarskom
prostredi.

1.3 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard je moderny pristup strategického manazmentu, ktory zameriava
a zlad’'uje ¢innost’ kazdého jednotlivca v podniku na plnenie strategickych cielov podniku za
ucelom zvySovania jej vykonnosti.

Balanced Scorecard bol vo svojich pociatkoch navrhnuty ako nastroj na meranie
vykonnosti. Po mnohych rokoch sktlisenostiach sa zistilo, ze pomocou prepojenia meradiel
BSC so stratégiou podniku ho je mozné vyuzit na omnoho komplexnejSie procesy, t.].
formuléaciu a implementaciu stratégie. Na zaklade d’alSich skusenosti sa za¢al BSC pouzivat
nielen na vyjasnenie a formulovanie stratégie, ale aj na jej riadenie. Z BSC sa tak stal
manazérsky systém pouzivany na také dolezité manazérske procesy, ako stanovenie
individualnych a timovych cielov, alokacia zdrojov, rozpoctovanie, planovanie, strategicka
spitna vézba a proces ucenia sa.

Cielom kazdého systému merania by mala byt motivacia vSetkych manaZérov
a zamestnancov k Uspesnej implementacii stratégie. Tie podniky, ktoré¢ dokazu previest’ svoju
stratégiu do meracieho systému, ovela I'ahSie potom tuto stratégiu realizuju, pretoze mozu
svoje ciele azamery komunikovat. Komunikacia sutstreduje pozornost manazérov
a zamestnancov na kritické hybné sily, ktoré im umoznia prisposobit’ investicie, iniciativy
a akcie strategickym cielom. Tak je BSC prostriedkom na komunikéciu stratégie pomocou
integrovaného suboru finan¢nych a nefinanénych merani.

1.4  Vychodiskova analyza a orienta¢ny prieskum problémovej oblasti

Myslienka zvySovania vykonnosti ako hlavného faktora tspesnej c¢innosti podniku ma
svoj povod v USA. Od tej doby sa v USA rozvinulo také mnozstvo systémov vykonnostného
manazmentu, Ze nie je mozné najst’ jednotny model vykonnostného manazmentu, ktory by sa
dal pouzit' v nespocetnych americkych podnikoch. Vo vSeobecnosti vSak maju uspe$né
systémy vykonnostného manazmentu zrozumitelny postup hodnotenia s jasne definovanymi
povinnostami manaz¢érov a zamestnancov.

V prostredi europskeho hospodarstva je mnoho podnikov, ktoré zaviedli a zavadzaju
prvky vykonnostného manazmentu do svojich systémov. Je mnoho takych, ktoré zamyslaja
ich zavedenie, avSak nie su si isté, ¢i to stoji za to. A su aj také podniky, pre ktoré je pojem
vykonnostny manazment nie¢im novym.

Systémy vykonnostného manazmentu su tu pre vSetky druhy podnikov, pre malé
podniky aj nadnarodné korporacie, pre vyrobcov aj pre poskytovatel'ov sluzieb, pre zabehnuté
podniky aj pre nové podniky, Statne aj stkromné podniky aj neziskové organizacie.
Skusenosti s riadnou implementaciou systémov vykonnostného manazmentu su velmi
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pozitivne a preto je mozné ocakéavat’ neustale rastice percento podnikov vyuZzivajucich
vyhody systémov vykonnostného manazmentu v Eurdpe aj inde vo svete.

Napriek tomu sa da pozorovat’, ze na Slovensku sa zatial BSC ako systém riadenia
stratégie vel'mi nepouziva. Z porovnania s inymi manazérskymi metdédami vyplyva, ze BSC
sa unas vyuziva zatial’ iba v minimalnej miere, t.j. 8% v porovnani s 53% vo svete. Aj pri
zauzivanych 8% vSak ide o vyuzivanie BSC ako nastroja, t.j. iba parcialne vyuzitie. BSC ako
komplexny systém pri riadeni stratégie sa na Slovensku zatial’ nevyuziva.

1.5  Hospodarske prostredie SR

Kazdé narodohospodarske prostredie ma svoje Specifikd, vlastnt legislativu, trhovy
potencial, ktoré by mal kazdy podnik poznat’ skor, nez vstipi na dany trh. Hospodarske
prostredie predstavuje vyznamny cCinitel ovplyviiujici fungovanie podnikov, ktoré v nom
posobia. Je tvorené mnohymi faktormi, medzi inym politickym systémom, legislativou,
kultirnymi a socidlnymi podmienenostami, historickymi vplyvmi, nabozenstvom, ale aj
vplyvmi z inych prostredi (globalizacia).

Narodna banka Slovenska sleduje za ucelom monitorovania hospodarskeho prostredia
zakladné makroekonomické ukazovatele, ako napr. HDP, miera nezamestnanosti, indikator
ekonomického sentimentu, avery, saldo verejnych financii atd. Dalej sa zaoberd menovou
a bankovou Statistikou, cenou prace, verejnymi financiami a externym prostredim.

Vyznamnu cast hospodarskeho prostredia predstavuje podnikatel'ské prostredie
konkrétneho trhu Aktudlne podnikatel'ské prostredie SR je Stvrtroéne monitorované
Podnikatel'skou alianciou Slovenska od roku 2001 pomocou Indexu podnikatel'ského
prostredia. V druhom S$tvrtroku roku 2012 podnikatelia hodnotia najnegativnejSie zmeny
v legislative upravujucej odvodové zataZenie, kde pokles ratingu je o 8,8%. Pokles je
zaznamenany aj v oblasti legislativy upravujiicej dane, poplatky a investicie — o 8,6%.
Efektivnost’ hospoddrenia $tatu sa odrazila v zhorSeni o 7,7%. Rast v poslednom sledovanom
obdobi zaznamenalo iba niekol'ko poloziek. Tieto sa tykaju vlastného fungovania podnikov a
st medzi nimi informac¢nd otvorenost’ firiem, vztah k Zzivotnému prostrediu alebo
vystupovanie voci obchodnym partnerom.

1.6  Prepojenie teoretickych vychodisk a predvyskumu prace

Na zéklade predvyskumu je mozné domnievat’ sa, Ze manazéri podnikov nemaju
vedomosti o metédach vykonnostného manazmentu a hodnotenie vykonnosti’, podobne ako
v mnohych inych krajindch, zakladaju na minulych ukazovatel'och. Nakol’ko vedomostna
spolocnost, v ktorej dnesné podniky pdsobia, vyZaduje rozvoj v odlisnych oblastiach nez
v minulych, priemyselnych spolo¢nostiach, praca pontika zaclenenie buducich ukazovatel'ov
do hodnotenia a nasledného zvySovania vykonnosti podnikov.

Predvyskum k préci definoval niekol’ko predpokladov, ktoré definuju potrebu navrhu
rieSenia BSC v prostredi podnikov SR:

- nedostato¢né resp. chybajuce strategické riadenie podnikov,
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vykonnost’ podniku hodnotena na zaklade minulych ukazovatel'ov,

vykonnostny manazment obmedzeny na hodnotenie vykonnosti zamestnancov,
neznalost’ BSC,

parcialna implementacia prvkov BSC,

v pripade zdujmu o implementaciu BSC, chybajici komplexny proces ako proces
strategického riadenia prepojeny s operativnym riadenim,

Strategicky proces riadenia BSC zohl'adiujuci Specifiké prostredia SR.

Najdolezitejsie problémy, ktoré nastol'uje a ktorymi sa zaoberd tato praca, sa teda

zaoberaju:

tvorbou stratégie, objasnenim ciel'ov a strategickou analyzou, planovanim stratégie
vyberom cielov, meradiel a ukazovatel'ov a ich nadvdznosti na stratégiu,

identifikaciou ukazovatel'ov budicej vykonnosti,

zosuladenim organiza¢nych jednotiek a jednotlivcov so stratégiou pomocou
scorecardov a komunikaciou stratégie prostrednictvom strategickych map,
zostladenim jednotlivych organizacnych jednotiek a samostatnych ttvarov
s vlastnymi cie'mi, aby spolo¢ne, vyuZivajuc synergicky efekt, smerovali
k plneniu spolo¢ného ciel’a,

planovanim operacii podla stanovenia priorit a alokacie zdrojov, realizaciou
stratégie v procesoch operativnej ¢innosti,

monitorovanim a ucenim sa z operacii a stratégie a overovanim a prisposobovanim
stratégie.

Riesenie problému ma za ciel’ vyplnit' tuto chybajucu medzeru v tedrii manazmentu
a ponukne rieSenie pre riadiacich pracovnikov z praxe v oblasti vykonnostného manazmentu,
aby bolo mozné vyuzivat BSC v podmienkach podnikatel'ského prostredia SR.
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2. Ciel’ a metodika prace

2.1 Ciel’ prace

Hlavnym cielom dizertacnej prace je navrhnit model implementacie metody BSC
v rdmci vykonnostného manazmentu podnikov a v podmienkach Slovenskej republiky, overit’
prinosy jeho implementacie pre podnikatel'ské prostredie podnikov a navrhnut’ predpoklady
uspesnej implementacie BSC v kultirnych a hospodarskych podmienkach Slovenskej
republiky, ktoré¢ su urcujiice pre vyuzitie BSC vo vykonnostnom manazmente vybranych
podnikov. Navrhnuty model bude zovSeobecneny pre teoretické ucely a prispdsobeny pre
ucely praktickej aplikovatelnosti pre vybrané vyrobné podniky Slovenskej republiky.

Pre zvladnutie naplnenia a dosiahnutia ciel’a dizerta¢nej praci ho bolo nutné rozpracovat’
do nasledovnych tuloh:

identifikacia povedomia o vykonnostnom manazmente ajeho metodach
v podnikoch pdsobiacich v prostredi SR

zistenie druhov a podielu vyuZivanych pristupov k meraniu vykonnosti
identifikacia vyuzivania prvkov strategického riadenia v sucasnej praxi podnikov
zistenie ukazovatel'ov pouzivanych na meranie vykonnosti a plnenia stratégie

zistenie moznosti implementacie prvkov BSC za ucelom zvySenia vykonnosti
podnikov

skimanie, ¢i by navrhnuté rieSenie umoznilo predpovedat’ budicu vykonnost’

podniku
zovSeobecnenie overeného rieSenia pre vyuzitie na teoretické a praktické ucely

Na zaklade problému, ktory vyplynul z analyzy problematickej oblasti (strategické
riadenie, vykonnostny manazment a BSC v prostredi riadenia podnikov v SR) sa stanovili 3
hypotézy, ktorych potvrdenie resp. vyvratenie ma pomoct’ pri plneni ciel'ov prace:

Hypotéza 1 - Viac ako polovica systémov merania vykonnosti podnikov v sti¢asnosti
vyuziva iba tradiéné pristupy k meraniu vykonnosti poskytujice retrospektivny pohlad na
konkurenéné postavenie podniku.

Hypotéza 2 - Podniky maji vypracované prepojenia medzi ukazovate'mi vykonnosti na
urovni jednotlivcov, oddeleni a podniku a ukazovatel'mi plnenia strategickych ciel'ov.

Hypotéza 3 - Manazéri nemaju vypracovany systém na vyhodnocovanie a riadenie ich
podniku, ktory by im umoznoval komplexné meranie a nasledne zvySovanie vykonnosti.

Tieto hypotézy dizertacnej prace boli v ramci realizovaného vyskumu k dizertacnej praci
verifikované.
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2.2

Vyskum dizertacnej prace

Pre potreby overenia hypotéz prace boli potrebné dva druhy otdzok — kvalitativnej
a kvantitativnej povahy. Vyskum dizertaénej prace je preto kombinaciou kvantitativneho
a kvalitativneho vyskumu. Okrem toho $lo o vyskum orientacny a diagnosticky (predvyskum),
empiricky, komparativny a terénny (samotny vyskum).

Informacie boli zhromazd’ované pomocou niekol’kych vyskumnych metod:

analyza dokumentov
pozorovanie
dopytovanie

a) dotaznik
b) rozhovor

Mnozstvo kvalitativnych a kvantitativnych udajov, ktoré sa pomocou tychto metdd ziskali,

boli spracované pouzitim nasledovnych met6d spracovania informacii:

metoda kvantitativneho hodnotenia

a) popisna Statistika

b) matematicka analyza

¢) matematicko-Statisticka analyza (GERTL)
metoda kvalitativneho hodnotenia

a) indukcia

b) dedukcia

c¢) logicky usudok

d) kauzalna analyza

komparativna metoda
metdda tvorby databaz

Vyskumnu vzorku predstavovali stredné a vel'’ké podniky v réznych oblastiach priemyslu,
vyrobné a poskytujice sluzby, so sidlom v SR, vrcholovy a stredny manazment prierezovo zo
vSetkych funkénych oddeleni.

Pozorovanie sa realizovalo v 10 firmach. Prostrednictvom dotaznika bolo oslovenych bolo
320 zamestnancov roznych firiem (300x elektronicky, 20x fyzicky). Vratenych bolo 154

dotaznikov, ¢o predstavuje 48 %. Rozhovory v trvani priemerne 60 min. boli uskuto¢nené
s manazérmi 10 podnikov.

V ramci spracovania vysledkov vyskumu je mozné povazovat’ vSetky tri stanovené
hypotézy dizertacnej prace za potvrdené. Pri ich verifikovani boli zohl'adnené:

zavery zo Setrenia kvantitativnych a kvalitativnych udajov,

vyjadrenia expertov a

vysledky Statistického Setrenia

Zistenia jednotlivych vyskumnych technik su uvedené v nasledujucich tabul’kach,
rozdelenych podla jednotlivych prieskumov:
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Predmet pozorovania

Vysledok

Stupen formalnosti vzt'ahov
vo firmach medzi réznymi
uroviami hierarchickej
Struktiry firiem

60% prevaha neformalnych vzt'ahov

Individualita resp. timova
praca

70% prevaha dorazu na individualne vysledky
a pracu

Rozhodovacie kompetencie
jednotlivcov

Rozhodovanie pomocou komplikovanych
procesov vs. jednoduché prijimanie
rozhodnuti — 50% vs 50%

Stupen systematickosti ¢innosti | 60% prevaha flexibilnych procesov

vo firmach

Spdsob komunikacie
medzi jednotlivcami

70% prevaha otvorenej komunikécie

Podnikova kultara a
pracovné prostredie

90% prevaha pocitu vzajomnosti

Tab. 1: Zhrnutie vysledkov pozorovania

Predmet skimania

Vysledok

Vyuzivané pristupy merania
vykonnosti

Najviac vyuzivané pristupy finan¢nej analyzy
(38%), najmenej analytické pristupy

Vyuzivané ukazovatele
merania vykonnosti

Najcastejsie uvadzanymi boli obrat, zisk

a cashflow (172 x oznacen¢), najmenej naklady na
pracu so zéakaznikom (5x oznacené),
najoblibenejsi je podiel na trhu

Ukazovatele poskytujiuce
najviac informacii o buduce;j
vykonnosti firmy

Zisk 43%, obrat (39,5%), podiel na trhu (30%),
najmenej poCty zamestnancov a index miery
splnomocnovania (0)

Znalost’ strategickych
cielov firmy

@ 4,09 (na skale 1-6) + silna korelacia s ,,Miera
vplyvu na zverené strategické ciele* a ,,Miera
vplyvu na strategické ciele firmy*

Znalost’ strategickych
cielov
oddelenia

@ 4,95 (na skale 1-6)

Znalost’ osobnych
Pracovnych cielov

@ 5,64 (na Skale 1-6) + pozitivna zavislost’ s
»Znalost’ strategickych cielov firmy*

Prepojenie osobnych
pracovnych ciel'ov so
strategickymi ciel'mi firmy

0 4,69 (na Skale 1-6) + pozitivna zavislost’ s
»Znalost’ strategickych cielov firmy*

Miera vplyvu na zverené
strategické ciele

@ 4,30 (na Skale 1-6)

Miera vplyvu na strategické
ciele firmy

@ 3,92 (na $kale 1-6)

Miera motivacie odmeny
k plneniu osobnych
pracovnych cielov

@ 4,14(na skale 1-6) + silna korelacia s ,,Do akej
miery dokéazete ovplyvnit’ Vase strategické ciele,
ktorymi ste povereny*
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Predmet skiimania

Vysledok

Miera previazanosti odmeny
s plnenim osobnych
pracovnych cielov

0 4,05 (na Skale 1-6) + pozitivna (hoci mene;j
vyrazna) zavislost’ s ,,Odraz vykonnosti
jednotlivcov v odmeniovacom systéme*

Frekvencia zmeny
ukazovatel'ov vykonnosti
pracovného miesta

1x ro¢ne 43%, 1x 2 roky 19,5%, 1 x mesacne
18,5%

Stvislost’ hodnoty
ukazovatel'ov vykonnosti
pracovného miesta s plnenim
strategickych cielov firmy

D 3,66 (na Skale 1-6)

Hodnotenie principov
vyhodnocovania vykonnosti
podniku vzhladom k ich
vypovednej hodnote

@ 3,70 (na $kale 1-6)

Spdsoby merania

Frekvencia staznosti 41%, dotaznik spokojnosti

spokojnosti zakaznika 9%

zakaznikov

Sposoby merania Ucast na spologenskych aktivitach 57%,
spokojnosti nezaobera sa 6%

zamestnancov

Miera stvislosti spokojnosti
zamestnancov so
spokojnost'ou zdkaznikov

@ 3,21 (na skale 1-6)

Odraz vykonnosti
jednotlivcov
v odmenovacom systéme

@ 4,15 (na skale 1-6)

Vyuzivané ukazovatele vo
vzt'ahu k zakaznikom

Inovacia produktov 28,3%, nezaobera sa 20%

Cas na vzdelavanie za rok

64% 2 dni a viac (81% jazykové, 62% vodcovské
zru¢nosti — pozn. dotaznik pre riadiace pozicie)

Podiel vyskumu a vyvoja

Oznacené iba moznosti 1-4, moznost’ 5 a 6
neoznacil nikto

Postdenie urovne systému
merania a vyhodnocovania
vykonnosti podniku

@ 4,07 (na Skale 1-6)

Rozdiely inzinierske — vyrobné firmy (o aka priemernti hodnotu sa liSia
odpovede vyrobnych a inzinierskych firiem vo vybratych otazkach, pricom
vSetky vybraté otazky mali rozpédtie moznosti 1-6)

Prepojenie osobnych
pracovnych cielov so
strategickymi ciel'mi

Inzinierske < 0,388

Miera vplyvu na zverené
strategické ciele

Inzinierske < 0,752

Miera vplyvu na strategické
ciele firmy

Inzinierske < 0,701

Miera suvislosti spokojnosti
zamestnancov so
spokojnost’ou zadkaznikov

Inzinierske < 0,655
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Predmet skiimania

Vysledok

Odraz vykonnosti
jednotlivcov
v odmenovacom systéme

Inzinierske < 0,942

Posudenie urovne systému
merania a vyhodnocovania
vykonnosti podniku

Inzinierske < 1,116

Rozdielnost’ odpovedi vo vnu

tri firiem

Najvicsie rozdiely

Firma 5 (vyrobna)

Otazka ,,Odraz vykonnosti jednotlivcov
v odmenovacom systéme*

Najmensie rozdiely

Firma 11 (inZinierska)

Otazka ,,Znalost’ osobnych pracovnych ciel'ov*

Tab. 2: Zhrnutie vysledkov dotaznikov

Predmet rozhovorov

Vysledok

Hodnotenie tspechu

Vsetci respondenti povazuju svoje firmy za
uspesné

Faktory uspechu

Know-how, technologie, flexibilita a orientacia na
zakaznika

Vyuzivané ukazovatele
uspechu

100% respondentov vyuZiva finan¢né ukazovatele,
v niektorych pripadoch st doplnené aj
subjektivnymi ukazovatel'mi ako napr. goodwill

Najvicsia hodnota firmy

Know-how, efektivna ¢innost’, pokrokové procesy
a l'udia

Strategické ciele

Vys§i obrat, §irsi okruh zakaznikov, tvorba novych
produktov, pozicia vyznamného hraca na
globalnych trhoch

Znalost’ strategickych

Top manaZéri a manaZéri strednej tirovne

v budticnosti

cielov

Motivacia Na zaklade ,,zhora* definovaného systému
odmeiniovania prepojen¢ho na plnenie strategickych
cielov (ak su)

Faktory tspechu Technoldgie, strategické riadenie, kvalitni l'udia,

efektivna organizacna Struktira, optimalizacia
procesov, predvidat’ potreby zakaznika

Potreba implementécie
nastrojov

Nie (70%)

Pripraveni na zmenu

Ano (100%)

Tab. 3

: Zhrnutie vysledkov rozhovorov

Z najvyznamnejsich d’al§ich poznatkov ziskanych pomocou empirického vyskumu
k dizerta¢nej praci je mozné vybrat’:

vykonnostny manazment je povazovany za vhodnu metédu a hlavnym zauzivanym
nastrojom je odmenovanie na zéklade vykonnosti,

na meranie vykonnosti sa vyuzivaju finanéné ukazovatele minulej vykonnosti,

stratégia ustupuje operativhemu
povedomie o stratégii je slabé,

riadeniu,
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- Cim je strategicky ciel’ blizSie, tym sa lepSie plni,

- plnenie stratégie sa meria finan¢nymi ukazovatel'mi, ale je tendencia prieniku aj do
d’alSich strategickych perspektiv podnikov,

- atmosféra vzajomnosti, otvorenej komunikécie a neformalnych vztahov praje
strategickému systému riadenia pomocou BSC,

- za klai€ovy faktor buduceho tispechu podniku je povazované lepSie komplexné strategické
riadenie a efektivne strategické procesy.

Vzhladom na komplexnost’ problematiky sa na dopracovanie sa knavrhu rieSenia
problému dizertacnej prace na zaklade zisteni uvedenych vyssie vyuzilo niekol’ko metdd, medzi
inym: analyza, syntéza, indukcia, dedukcia, analdgia, abstrakcia a modelovanie.
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3.  RieSenie problému

3.1  Popis problému

Zda sa, ze v dnesSnej dobe maju uspesné podniky systém na vSetko. Od spdsobu
ziskavania novych zakaznikov k riadeniu vztahov so zdkaznikmi, od manazmentu kvality po
meranie vykonnosti, manazéri si uvedomuju, ze zavadzanie systematickych procesov zniZuje
rizika, pomaha predchadzat’ prehliadnutiu vyznamnych skuto¢nosti a zabezpecuje podavanie
vysledkov. Napriek tomu véacSina podnikov nema vyvinuté systémy na riadenie
najdolezitejSieho procesu: ako rozvijat’ a realizovat’ svoje stratégie.

Z udajov vyplyvajucich z predvyskumu zozbieranych metdodou analyzy dokumentov
sa zistilo, ze podniky, ktoré vyuzivaju formalne systémy na implementaciu stratégie,
prekondvaju svojich partnerov. PreCo teda mnoho podnikov nedokaZe zoperacionalizovat
svoju stratégiu? Zatial ¢o existuje mnoho nastrojov na rozvinutie stratégie, je potrebné
vytvorit' rdmec, ktory spdja rozne prvky implementacie stratégie. Iba vtedy bude mozné
nastroje na zvySovanie vykonnosti podniku efektivne vyuzivat’ na dosahovanie strategickych
cielov.

Ako vyplyva zndzvu dizertacnej prace, tlohou je vytvorit model implementacie
Balanced Scorecard vo vykonnostnom manazmente. Stanoveny ciel’ chce vytvorit’ celistvy
manaz€rsky systém, ktory mézu podniky pdsobiace v slovenskom hospodarskom prostredi
pouzivat, aby dokdzali udrziavat’ realizdciu stratégie. Tento systém ma prihliadat’ na Specifika
slovenského hospodarskeho prostredia zistené pocas vyskumu. O teérii BSC je popisané
v dostupne;j literatire a dokumentoch uz mnoho. Problémom, ktory sa praca snazi vyrieSit je
skutocnost, Ze vSetky nastroje, metddy a techniky, ale aj samotné manazérske systémy je
potrebné prispdsobovat’ prostrediu, v ktorom podniky posobia. Je potrebné najst’ vhodny
systém, ako efektivne implementovat BSC v podnikoch v hospodarskom prostredi SR
s ohl'adom na kultirne, hospodarske, politické a socidlne $pecifika odrazajuce sa v spésoboch
realizdcie pracovnych procesov a postupov a vo firemnej kultare prevladajicej v slovenskych
podnikoch.

3.2  Vychodiskovy model

Strategické riadenie je uzavrety proces, v ktorom kazdd cast’ systému ovplyviiuje
vSetky ostatné casti (obr. 1). Tento systém zacina tvorbou stratégie, konéi testovanim
a prisposobovanim stratégie, kedy sa na zdklade spétnej vizby zaCina odznova. Podniky
zacinaju tvorbu stratégie ujasnenim a upevnenim svojej misie, hodnot (dlhodobo stabilnych)
a vizie (hoci nie tak stabilnej ako su misia a hodnoty, aj tak pretrvavajicej bez zmeny pocas
obdobi strategického planovania). Zvazuji externé a interné sily, ktoré posobia na stratégiu
podniku. Tento krok prechadza plynule do identifikdcie analyzy klItacovych otazok
a formulacie stratégie samotne;.
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Tvorba stratégie

U

Strategické . . L Balanced
Planovanie stratégie
mapy Scorecardy

L

Zosuladenie organizacie

Strategicky il
plan —

Pléanovanie operacii

I M
J L Realizacia J L
N/ N/

Monitorovanie a u¢enie

!

| Testovanie a prispdsobovanie stratégie

Operativny
plan

Obr. 1 Vychodiskovy model implementacie BSC

Uvedeny model uzavretého systému strategického riadenia implementacie BSC je
v sulade so vSeobecne akceptovanym modelom strategického riadenia uvadzanym v tvode
prace. Pokusil sa vSak najst’ priestor pre implementaciu BSC tak, aby prechadzal napriec cely
systém strategického riadenia, aby nesluzil iba ako jeden z mnohych pouZzivanych néstrojov
prinasajuci parcialne vysledky, ale aby sam predstavoval manazérsky systém riadenia.

3.3  Vlastné rieSenie problému

Na zéklade analyzy odbornych zdrojov, vysledkov vyskumu a s vyuzitim
navrhovanych modelov a podporného aparatu je mozné vytvorit’ model riadenia stratégie
zamerany na zvySovanie vykonnosti podniku BSC prispdsobeny k podmienkam
hospodarskeho prostredia SR.

Model implementacie BSC upraveny na zaklade zrealizovaného vyskumu obsahuje
zakladné fazy procesu implementacie BSC:
1) tvorba a formulacia stratégie,
2) planovanie stratégie,
3) zosuladenie podniku,
4) planovanie operacii,

5) monitorovanie a ucenie sa.
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Cely proces je uzavrety systém, ktory uzatvara krok
6) testovanie a prispdsobovanie stratégie.
Tento vSak nie je poslednou fazou procesu, ale prebicha kontinualne pocas celého

procesu implementacie BSC a obojsmerné Sipky naznacuju, ze pdsobi na vSetky kroky
systému a spét’ ostatné kroky posobia nai.

Tvorba a formulacia stratégie

Planovanie stratégie

Grafické Ciel'ové tabulky
znazornenie podniku
stratégie

Strategicky
plan

: : Testovanie
Zosuladenie podniku a prispdsobova

nie stratégie

Osobné ciel'ové
tabulky

Cielové tabul’ky
organiz. jednotiek

Planovanie operacii

Planovanie
ukonov

Planovanie
zdrojov

Operativny
plan

Realizacia

Monitorovanie a ucenie sa

Obr. 2: Model implementacie BSC

Krok 1 - tvorba aformulacia stratégie obsahuje jasné vyjadrenie misie
a kvantifikovatelnej vizie, analyzu vonkajSicho a vnitorného prostredia a definiciu
konkuren¢ného prostredia podniku.
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Krok 2- planovanie stratégie obsahuje Ciastkové kroky procesu:

- grafické znazornenie stratégie,
- cielové tabulky.

Ide o znazornenie strategickych cielov, najlepSie na jednej strane, rozdelenych do
kli€ovych perspektiv vyjadrujuce kauzalitu ich vztahov (vztah priciny a doésledku)
a nasledné rozobratie tychto cielov pomocou meradiel, uloh, iniciativ, a zdrojov, pomocou
ktorych je mozné tieto ciele dosiahnut’.

Krok 3 — Zosuladenie podniku obsahuje ¢iastkové kroky procesu:

- cielové tabul’ky organizacnych jednotiek,
- osobné cielové tabulky.

Jednotlivé organizacné jednotky podniku v jeho horizontalnej aj vertikalnej Strukture
ako aj jednotlivi zamestnanci vytvaraju v spolupraci so svojimi manazérmi, supervizormi
a s timom BSC svoje cielové tabulky, pomocou ktorych zladuju svoje ¢innosti so stratégiou
podniku.

Krok 4 — planovanie operacii vyusti prostrednictvom dvoch ciastkovych kokov:

- planovanie ukonov,
- plénovanie zdrojov

> > do operacného planu. Tento plan ma za lohu nastroje operativneho riadenia na
realizdciu cielov smerujucich k plneniu stratégie. Tymto krokom sa prepdja stratégia
s operativou a dochadza k realizécii stratégie v kazdodennej ¢innosti podniku.

Krok 5 - monitorovanie a ufenie sa vyuziva nastroje ako su stretnutia operativneho
a strategického charakteru s dorazom na ich zasadné odliSenie z hl'adiska frekvencie konania,
ucastnikov stretnuti a najmé diskutovanych tém.

Krok 6 - testovanie a prisposobovanie stratégie je vycCleneny stranou ako proces,
ktory sa odohrava pocas celého uzavretého kolobehu strategického riadenia ako Specificky jav
vyuzivajuci Specifickost hospodarskeho prostredia. Umoznuje tak neustdle overovat
av pripade potreby prispdsobovat’ a menit’ prijaté procesy od formuldcie stratégie, jej
planovania, zlad’ovania podniku a jej prepajania s operativou na zaklade meniacich sa zisteni
a podmienok prostredia.

Na Tlavej strane je vycleneny eSte jeden prvok systému, strategicky plan, ktory je
vysledkom planovania stratégie, ma zasadny vplyv na planovanie operacii resp. predstavuje
vychodisko  tvorby pldnov  operdcii arozpoCtov —aziroven je  podrobovany
monitorovaniu, testovaniu a prispdsobovaniu sa zmenam.

Tenké Sipky naznacuju vzéjomné vplyvy jednotlivych procesov a prvkov. Planovanie
stratégie (grafické zndzornenie stratégie a cielové tabulky podniku) tak ovplyviiuje tvorbu
strategického planu. , ktory vychadza aj z fazy zladovania podniku (z cielovych tabuliek
organizacnych jednotiek a z osobnych cielovych tabuliek).
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Obojsmerné tenké Sipky tak vyjadruju vzajomné vztahy vyjadrené predovsetkym vo
vztahu fazy testovania a prispdsobovania stratégie ku vSetkym ostatnym procesom a prvkom
tohto uzatvoreného systému, avSak st zrejmé aj vo vzt'ahu planovania operacii a strategickym
planom a monitorovanim a u¢enim sa a strategickym planom.

Tucné Sipky medzi jednotlivymi krokmi oznacuju previazany proces, pricom ziaden
prvok systému neexistuje samostatne bez vizby na iné prvky. Styri kratke $ipky na oboch
krajoch znazoriiuju uzavretost’ celého systému a vyjadruji neobmedzenu kontinuitu prvkov
tohto cyklu.

Vysledny model implementacie BSC zohladnuje faktory Specifické pre prostredie,
v ktorom bol realizovany vyskum, resp. pre prostredie, pre ktoré je model navrhovany —
hospodarske prostredie SR. Niektoré skutocnosti zistené v tomto vyskume pomohli upravit
a modifikovat’ vstupny model, iné skutocnosti potvrdili zachovanie niektorych jeho procesov
bez zmeny. Nasledujuca tabulka 4 uvadza faktory, ktoré sa zistili pocas vyskumu a ktoré boli
implementované v navrhovanom modeli.

Zistené faktory Reflexia v navrhovanom modeli

Podniky disponujii mnozstvom zavedenych | VyuZitie v plane operacii
strategickych a operativnych nastrojov

Prevlada nevéla pouZzivania d’alSich Zmena nazvov (zo strategickych map na

nastrojov grafické zobrazenie stratégie a z BSC na
cielové tabulky)

Prevlada kultara participacie, kde Interaktivna komunikacia a feedback

jednotlivci prejavuju ochotu zapéjat’ sa

Tendencia podcenovat podriadenych Osobné ciel'ové tabul’ky a prispdsobovanie

manazérmi stratégie v priebehu celého procesu
implementacie

Strach z hodnotenia (mozno vyplyvajuci Ucenie, skolenia

z historického kontextu)

Potreba meradiel a indikatorov ako zakladu | Zachovanie scorecardov vo forme

hodnotenia vykonnosti cielovych tabuliek

Cim men§ia organiza¢na jednotka, tym Priblizenie stratégie podniku

jasnejsie su jej strategické ciele k jednotlivcovi pomocou osobnych
scorecardov

Odraz vlastnej vykonnosti v odmenovacom | Ciel'ové tabul’ky na tirovni jednotlivcov

systéme je spravodlivy a vSetkych organizacnych jednotiek

Znalost’ strategickych cielov podniku Komunikdcia stratégie a zostladenie ciel'ov

suvisi s prepojenim osobnych pracovnych | organiza¢nych jednotiek a jednotlivcov so

cielov so strategickymi cie'mi podniku stratégiou podniku

V podnikoch prevladaju neformalne Interaktivna komunikacia a feedback

a otvorené vztahy

V systéme prace prevladaju tendencie Osobné ciel'ové tabul’ky

k individualizmu

Tab. 4: Zohl'adnenie faktorov vyplyvajucich z vyskumu v navrhovanom rieSeni
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Navrhovany model bol porovnavany s jestvujucimi modelmi — s vS§eobecne
prijimanym modelom procesu strategického manazmentu a s modelom implementacie BSC
navrhovanym autormi BSC a s modelom implementacie BSC navrhovanym eurdpskymi
autormi, pricom vo vsetkych troch pripadoch boli porovnavané modely v sulade.

Po preskiimani charakteristik modelu a ich zhody s poziadavkami procesného modelu
sa zistilo, Ze navrhované rieenie spiiia poziadavky procesného modelu. Modeluje procesy
sliziace na implementaciu BSC v podnikoch v SR, ma stanovené ciele, ktoré spinajua
pozadované vlastnosti procesnych modelov, jeho uc¢elom je sluzit’ ako navod, ako postupovat
a aké procesy vyvijat’ pre efektivnu implementaciu BSC. Modeluje strategické procesy, ¢ize
definuje, ako postupovat’, nezaobera sa podrobnostami taktickej aplikacie.

Navrhované rieSenie popisuje jednotlivé fazy implementacie BSC vo forme procesov,
ktoré sa spajaju do systému za ucelom realizacie strategického riadenia. Je akymsi navodom,
ktory ukazuje, ako by sa malo postupovat’ v procese strategického riadenia s cielom zvySovat
vykonnost’ podniku. Malo zarovei zdoévodiiovat’ racionalitu procesu riadenia stratégie.
Racionalita je vyjadrena vo forme vzajomnych vézieb jednotlivych faz procesu. Na zaklade
uvedenych skuto¢nosti je mozné konstatovat, ze navrhovany upraveny model implementacie
BSC spiiia svoj tigel, pre ktory bol zostaveny.
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4.  Vysledky rieSenia

4.1  Celkové vysledky riesenia

V dizertacnej praci sa podarilo uspesne preniknut’ do problematiky vykonnostného
manazmentu. Zanalyzovali sa rzne pristupy a pohl'ady naii, diskutovalo sa s réznymi autormi
apodarilo sa na zaklade logickych argumentov vytvorit’ vlastny pohlad na vykonnostny
manazment a jeho vyhody v dnesnom turbulentnom hospodarskom prostredi. Geograficky
pohl'ad ukazuje, ze na Slovensku sa pouziva minimalne, ak aj je BSC zavedeny, je zavedeny
iba parcialne v ramci Givodnych navrhov pri vyvoji metddy a teda nevie poskytnut vsetky
vyhody, ktoré je zneho mozné vyuzit. Na zéaklade tohto zistenia bola definovana potreba
navrhnutia systému implementacie BSC ako komplexného systému, od prvého momentu
definovania stratégie az po jej doslednti implementaciu v kazdodennych ¢innostiach vratane
monitorovania a zmien.

Uspesne bolo zrealizovanych niekolko prieskumov pomocou réznych vyskumnych
metod, ktoré mali pomoct’ k zberu idajov na overenie hypotéz. Vsetky tri hypotézy sa vo
vyskume potvrdili.

Okrem potvrdenia hypotéz sa ziskali zrealizovanych vyskumov udaje o d’alSich
faktoroch, ktoré pomohli navrhnit’ vysledny model:

- v prostredi v podnikoch prevazuje neformélna, otvorena podnikova kultira s pocitom
vzajomnosti a lojalnosti, ¢o je prostredie vhodné na motivaciu k zmenam a priaznivé
na zavadzanie novych postupov,

- podniky, ktorych dodavany tovar resp. poskytované sluzby vyzaduji odborne
kvalifikovanych pracovnikov, maji v porovnani s vyrobnymi podnikmi lepSie
prepracované riadiace systémy, procesy, su viac orientované na zakaznika, zaoberaju
sa rozvojom zamestnancov a vytvaraju prostredie vysSej lojality a zodpovednosti,

- vpodnikoch na Slovensku ustupuje stratégia operative a manazéri si uvedomuji
potrebu lepSieho strategického riadenia,

- v podnikoch je priestor na zmenu,

- manazéri nemaju zdujem zavadzat’ d’alSie nastroje a techniky, nakol'ko ich je uz prili§
vela,

- maju vSak zaujem o nové spdsoby strategického riadenia, ak bude ich vysledkom
zvySenie vykonnosti podniku, ktory riadia,

- zamestnancov je mozné motivovat’ participaciou na rozhodovani a riadeni podniku,

- ti, ktori im daji moznost prejavit’ sa, maju pozitivne skusenosti,

- podniky meraju vykonnost' zamestnancov a prepajaju toto meranie s odmenovacim
systémom, ktory sa vo vSeobecnosti hodnoti kladne,

- osobné pracovné ciele sii vSeobecne zname, strategické ciele podniku nie st velmi
zname,
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- pre budicu vykonnost’ je potrebné zdokonalit’ technologie, zvysit' kvalitu 'udskych
zdrojov, zainteresovat’ zakaznikov pri tvorbe stratégie, excelovat’, predvidat’ potreby
a zmeny.

Uvedené zistenia boli zahrnuté do nasledujucich uprav vstupného modelu:

- vyuzilo sa otvorené podnikové prostredie aneformalne vztahy na interaktivnu
komunikaciu stratégie a spatnu vizbu na vsetkych organiza¢nych urovniach
\ Yy )

- vola aktivnej tiCasti na riadeni sa pretransformovala do tvorby osobnych scorecardov,

- pojmy ako metdda, nastroj a technika sa obmedzili, nechut” zavadzat’ nové nastroje
ana druhej strane explicitne uvadzand potreba lepSich, efektivnejSich a tiCinnych
procesoch strategického riadenia sa vyjadrila v zachovani strategickych map a BSC,
avsak spopisnou formou pomenovania — grafické zobrazenie stratégie a cielové
tabul’ky,

- zachovava sa navrh striktného oddelenia strategickych a operativnych cinnosti
a dodrziavanie Casu vycleneného pre kazdé znich aj pomocou samostatnych porad
a stretnuti urCenych pre kazdy typ problematiky, zaroven sa zachovava rozdelenie
strategického a operacného planu,

- na zaklade pozitivnych skiisenosti manazérov s participaciou radovych zamestnancov
sa navrhuje spatnu vdzbu, testovanie a prisposobovanie nechat’ prenikat’ naprie¢ celym
systémom a integrovat’ do kazdej fazy implementacie stratégie.

Vysledkom je upraveny model implementacie BSC ako systému strategického
riadenia uvedeny na obr. 2. Model zobrazuje jednotlivé procesy potrebné na implementaciu
BSC, pokial’ sa implementuje ako systém riadenia, ¢ize ako komplexny model, nie iba ako
nastroj na dosahovanie urcitych parcidlnych cielov. Okrem stanovenia jednotlivych procesov
pomocou vztahovych §ipok znazornuje suslednost’ krokov a naznacuje dosledky jednotlivych
faz procesu.

Vysledny model je upravenym modelom, ktory spliia predpoklady procesného modelu
azaroven je vsulade s existujicimi modelmi strategického riadenia a BSC. Model je
zovseobecneny pre jeho praktické vyuzitie v prostredi vSetkych podnikov pdsobiacich
v cielovom prostredi a zarovenn moéze sluzit ako vhodny predmet Studia pre teoretické
a vedecké ucely. Jeho aplikovatelnost’ v praxi sa potvrdila na zaklade svojho usudku
a pracovnych sktsenosti odbornici z praxe.

4.2  Odporucania

Navrhovany model definuje sedem zdkladnych procesov, ktoré st doplnené Siestimi
¢iastkovymi procesmi prebiehajucimi v rdmci zakladnych procesov a dvomi ich vysledkami.
Tieto procesy na seba vzajomne nadvézuju a kazdy proces je akymsi spdsobom prepojeny
s inym procesom. Spolu tvoria uzavrety systém, uzavrety proces, ktory kontinualne prebicha
po cely ¢as. Ma svoj zaciatony bod v stanoveni vizie, ziaden kone¢ny bod vSak nema.
Navrhnuty model implementacie BSC ako systému strategického riadenia zaroven znazoriuje
postupnost, véizby a dopad jednotlivych procesov na ostatné procesy. Pri implementacii
modelu je potrebné respektovat’ Specifika konkrétneho podniku. Z tohto dévodu bol
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navrhovany ako flexibilny model, pricom modifikdciou jedného modulu by sa nemal tiplne
znefunk¢nit’.

Navrhovany model implementacie BSC je konsStruovany ako procesny model, pricom
dba o vyznam procesov v lom. Takto zavedeny model by mal pretrvat akékol'vek zmeny
v personalnom obsadeni riadiacich pozicii ¢i dokonca v jeho realiza¢nom time. Napriek tomu
poukazujeme na skutocnost’, ze vsetko je v l'ud’och a akokol'vek dobre navrhnuty model moze
stroskotat’” na l'udskom faktore. Zaroven je ziaduce, aby podpora implementicie modelu
prichadzala zhora. Top manazment musi niest’ zodpovednost’ za cely proces, nakolko je to
komplexny proces obsahujuci cely podnik. Zaroven je napojeny na rozpocet, meni mnozstvo
zauzivanych procesov a meni ukazovatele vykonnosti. Pocas skimania mnozstva zdrojov
v priebehu vyskumu sa objavili pokusy implementovat’ BSC iba na niektorych organizacnych
jednotkach. A hoci prinasal spravidla urcité vysledky, nevyuzil celu skalu uzitkov, ktoré
vytvara ako komplexny systém apomocou synergii azaroven vicSinou stroskotal na
personalnych vymenach.

Na zéklade ziskanych udajov v priebehu vsetkych faz rieSenia prace je d’alej uvedeny
subor rad aodporucani, ktorych cielom je zabezpecit efektivny chod procesov
v navrhovanom modeli. Tieto odporii¢ania sa zameriavaji na uspe$nu implementaciu modelu
BSC v systéme strategického riadenia.

- BSC je prostriedkom riadenia stratégie, predstavuje samotny riadiaci systém, nie je iba
nastroj merania vykonnosti,

- pre efektivne fungovanie BSC je potrebné, aby obsiahol cely podnik vo vsetkych jej
organiza¢nych rovinach,

- podpora BSC musi vychadzat’ od vrcholového manazmentu,

- odportca sa vytvorit’ realizacny tim BSC, ktory ho bude prevadzat’ celym procesom,

- BSC moze byt plne efektivny iba v prepojeni na rozpocet,

- zasadnou poziadavkou je zainteresovanie vSetkych zacastnenych stran a uzivatel'ov,

- kazda cielova tabulka mé mat’ svojho majitel'a, za kazdu je zodpovedny konkrétny
¢lovek alebo pozicia,

- pre kazdd tému je vhodné vytvorit' tematické timy, ktoré v spolupraci s realizaénym
timom vyvijaju a sleduji konkrétne témy,

- odportca sa cielene vytvarat’ prostredie smerované na plnenie ciel'ov,

- v prostredi s otvorenou a priamou komunikaciou sa nové systémy zavadzaju I'ahsie,

- je dolezité vyuzivat Specifikd konkrétneho prostredia na zvySovanie efektivnosti
systému,

- prepojenie odmenovacieho systému na meranie vykonnosti na vSetkych urovniach

podporuje individualitu pri plneni osobnych cielov a zaroven timového ducha pri
dosahovani uspechu na vyssich organiza¢nych trovniach,

- cielové tabulky jednotlivcov motivuji k plneniu podnikovej stratégie,
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- cielové tabulky jednotlivei mézu vytvarat’ v kooperacii so svojimi supervizormi,
svojim nadriadenym a s realizacnym timom,

- uspech implementacie BSC je spity s dokladne zavedenymi procesmi, podporou
zdrojov a s T'ud'mi,

- znalost stratégie je prvoradou podmienkou jej uspesnej realizacie,

- vSetky cinnosti realizované v podniku maji smerovat k realizacii alebo podpore
stratégie,

- ziadna stratégia nie je nemenna,

- dobr¢ strategické riadenie reaguje na meniace sa podmienky a poziadavky trhu,

- dokladné zosuladenie celého podniku sa odrazi vo vysSej efektivnosti vdaka
synergickému efektu zostuladenych procesov,

- spokojnost’ zamestnancov je mozné¢ dosiahnut aj pomocou spravodlivého
objektivneho hodnotenia.

Samotny BSC, ako je znamy od jeho autorov R. Kaplana a D. Norton, mal od svojho
pociatku ambicie stat’ sa systémom strategického riadenia. Svojim postupnym vyvojom
dospel do stadia, kedy sa nim z meracieho ndstroja naozaj stal. Je to zivy, nekonciaci,
systematicky, neustale sa meniaci kontinudlny proces.

Navrhované rieSenie prace predstavuje systém procesov, ktoré reprezentuju
implementaciu BSC vedicu k riadeniu stratégie.
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5. Teoretické a praktické prinosy

Z vysledkov riesenia dizertacnej prace skumanej oblasti vzislo niekolko vystupov,
ktoré mozno charakterizovat’ ako prinosy prace. St rozpracované do dvoch skupin:

- teoretické — zamerané na rozpracovanie teoretickej zékladne skimanej problematiky,

- praktické — za ucelom realizacie talent manazmentu v podnikovej praxi.

5.1 Poznatky pre vedu

Hlavny prinos pre vedecké ucely mozno povazovat identifikovanie schopnosti
procesov Balanced Scorecard dospiet’ k efektivnemu plneniu strategickych cielov vyuzivajuc
synergicky efekt z implementacie BSC ako komplexného systému riadenia. Ide o schopnost’
procesov vyuzivanych pri implementacii BSC v systéme strategického riadenia obsiahnut
vSetky jeho fazy a tym zaistit’ zvySovanie vykonnosti vo vsetkych procesoch strategického
riadenia.

DalSimi teoretickymi prinosmi, ktoré prinasa dizertacnd praca a ktoré maju za ciel
obohatit’ vedu o manazmente, st:

- analyza databazy udajov, teoretickych a praktickych, z oblasti vykonnostného
manazmentu, ziskanych pomocou rozlicnych vyskumnych metéod od analyzy
dokumentov, cez pozorovanie, dotaznikovi metédu az po rozhovor spracované
s vyuzitim metdd obsahovej analyza a metdd matematickej a matematicko-Statisticke;
analyzy, ktord moéze sluzit ako zdroj informécii pre dalSie skumanie a rozvoj
poznatkov o vykonnostnom manazmente a BSC,

- obohatenie teoretickych poznatkov o BSC, pretoze v porovnani so zahrani¢im je
nepomerne menej domacich a Ceskych literarnych zdrojov, aplikécii a Stadii
doplnenych o regionalny kontext slovenského hospodarskeho prostredia.

5.2  Poznatky pre prax

Hlavnym prinosom pre manazérsku prax je vytvoreny zovseobecneny model
implementacie BSC ako systému strategického riadenia s ohladom na Specifikd podnikov
posobiacich v hospodarskom prostredi SR. Model predstavuje subor prvkov a procesov, ktoré
vyuzivaju metodu BSC a jej néstroje na tvorbu a plnenie stratégie prostrednictvom Siestich faz
realizacie stratégie. Jeho cielom je zabezpeCit' kvalitné strategické riadenie podniku
vyuzivajuc metodu vykonnostného manazmentu. ZovsSeobecneny model je navrhnuty pre
Specifické podmienky hospodarskeho prostredia SR, ktoré vyplynuli z predvyskumu
az vyskumu ateda ma umoznit efektivnu implementaciu BSC v podnikoch pdsobiacich
vtomto prostredi. Je teda mozné predpokladat, Ze navrhovany model bude vhodnym
navodom pre manazérov podnikov v SR, ktori zvazuju implementaciu BSC, popripade ktori
maju niektoré parcidlne nastroje implementované, ale zatial nevyuzivaju potencial vyhod
BSC ako komplexného systému, a zaroven sa moze stat’ zdrojom poznania pre tych, ktori
o nom budu pocut’ po prvykrat.
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Dalsie praktické prinosy, ktoré sa podarilo ziskat’ pri realizacii dizertacnej prace pocas

vsetkych jej faz, zahfnaja:

poznanie z analyzy systémov strategického riadenia v podnikoch SR zrealizovana na
vybranej vzorke 29 strednych a velkych podnikov prostrednictvom viacerych
vyskumnych metdd,

prehl’ad procesov potrebnych na Gspesnt realizaciu stratégie podniku pomocou BSC,

identifikacia Specifickych faktorov implementécie v hospodarskom prostredi SR

model systému strategického riadenia na zaklade teoretickych poznatkov ziskanych
z analyzy dokumentov ako aj praktickych poznatkov ziskanych analyzou udajov
realizovaného vyskumu, ktoré vyuastuje do navrhu procesného modelu implementacie
BSC ako systému strategického riadenia,

rozpracovanie systému do jednotlivych procesnych prvkov, identifikdcia procesov
a vzajomnych vizieb medzi nimi,

navrh odporucani pre fungujuci BSC ajeho procesy, ako aj pre manazérov, ktori
hl'adaju vhodny spdsob riadenia stratégie vo svojich podnikoch

Niektoré poznatky a vysledky prace je mozné vyuzit’ vo vychovno-vzdelavacom procese v

oblasti riadenia podniku, riadenia I'udskych zdrojov a podobne.
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Zaver

Riadenie podnikov v dnesnej vedomostnej spolocnosti vyzaduje neustale sledovanie
prostredia, v ktorom podniky posobia, jeho zmien, pokroku a s cielom obstat’ v naro¢nom
konkuren¢nom boji neustale zvySovanie svojej vykonnosti.

Moznost’ predvidat’ vykonnost' podniku je danad ukazovatemi, na ktorych je jej
hodnotenie postavené. Financné ukazovatele, hoci nadalej podstatné pre investorov
a akcionarov, predpovedat’ budicu vykonnost’ vo vedomostnej spolo¢nosti nedokazu. Dnesny
uspech stoji na rozvoji v minulosti, dne$ny rozvoj podmienuje budicu vykonnost.

Balanced Scorecard ako strategicky systém riadenia sa vyvija od nastroja na meranie
a hodnotenie az ku komplexnému riadiacemu systému spajajicemu plnenie strategickych
cielov s kazdodennou prevadzkou podnikov. Proces riadenia BSC obsahuje viacero krokov,
ktorych ulohou je smerovat’ vetku ¢innost’ podniku k plneniu podnikovej stratégie. Kroky
predstavuju jednotlivé procesy, ktoré pokryvaju klu€ové oblasti podniku dolezité¢ pre
zvySovanie jeho vykonnosti v buducnosti. Proces riadenia stratégie BSC zabraiuje
vykondvaniu operativnych ¢innosti na ukor strategickych, pricom tieto dva vitdlne dolezité
prvky riadenia vzajomne prepaja, aby v kone¢nom désledku spolu napliiali jeden ciel.

Prostredie, v ktorom posobia podniky SR, ma svoje Specifika. Niektoré su vyrazné, iné
menej, vSetky vSak ovplyviiuju spdsoby a metddy riadenia podnikov, kazdodennej Cinnosti
v nich a spravanie jednotlivcov, ktori st v danom podniku zainteresovani.

Ulohou préace bolo navrhnit’ model riadenia stratégie. Samotny BSC ako ho pozname
od jeho autorov R. Kaplana a D. Norton mal od svojho pociatku ambicie stat’ sa systémom
strategického riadenia. Najprv sluzil ako nastroj na meranie vykonnosti, neskor sa stal
nastrojom riadenia vykonnosti. V podobe, ako ho vidime vo svete dnes, dospel do Stadia,
kedy sa z meracicho nastroja naozaj stal nastrojom na riadenie stratégie. Je to zivy,
nekonciaci, systematicky, neustale sa meniaci kontinualny proces. Navrhované rieSenie prace
predstavuje systém procesov, ktoré reprezentuju implementiaciu BSC veducu k riadeniu
stratégie v podnikoch v hospodarskom prostredi SR. Pontika systém cinnosti, ktorymi je
mozné zvySovat vykonnost vo vSetkych klucovych oblastiach vyvazenym sposobom
s cielom dosiahnut’ Gspech v konkuren¢nom hospodarskom prostredi.
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