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1. Zakladné pojmy

- Ciel

- Kriticky faktor uspechu

- Indikator

- Krucové indikatory vykonnosti - 254

- Ukazovatel

- Meritko - ukazovatel ???? Je vyjadrené v %, Case, objeme, mnozstve ...

- Pri¢ina

- Désledok

- Vstup - hybna sila vykonnosti - indikator predstihu

- Vystup - meritko vystupu - spozdeny indikator

- Stratégia - vyber trhu a zakaznickych segmentov.

- Podnikatelskd jednotka - ma procesy, ktoré vedu k naplneniu stratégie a ma zdroje.

- Strategicka podnikatelska jednotka - SBU ma svoju vlastnu stratégiu. Je to oddelenie, ktoré ma
svoje poslanie, stratégiu, zakaznikov a interné procesy, ktoré umozfuju toto poslanie a
stratégiu naplnit.

- Hodnotové vyhody - 61, 62, 73. Je to eSte vysSie nad cielmi. Najprv su HV, potom pre kazdu
HV su definované ciele a pre kazdy ciel su definované meritka, podla ktorych sa vyhodnocuje
splnenie ciela.

- Hybné sily - 61

- Retazec pri€innych suvislosti - 64

- Iniciativy - 177 - aktivity, ktoré je treba urobit, aby sa splnili ciele.

- Zamery

- Strategické témy
- Drivery
- Cielovy ukazovatel

2. Meranie a riadenie v informacnom veku

1. Ulohou ludi je mysliet, riedit problémy a zaistovat akost. Stroje si od toho, aby bezali
automaticky.

2. Prielom vo vykonnosti vyzaduje zmenu od zakladu, ¢o znamend zmenu v merani vykonnosti a
v pouzivanych systémoch riadenia.

3. Smerovanie k vysokej vykonnosti, orientovanej na konkurenciu, technolégie a fudské zdroje
nie je mozné dosiahnut iba sledovanim a riadenim financii vychadzajucich z minulej
vykonnosti.

4. Finanény model by mal byt obohateny o nehmotné a intelektualne aktiva. Finanéna
perspektiva zachycuje kratkodobu vykonnost.

5. BCS je viac ako takticky alebo operacny systém merania. BSC sa pouziva ako strategicky
manazérsky systém na riadenie dlhodobej stratégie.

6. Kritické manazérske procesy :

6.1. Vyjasnenie a prevedenie vizie a stratégie do konkrétnych cielov.
Timova praca vrcholového manazmentu :

- Definovanie finan€nych cielov.

- Vyber zakaznickych a trhovych segmentov.

- Definovanie ciefov a meritok pre vilastné interné procesy. Pritom sa odhalia Uplne nové
procesy.

- Definovanie cielov u€enia a rastu.



Vyvoj BSC nielen odhaluje nedostatok konsenzu a timovej prace, ale prispieva k rieSeniu tohoto
problému. BSC spracovava vrcholové vedenie ako tim, preto vznikd model, ktory zdiela cely
podnik a jeho okolie a na jeho rieSeni sa kazdy podiela. BSC sluzi ako organizacny ramec, ktory
vymedzuje timové manazérske procesy.

6.2. Komunikacia a prepojenie strategickych planov a meritok.
Strategické ciele a meritka BSC musia byt komunikované v celom podniku. BSC poskytuje zaklad
pre komunikaciu.

6.3. Planovanie a stanovenie cielov a zladenie strategickych iniciativ.
BSC je najucinnejsi, ak je ho mozné vyuzit k podpore zmien v podniku. Ked su stanovené ciele
tykajuce sa zakaznika, internych procesov a ucenia sa a rastu, mézu manazéri urCit poradie
délezitosti.

Planovanie a stanovenie cielov umozriuje :

Kvalifikovat dlhodobé vystupy, ktoré chce podnik dosiahnut.
Urcit mechanizmy a poskytnut zdroje potrebné k dosiahnutiu tychto vystupov.
Stanovit’ kratkodobé ciele pre finanéné aj nefinanéné meritka BSC.

6.4. Zdokonalenie strategickej spatnej vazby a procesu ucenia sa.

1. BSC meria zmeny a zaroven priamo ich podporuje. Napady na vyuZitie novych prilezitosti
Casto prichadzaju od manazérov na nizSich arovniach riadenia.

2. Podniky informacného veku budu Uspe$né, ak budu investovat do intelektualnych aktiv a
riadit ich. Finanéné modely meraju iba minulé udalosti, nie investicie do schopnosti, ktoré
prinasaju zisk v buducnosti.

3. BSC je viac ako novy meraci systém. PouZiva sa ako organizacny ramec pre manazerske
procesy.

4. BSC sapouzivana:

- Vyjasnenie a dosiahnutie konsenzu pri formulovani stratégie.

- Komunikécii stratégie v ramci celého podniku.

- Zladeniu cielov jednotlivych oddeleni a osobnych cielov s podnikovou stratégiou.
- Prepojenie strategickych ciefov s dlhodobymi zamermi a ro€nymi rozpoc¢tami.

- ldentifikaciu a zladenie strategickych iniciativ.

- Vykonavanie periodickych a systematickych strategickych revizii.

- Ziskanie strategickej spatnej vazby pre presnejSie formulovanie stratégie.

3. Preco podniky potrebuju Balanced ScoreCard ?

Ked to nemo6zes merat, tak to nemozes riadit'.

1. Prili§ velky dbéraz na dosiahnutie a udrzanie kratkodobych finanénych vysledkov méze
zapricinit nadmerné investovanie do kratkodobych finanénych zdrojov a naopak nedostato¢né
investovanie do dlhodobého vytvarania hodnét, najmé intelektualnych aktiv, mbéze sposobit
Upadok buduceho rastu.

2. Finan¢né meritka su pre vedenie a vyhodnocovanie podnikovych aktiv v konkurenénom
prostredi neadekvatne. Nezachycuju presne vacsinu hodnét, ktoré manazéri v danom
uctovnom obdobi vytvorili, alebo prehospodarili. Finanéné meritka hovoria o priebehu
minulych aktivit a nemoézu sa stat’ voditkom pre su€asné a buduce finanéné hodnoty.



3. BSC poskytuje manazérom uceleny ramec, ktory prevadza stratégiu a viziu podniku do
uceleného suboru meritok vykonnosti.

4. Mnoho vodcov ma svoje osobné vizie, ktoré sa v8ak nikdy nestanu spolo¢nymi, ktoré
povzbudzuju a dodavaju energiu celej firme. To, ¢o im chyba, je disciplina k prevedeniu
osobnej vizie do vizie spolo¢ne;.

5. BSC poskytuje rdmec a jazyk pre komunikaciu poslania a stratégie. Pouziva meranie k
informovaniu zamestnancov o hybnych silach su¢asného a buduceho uspechu.

6. BSC nie je nastroj kontroly spravania a hodnotenia vykonnosti. BSC je na formulovanie
podnikovej stratégie, k jej komunikacii a vzajomnému prispésobeniu individualnych a
podnikovych iniciativ a iniciativ jednotlivych oddeleni k dosiahnutiu spolo¢ného ciela. Takto
pouzity BSC nendti jednotlivcov ani organizaéné jednotky dodrZiavat’ dopredu pripraveny plan.
BSC by mal byt pouzity ako systém komunikacny, informacny a vyukovy, nie ako systém
controllingovy.

7. Styri perspektivy BSC umoznuju ur€it rovnovahu medzi kratkodobymi a dlhodobymi ciefmi,
medzi pozadovanymi vystupmi a hybnymi silami tychto vystupov a medzi tvrdymi meritkami a
subjektivnymi meritkami.

8. BSC zachovava financnu perspektivu, pretoze finanéné meritka su délezité pri sumarizacii
ekonomickych désledkov uz realizovanych akcii. Finanéné meritka ukazuju, & zavedenie a
nasledna realizacia stratégie podniku vedu k zasadnym zlepSeniam.

9. V zékaznickej perspektive BSC manazéri identifikuju zadkaznicke a trzné segmenty, v ktorych
budl podnikat a meritka vykonnosti podnikatel'skej jednotky v tychto cielovych segmentoch.
Vysledné klu€ové meritka zahriiuju spokojnost a lojalitu zakaznikov, ziskanie novych
zakaznikov, ziskovost' zédkaznikov a podiel na ciefovych trhoch.

10. V perspektive internych procesov manazéri zaistuju kritické interné procesy, v ktorych podnik
musi dosahovat vynikajucich vysledkov. Tieto procesy umoznuju :

- Poskytovat hodnotové vyhody, ktoré zdkaznikov zaujmu a udrZzia ich.
- Naplnit finan€né oCakavania akcionarov.

11. Meritka internych procesov sa zaoberaju pristupmi, ktoré maja najvacsi vplyv na spokojnost
zakaznikov a na dosiahnutie finanénych cielov. Tradiéné pristupy sa snazia sledovat a
zlepSovat existujuce procesy. Pristup BSC odhaluje Uplne nové - inovaéné procesy v ktorych
musi podnik dosiahnut’ vynikajucich vysledkov, aby splnil svoje finanéné ciele a uspokaojil
potreby zakaznikov.

12. Ucenie a rast vychadzaju zo zékladnych zdrojov : ludia, systémy, podnikové proceddry.

13. BSC je viac ako subor kritickych indikatorov alebo klu¢ovych faktorov Uspechu.

14. Stratégia je suhrn hypotéz o pri€ine a désledku. Spravne zostaveny BSC rozprava pribeh o
stratégii podnikatel'skej jednotky. Mal by rozpoznat' a explicitne vyjadrit postupnost hypotéz o
vztahoch pri€in a désledkov medzi vystupnymi meritkami a hybnymi silami vykonnosti.

15. Jasny systém merania a riadenia musi Specifikovat, ako zlepSenia v prevadzke, zlepSenia
zakaznickeho servisu a nové vyrobky a sluzby budu viest k zvySeniu finanénej vykonnosti
cestou vyS8Sich predajov, vyS8Sich marzi, rychlejSej obratkovosti aktiv a znizenim
prevadzkovych ndkladov. BSC si musi zachovat silnu orientaciu na finanéné vystupy.

16. BSC je predovSetkym mechanizmus pre implementaciu stratégie, nie pre jej formulovanie.
BSC poskytuje mechanizmus pre prevedenie stratégie do konkrétnych postupov, meritok,
cielov a umoznuje sledovat jej zavedenie - str. 42.

17. Ludia sa zameriavaju na buducnost, zatial €¢o dneSné podnikové vykaznictvo je zamerané na
minulost.

18. Aby podnik reagoval na meniace sa potreby zakaznika, vykaznictvo musi :

- Poskytovat viac informacii o planoch, prilezitostiach, rizikach a neistote.

- Zamerat sa viac na faktory, ktoré su zdrojom dlhodobych hodn6t, obsahuju nefinanéné
meritka a vypovedaju o stave podnikovych procesov.

- Zladit informacie vykazované externe s informaciami, ktoré poskytuje vrcholovy
manazment.



4. Meranie podnikovej stratégie

Podniky, ktoré pouzivaju BSC, ako stavebného kamena strategického manazérskeho systému,
musia sa vysporiadat' s dvomi ukolmi :

1. Vytvorit BSC
2. Pouzivat BSC

VSeobecné meritka BSC :

Perspektiva VSeobecné meritko

Finanéna Navratnost investicii (ROI), vynosnost viozeného kapitalu (ROCE), pridana
hodnota (EVA)

Z&kaznicka Spokojnost, lojalita, trh, podiel na trhu

Interné procesy Kvalita, doba odozvy, naklady, uvedenie nového produktu na trh

Ucenie a rast Spokojnost zamestnancov, dostupnost IS

4.1 Financ¢na perspektiva
Typy stratégie :

- Rast
- Udrzanie
- Najvacsie vynosy

Strategické oblasti, témy : Ciele ?7?7?
1. Rast obratu a mix vyrobkov/sluzieb - (marketingovy mix)

- Nové produkty

- Nové aplikacie

- Novi zakaznici a nové trhy

- Nové vztahy

- Novy mix vyrobkov a sluzieb
- Nova cenova stratégia

2. Znizovanie nakladov/zvySovanie produktivity
- ZvySenie obratu

- Znizovanie jednicovych nakladov

- ZlepSenie mixu predajnych kanalov

- Znizovanie prevadzkovych nakladov

3. VyuZzitie zdrojov/investi¢na stratégia

- Cyklus cash-to-cash
- ZlepSenie vyuzitia zdrojov

Finan¢né ciele pre kazdu stratégiu mézu byt odlisSné. Vyvoj BSC musi zacdat dialbgom medzi
veducim SBU a finanénym riaditefom podniku o Specifickych finanénych kategériach a cieloch.

4.2 Zakaznicka perspektiva




Podniky identifikuju zakaznicke a trzné segmenty. Zakaznicka perspektiva umoznuje stanovit
klucove zakaznicke meritka prisludnych cielovych zakaznikov a trhovych segmentov, ako su :

Spokojnost’ a lojalita zakaznikov
Predpoklady udrzania zdkaznika
Ziskanie novych zakaznikov
Ziskovost

Hodnotové vyhody potom pre zakladné meritka predstavuju hybné sily. Ak chce SBU dosiahnut
dlhodobu finanénu vykonnost, musi dodavat vyrobky a sluzby, ktoré poskytuju zdkaznikom
hodnotovu vyhodu .

Manazéri musia previest strategické poslanie do konkrétnych trznych a zakaznicky orientovanych
cielov. BSC prevadza poslanie a stratégiu do Specifickych cielov, ktoré sa tykaju zdkaznikov a
trhovych segmentov, ktoré musia byt komunikované v ramci celého podniku.

Podniky, ktoré sa poku$aju byt pre kazdého vSetkym, obyCajne koncia tym, Ze su pre vSetkych
nicim.

4.2.1 Segmentacia trhu

Pri definovani cielovych segmentov, nizka cena nemusi byt vzdy rozhodujuca. Treba hladat také
segmenty, ktorym ide o pridand hodnotu, nie o nizku cenu.

Stratégia definuje trhové a zakaznicke segmenty. Zmyslom stratégie nie je len volba toho, ¢o robit,
ale tiez toho, €o nerobit. BSC v ramci tejto stratégie identifikuje zakaznicke ciele kazdého
cielového segmentu a meritka.

V8eobecne pouzivané - zakladné meritka :

- Podiel na trhu

- Udrzanie zakaznikov

- Ziskanie novych zakaznikov
- Spokojnost zakaznikov

- Ziskovost zakaznikov

Hybné sily vykonnosti zakaznickych vystupov tvoria druhu skupinu meritok a odpovedaju na
otazky : €o musi podnik urobit, aby dosiahol zakladné meritka.

Podniky by mali usilovat’ o nie€o viac, ako spokojnych zékaznikov, mali by usilovat o ziskovych
zakaznikov.

Hodnotové vyhody zakaznika :

- Vlastnosti vyrobku/sluzieb
- Vztahy so zakaznikmi
- Image a povest podniku

Hodnotové vyhody z&kaznika predstavuju tie vlastnosti vyrobkov alebo sluzieb, prostrednictvom
ktorych buduju spolo€nosti lojalitu a spokojnost’ zéakaznikov v cielovych segmentoch. Hodnotova
vyhoda je klu€ovy pojem k pochopeniu hybnych sil zdkladnych vystupov, pomocou ktorych sa
meria spokojnost zékaznikov, ziskavanie novych zédkaznikov, ich udrzanie a podiel na trhu a
obratu.

Vlastnosti vyrobku/sluzieb ur€uju funkénost vyrobku. Sluzby urcuju ich cenu a kvalitu.



Vztahy so zakaznikmi - dodavatelmi je dany aj inymi kritériami, nielen cenou, napr. celé ECR
(prepojenie zékaznikov a dodavatelov IS, spolo¢ny vyvoj produktu, prepojenie vyrobnych planov,
elektronické objednavanie, fakturacia, riadenie materialovych tokov v poZadovanom zlozeni,
mnozstve a "prave nacas".) je o kvalitnych vztahoch medzi dodavatelmi a zakaznikmi.

Image a povest - velka Sestka auditorskych firiem si udrZzuje povest zaloZenu na kvalite a
bezuhonnosti. Image firiem moze byt stotoZzneny s image svojich zdkaznikov (oble€enie, vek, ...).

V zakaznickej perspektive by mali mat manazéri jasne definované zékaznicke a trhové segmenty.
Pre tieto segmenty by mali mat definované hodnotové vyhody zakaznika a pre kazdu vyhodu
definované ciele a meritka, ako tieto ciele merat. Vyberom konkrétnych cielov a meritok napriek
tymto hodnotovym vyhodam moézu manaZzéri nasmerovat’ svoje podniky tak, aby svojim ciefovym
zakaznickym, segmentom poskytovali vynikajucu hodnotovu vyhodu.

1. Zakaznicky a trhovy segment
. Hodnotova vyhoda pre zakaznika
3. Hodnota = ¥ hodnotovych vyhod zakaznika (vlastnosti vyrobku/sluzieb + vztahy so zakaznikmi
+ image a povest’ podniku)
4. Ciel
5. Meritko a hybna sila vykonnosti nie je to isté. Meritko je na vystupe, hybna sila vykonnosti je na
vstupe !!!

Hybné sily vykonnosti (meritka) : spokojnosti zdkaznika

- Cas

- Spolahlivost dodavky

- Spolahlivost produktov

- Rychlost zavedenie vyrobku na trh

- Kvalita je slabym meritkom pre ziskanie konkurenénej vyhody.

- Cena. Nizka cena a nizke néklady nie je to isté. LepSie su niz8ie naklady.

4.3 Perspektiva internych podnikovych procesov

Manazéri charakterizuju procesy, ktoré su pre dosiahnutie zakaznickych a akcionarskych cielov
najddlezitejSie.

Postupuje sa od financnej perspektivy k zakaznickej perspektive a potom k perspektive
podnikovych procesov.

Doporucuje sa definovat Uplny hodnotovy retazec, ktory definuje sucasné aj buduce potreby
zakaznikov.

V tejto perspektive vznikaju ciele a meritka pre interné procesy - naklady kvalita, priepustnost, ¢as.

BPR nie je liek na vSetko. Meni existujuce podnikové procesy, ale tieto zmeny nevedu k ziskaniu
vyraznych konkurenénych vyhod. BSC odhali nové procesy, ktoré vychadzaju z predstav
zakaznikov a akcionarov a v ktorych by mal podnik dosiahnut vynikajucich vysledkov.

Nové interné procesy mézu byt odvodené z finanénych alebo zdkaznickych cielov. Finanény ciel
mbéze viest k vytvoreniu nového zakaznickeho procesu - napr. komunikacia so zakaznikom.
Zakaznicky ciel moze tiez viest z vytvoreniu novych zakaznickych procesov.

V minulosti firmy pracovali reaktivne - ¢akali na vyzvu k tendru, potom pripravila plan a cenovu
ponuku. V buducnosti musia firmy konat' proaktivne - ovplyviiovat obsah poziadaviek zakaznika na
tender.



4.3.1 Hodnotovy ret'azec internych podnikovych procesov

1. Inovacny proces

2. Prevadzkovy proces

3. Popredajny proces

Inovacny proces nie je podpornym procesom, ale kritickym internym procesom. Sklada sa z dvoch
podprocesov : Identifikacia trhu, Vytvorenie ponuky vyrobku, sluzby - vyvoj produktu a uvedenie
produktu na trh.

- Meritka pre zakladny a aplikovany vyskum - 92
- Meritka pre vyvoj produktu - 93

Prevadzkovy proces predstavuje kratkodobé vytvaranie hodnoty v podniku. Zacina objednavkou
zakaznika a kon¢i dodavkou vyrobku alebo sluzby.

Popredajny proces obsahuje zaru¢né a nezaru¢né opravy.
Meritka internych procesov :

- Cas, doba vyrobného cyklu

- Kvalita

- Néaklady

TQM - systém spojitého zlepSovania internych procesov
BPR - systém nespojitého zlepSovania podnikovych procesov

4.4 Perspektiva u€enia a rastu

BSC vyvija ciele a meritka, ktoré podporuju u€enie a rast podniku. Podnik musi investovat do
svojej buducnosti, do fudi, systémov a procedur, pokial chce dosiahnut dlhodobé finanéné ciele.
BSC definuje tri zakladné oblasti perspektivy u¢enia sa a rastu :

- Schopnosti zamestnancov

- Schopnosti informaéného systému

- Motivéacia, delegovanie pravomoci a angazovanost

4.4.1 Schopnosti zamestnancov

Jedna z najdramatickejSich zmien v manazérskom mysleni za poslednych 15 rokov je zmena roly
zamestnanca.

Napady, ako zlepSit procesy a vykonnost vzhfadom k zékaznikom, musia vo zvySenej miere
prichadzat od zamestnancov v prvej linii, ktori su najblizSie k internym procesom a zakaznikom.

Tato zmena vyzaduje dokladnu rekvalifikdciu zamestnancov a mobilizaciu ich potencidlu a
tvorivych schopnosti pre dosiahnutie ciela.

4.4.2 Kracoveé vystupné meritka zamestnaneckych ciefov

Klucoveé vystupné meritka zamestnaneckych cielov, ktoré sa mézu stat hybnymi silami vystupu.

- Spokojnost zamestnancov
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- Udrzanie zamestnancov
- Produktivita zamestnancov

Meranie spokojnosti zamestnancov

Zamestnanci, ktori st spokojni so zamestnanim maju aj najspokojnejSich zakaznikov. Meritkom su
vystupy z dotaznikov.

Meranie udrzania zamestnanca

Vychodiskom tohoto meritka su dlhodobé investicie a tak odchod zamestnanca znamena stratu
intelektudlneho kapitélu. Stéli, lojalni zamestnanci su nositelia hodn6t podniku, know how procesov
a vnimavosti k potrebam zakaznikov. Meritkom je percento obratu klu¢ovych zamestnancov.

Meranie produktivity zamestnancov

Najjednoduchs§im meritkom je zisk na zamestnanca.

4.4.3 Hybné sily perspektivy ucenia sa a rastu
Tri kritické aktivatory :

1. Rekvalifikadcia zamestnancov
2. Schopnosti IS
3. Motivacia, delegovanie pravomoci a angazovanost zamestnancov

4.4.4 Rekvalifikacia pracovne;j sily
Na rekvalifikaciu zamestnancov mézeme pozerat z hladiska :

- Stupnfia pozadovanej rekvalifikacie

- Percentuélneho vyjadrenia pracovnej sily, ktora ju vyzaduje

- Strana 119 - pekny priklad - od procesov a aktivit k definovaniu strategickych pracovnych miest
a pre kazdé PM kompetencie (kvalifikacia, znalosti, postoje) vo vztahu k ¢asovému horizontu,
dokedy sa to ma dosiahnut.

4.4.5 MoznostilS

Zamestnanci v "prvej linii" potrebuju presnd a v€asnu informaciu o celkovom vztahu kazdého
zakaznika k podniku. Ta by mala byt zaloZzena na analyze ABC o ziskovosti kazdého zakaznika.
Tito zamestnanci by mali vediet, v akom trhovom segmente dany zakaznik posobi, aby vedeli
posudit, kolko Usilia je potrebné vyvinat k uspokojeniu existujucich vztahov alebo transakcii, ale
tieZ na zistenie a uspokojenie novo vznikajucich potrieb zakaznikov.

Dobre fungujuce IS su pre zamestnanca nevyhnutnym predpokladom, ako zlepSovat procesy, Ci
uz spojito prostrednictvom TQM, alebo nespoijito, prostrednictvom zmeny procesov a BPR
projektov.

Meritkom dostupnosti strategickych informécii mézu byt percenta procesov s kvalitou reédlneho

¢asu, doba ftrvania cyklu, dostupna spatna vazba o nakladoch a percento zamestnancov v
priamom kontakte so zakaznikmi, ktori maju k informaciam o nich on-line pristup.
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4.4.6 Motivacia, delegovanie pravomoci a angazovanost’

Kvalifikovani zamestnanci s dobrym pristupom k informaciam neprispeju k Uspechu podniku,
pokial nie su motivovani k tomu, aby prispeli k plneniu kft€ovych cielov podniku, alebo ak nemozu
rozhodovat a jednat.

Meranie motivacie

Motivaciu zamestnancov a ich samostatnost mézeme merat :

1.

wmn

Poctom vytvorenych a implementovanych podnetov na zamestnanca. Predpoklada to v8ak :

Zverejnovat uspesné podnety
Zverejiiovat vyhody a zlepS$enia, ku ktorym do$lo vdaka podnetom
Prejednat novu Struktdru odmenovania za realizované podnety

Meranie zlepSenia procesov

Meranie osobnej a podnikovej angaZzovanosti - strana 124 pekny priklad merania
angazovanosti na BSC.

Meritka vykonnosti timu. Mnoho podnikov dnes prichadza na to, Ze dosiahnutie ambiciéznych
cielov vyZzaduje dobre fungujuce podnikové procesy. Manazéri su presvedceni o tom, ze
vykonnost nedosiahnu iba usilovnejSou, zasvatenejSou a informovanejSou pracou
jednotlivcov. Podniky sa stale viac obracaju k zaisteniu dblezitych procesov k timom.
Manazéri chcu, aby ciele a meritka motivovali a sledovali Uspech v budovani timu a ich
vykonnost.

4.5 Prepojenie merania BSC s vasou stratégiou

Co tvori Uspedny BSC ? Je to subor finanénych a nefinanénych meritok zoskupenych do 4
perspektiv ?

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, lahSie dokazu tuto stratégiu realizovat, pretoze m6zu komunikovat’ svoje ciele a zamery.
Tak je BSC prostriedkom ku komunikacii stratégie pomocou integrovaného suboru finanénych a
nefinanénych merani.

Preco je dblezité zostavit BSC, ktory hovori o stratégii podnikatelskej jednotky ?

1.

BSC je obrazom vizie celého podniku Vytvara silené porozumenie.

BSC vytvara holisticky model stratégie, ktory vSetkym zamestnancom poskytuje spatnu vazbu
o tom, ako prispieva k Uspechu podniku. Bez prepojenia mézu oddelenia a jednotlivci
optimalizovat svoju vykonnost, ale neprispievaju k dosiahnutiu strategickych cielov.

BSC usiluje 0 zmenu. Ked su stanovené spravne ciele a meritka, bude implementacia asi
Uspesnd. Ak nie, budu iniciativy a investicie k nicomu.

4.5.1 Prepojenie meritok BSC so stratégiu

Ako zostavime BSC, ktory prevedie stratégiu na meranie ? Umozriuju to 3 principy :

1.
2.
3.

Vztahy priciny a désledku
Hybné sily vykonnosti
Vazby na financie

Vztahy pri€iny a dosledku
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Stratégia je suborom hypotéz o pri¢ine a désledku. Meraci systém by mal vztahy (hypotézy) medzi
cielmi (a meritkami) v rdznych perspektivach presne vyjadrit, aby mohol byt riadeny a overovany.
Mal by popisat a presne vyjadrit postupnost hypotéz o vztahoch pri€iny a dbésledku medzi
vystupnymi meritkami a ich hybnymi silami.

Kazdé meritko v BSC by malo byt prvkom retazca pri€innych suavislosti, ktoré komunikuja vyznam
stratégie podnikatelskej jednotky celému podniku.

Vystupy a hybné sily vykonnosti

Dobre zostaveny BSC musi obsahovat vystupné meritka (zisk, podiel na trhu, spokojnost
zakaznikov, udrzanie zdkaznikov, kvalifikovani pracovnici).

Hybné sily vykonnosti su jedine¢né indikatory zostavené pre konkrétnu podnikatelsku jednotku,
napr. finanéné hybné sily ziskovosti, trhové segmenty, ciele internych procesov a ucenia sa a
rastu, ktoré prinesu cielovym trhom a zakaznikom hodnotova vyhodu.

Vazby na financie
Pri¢inné cesty od v8etkych meritok BSC musia byt zviazané s finan&nymi cielmi.

Délezité je prepojenie meritok BSC a strategickych iniciativ (aktivit, ktoré sa musia vykonat, aby sa
spinili strategické ciele). BSC - systém merania (strategické meritka - vystup a vstup - hybné sily
vykonnosti - musia byt prepojené na strategické ciele - strana 137 pekny priklad.

Hybné sily vykonnosti - vstupy su aktivity, ktoré je potrebné vykonat, aby sa dosiahli vystupné
meritka - vystupy- Hybné sily vykonnosti su pri¢inou, vystupné meritka - désledkom. Vystupné
meritka slUzia na to, aby sme poznali, ze sme dosiahli definované ciele.

BSC nie je nastrojom k formulovaniu stratégie. BSC podporuje novu komunikaciu a implementaciu
stratégie a umoznuje previest konkrétne manazérske procesy do konkrétnych strategickych cielov.

Pre kazdu perspektivu je optimalne definovat 6 meritok - spolu 24.

BSC nie je subor meritok. BSC ma vypovedat o stratégii podnikatel'skej jednotky. To sa dosiahne
prepojenim vystupnych meritok a meritok hybnych sil vykonnosti pomocou vztahov pri€ina a
dbésledok. NajlepSie BSC vypovedaju o stratégii tak dobre, Zze je mozné tito stratégiu z cieflov,
meritok a prepojenia odvodit.

4.6 Struktura a stratégia

Korporacie, ktoré sa skladaju z viacerych strategickych jednotiek
Spolo¢né podniky

Podporné oddelenia v podnikoch a podnikatel'skych jednotkach
Neziskové a vladne organizacie

o~

Financn& perspektiva znamend obmedzenie, nie ciel. Finanény faktor moze byt faktorom
podpornym, ale aj obmedzujucim, malokedy vSak bude primarnym ciefom.

- Strana 158 - priklad BSC Clintonovej administrativy

- Strana 160 - 161 pekny priklad BSC verejnej spravy - mesto Charlotte.

- Strana 162 - 163 pekny priklad BSC neziskovej socialnej organizécie

5. Riadenie podnikovej stratégie
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Manazéri zistili, ze BSC im umoznuje preklenut medzeru, ktora sa ¢asto v podnikoch vyskytuje a
ktora spociva v tom, Zze vyvoj a formulovanie stratégie su zasadnym spdésobom oddelené od jej
zavedenia.

4 bariéry efektivneho zavedenia stratégie :

1. NeuskutoCnitelna vizia a stratégia

2. Neprepojenie stratégie s ciefmi timov a jednotlivcov

3. Neprepojenie stratégie s dlhodobou a kratkodobou alokaciou zdrojov
4. |ba takticka spatna vazba, nie strategicka

5.1.1 Neuskutoc¢nitelna vizia a stratégia

Objavi sa v pripade, ze podnik nie je schopny previest viziu a stratégiu do zrozumitelnych a
uskutoCnitefnych akcii. 59 % vrcholovych manazérov si mysli, Zze to vie. 7 % stredného
manazmentu si mysli, Ze to nevie.

Proces tvorby BSC vyjasiiuje strategické ciele a ur€uje kritické hybné sily strategického Uspechu.
Proces vytvara konsenzus a timovu atmosféru medzi najvy$§im manazmentom, nezavisle na
predchadzajucich zamestnaniach, skusenostiach a funkciach. BSC prevadza viziu do kla¢ovych
strategickych tém, ktoré mézu byt komunikované a realizované.

5.1.2 Stratégia nie je prepojena s cielmi timov a jednotlivcov

Objavuje sa, ked nie su dlhodobé poziadavky stratégie podnikatelskej jednotky prevedené do
ciefov oddeleni, timov a jednotlivcov. Oddelenia sa zameriavaju na dosiahnutie finanénych cielov.
Timy a jednotlivci maju svoje ciele zamerané na dosahovanie kratkodobych ciefov na ukor rozvoja
schopnosti, ktoré umoznuju dosiahnutie dlhodobych cielov.

Vrcholovy manazment nesuhlasi s prepojenim systému odmeriovania s meritkami BSC. Suhlasi
v8ak s tym, aby komunikdcia a proces stanovenia cielov zlepSil angazovanost vsSetkych
zamestnancov pri zavadzani stratégie.

5.1.3 Stratégia nie je prepojena s alokaciou zdrojov

V suc€asnosti ma mnoho podnikov oddelené procesy pre dihodobé strategické planovanie a pre
kratkodobé planovanie. Hlavné iniciativy, ako BPR nie su povazované za prioritu, alebo zmenu,
ktord ma strategicky charakter. Stratégia musi byt prevedena do tychto akcii :

- Stanovenie dlhodobych kvantifikovanych a jasnych ciefov meritok BSC, o splnitelnosti ktorych
su presvedceni manazéri aj zamestnanci.

- Ur€enie iniciativ (investicné a akéné programy) a zdrojov pre tieto iniciativy, ktoré umoznuju
dosiahnutie dlhodobych zamerov strategickych meritok BSC.

- Koordin&cia planov a iniciativ napriek podnikatefskym jednotkam.

- Stanovenie kratkodobych milnikov, ktoré prepdjaju dlhodobé zamery BSC s kratkodobymi
rozpoctovymi meritkami.

5.1.4 Spatna vazba je takticka, nie strategicka
Strategicka spatna vazba a proces ucenia sa sklada z 3 dblezitych zloziek :
1. Zdielany strategicky ramec

2. Spatnovazobny proces
3. Proces timového rieSenia problémov
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5.2 Dosahovanie strategickej angazovanosti zhora nadol

Zavedenie stratégie zacina u¢enim a zapojovanim fudi, ktori ju maju naplnit. Vacsina dnesSnych
manazérov technologicky a zakaznicky orientovanych podnikov poznala, Ze nemézu zvladnut a
komunikovat' vSetky miestne Ukoly, ktoré su potrebné pre implementovanie Uspesnej stratégie.

V idealnom podniku by mal kazdy - od predstavenstva az po radového zamestnanca - pochopit
stratégiu a spbsob, akym prispieva k dosiahnutiu stratégie. Vyvoj BSC by mal zacat od
vrcholového manazmentu. ZloZenie vrcholového manazmentu a oddanost myslienke je
nevyhnutnym predpokladom ziskania UZitku z BSC. Ziskanie maximalneho Uzitku je podmienené
zdielanim vizie a stratégie v celom podniku a najdblezitejSimi zainteresovanymi osobami.
Komunikacia stratégie a jej prepojenie s osobnymi cielmi BSC pomaha vytvarat zdielané chapanie
a oddanost medzi v8etkymi pracovnikmi.

Velké podniky pouzivaju niekolko navzajom prepojenych mechanizmov k prevedeniu stratégie a
BSC do miestnych cielov a meritok, ktoré ovplyviiuju priority timov a jednotlivcov.

VSeobecne sa pouzivaju tri mechanizmy :

Komunikacné a vzdelavacie programy
Komunikacia s predstavenstvom a akcionarmi
Prepojenie BSC s cielmi timov a jednotlivcov
Prepojenie systému odmenovania

Ao~

5.2.1 Komunikaéné a vzdelavacie programy

Zakladom angazovanosti vSetkych na dosiahnuti stratégie su komplexné vzdelavacie programy na
tému stratégia a posilfiovanie u€enia pomocou spétnej vézby a aktualnej vykonnosti.

Komunikacia vizie a stratégie zamestnancom by mala byt pojatd, ako interna marketingova
kampan s ciefom vytvorit povedomie o stratégii a ovplyvnit zamestnancov. Vzdelavaci program je
na ziskanie srdca a mysle fudi. Komunikaény a vzdelavaci program musi byt nielen zrozumitelny,
ale aj periodicky.

Niektoré podniky sa rozhodli zdmerne neprejednavat BSC so zamestnancami. - str. 175

V podniku méze byt vypracovany komunikaény program - str. 179

Stratégia podniku musi byt explicitna, nie vSeobecna. Musi obsahovat konkrétne zakaznicke a
trhové segmenty, ktoré chce firma obsadit. Stratégia musi byt v8ak aj utajena.

5.2.2 Komunikacia s predstavenstvom a akcionarmi

BSC ako stelesnenie stratégie podnikatelskej jednotky by mal byt komunikovani tiez smerom hore
k podnikovému riaditelstvu a predstavenstvu.

BSC poskytuje udaje o "zdravi firmy". BSC je mechanizmom, pomocou ktorého vrcholovy
manazment prezentuje svoju stratégiu predstavenstvu.

Komunikovanie BSC s akcionarmi sa nedoporucuje, iba v skusenych firmach.

5.2.3 Prepojenie BSC s cielmi timov a jednotlivcov

Komunikacia ciefov a meritok BSC je prvym krokom k ziskaniu jednotlivcov pre strategickée
podnikatel'ské jednotky. Povedomie ale samo o sebe nestaci k zmene spravania. Podnikové ciele
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a meritka musia byt prevedené do akcii, ktorymi maju jednotlivci prospievat k dosiahnutiu cielov
podniku.

BSC sa mbze dekomponovat na drover timov az jednotlivcov. BSC sa niekedy oznacuje ako
"Riadenie podfa cielov".

5.2.4 Prepojenie systému odmenovania
Angazovanost musi byt bezpodmienecne motivovana systémom odmenovania.

Okamzité odmenovanie BSC nie je dobré, lebo sa mbéze ukazat, Ze meritka neboli navrhnuté
dobre.

Vyskum dokazuje, Ze vnutorna motivacia, kedy zamestnanci pracuju pre svoje presvedcenie, vedie
k tvorivejSiemu rieSeniu problémov a inovacii. Vnatorne motivovani zamestnanci prijmu podnikové
ciele za svoje a usiluju sa, aby ich dosiahli, aj ked tieto ciele nie su viazané na systém
odmenovania. Explicitné odmeny mdézu v skuto¢nosti nadu vnutorni motivaciu zniZit, alebo
potlacit.

BSC musi byt prejednavany s najroznejSimi fudmi v podniku, zvlast so zamestnancami,
manazérmi a predstavenstvom.

- Angazovanost na plneni ciefov postupuje zhora dole.

- Vzdelavanie a otvorena komunikacia stratégie su zékladom pre posilfiovanie pravomoci
zamestnancov.

- Odmeriovanie je prepojené so stratégiou.

5.3 Zamery, alokacia zdrojov, strategické iniciativy a rozpocty

- Su stanovené a prijaté zamery.

- Su urcené strategické iniciativy.

-V sulade so stratégiou su priradené investicie.

- Roc&né rozpocty su prepojené s dihodobymi planmi.

Podnik musi pre realizaciu stratégie alokovat’ ludské, finanéné a fyzické zdroje. K dosiahnutiu
ciefov a meritok BSC musia byt nasmerované dlhodobé rozpocty, strategické iniciativy a rézne
rocné vydaje.

K strategickému planovaniu patri :

- Nastavit vysoké zdmery.

- Urcit a rozumne vysvetlit strategické iniciativy.
- Urcit kritické krizové iniciativy.

- Prepojit' s alok&ciou zdrojov a rozpoctami.

5.3.1 Nastavit’' vysoké zamery

- BSC je najucinnejsie, ak je pouZity k vyvolaniu zmeny. Zamery by mali byt dosiahnuté v
priebehu 3-5 rokov, ak budu dosiahnuté, déjde k transformacii podniku.

- Vysoké zamery musia byt navrhnuté v sulade so schopnostami zamestnancov.

- Vysoké zamery musia byt v sulade so 4 perspektivami.

- Manazéri ¢asto suhlasia s vy$Simi zamermi, ak maju na ich dosiahnutie investicie, zdroje a
dostatok ¢asu.

- Vysoké zamery a ciele sa musia rozmenit na menSie, ktoré sa daju dosiahnut.
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5.3.2 Urcit strategicke iniciativy

Existuja 3 spbsoby planovania, ktoré vedu k zlepSeniu formulovania a mobilizacii iniciativ k
dosiahnutiu vykonnosti :

- Program "chybajuceho merania" - pre 20% meritok nie st data. Chybajuce spdsoby merania
v8ak nie su problémom dat, ale riadenia. Pokial nemé6zeS merat, neméze§ ani riadit.
Zavedenie procesu zberu dat pre meritka vedie k vytvoreniu strategickych iniciativ, ktoré budu
nielen zbierat data, ale ufahcia aj riadenie kritickych internych procesov.

- Program stéleho zlepSovania prepojeny na meranie miery zmeny. -

- Strategické iniciativy, napr. BPR a transformaéné programy, prepojené s radikalnym zlepSenim
kfu€ovych hybnych sil vykonnosti. Index neustaleho zlepSovania méze byt zaloZeny na
meritkach podnikovych procesov
- Pocetnost staznosti zakaznikov
- Doba vyrieSenia problému
- Ukazovatel porusenia bezpec¢nosti
- Hladina odpadu
- Percento chyb v prvom pripade

Strategicke iniciativy

BPR a transformacia musi byt zamerané nielen na Usporu nakladov, ale hlavne na skratenie doby
cyklov, skratenie doby uvedenie vyrobku na trh a zvySenie schopnosti zamestnancov. Ked je
pomocou BSC ur€ena stratégia a hybné sily jej naplnenia, podniky mozu :

- Stanovit nové strategické iniciativy

- Zamerat sa na vySSi pocet strategickych iniciativ - neustéle zlepSovanie, BPR, transformacné
programy

- Zladit investi¢né a vydajové programy

Urcit kritické krizové a podnikové iniciativy.

Délezitym prvkom planovacieho procesu je urenie vztahu medzi jednotlivymi strategickymi
podnikatelskymi jednotkami a ich vztahu k funkénym aktivitdm na urovni celého podniku. Spolo¢né
iniciativy su napr. - vyvoj a zdiefanie kritickych technologickych kompetencii, koordinacia
marketingového Usilia pre uspokojovanie potrieb zakaznikov, zdielanie vyrobnych a distribuénych
zdrojov, synergia medzi decentralizovanymi SBU. BSC poskytuje taky mechanizmus. BSC
poskytuje spolo¢ny ramec pre organizaciu planovacieho procesu podpornych oddeleni. Pomaha
pochopit stratégiu celého podniku a jednotlivych SBU, ktoré mézu dodavat lepSie sluzby, ktoré
pomahaju podniku dosiahnut strategické ciele.

Prepoijit s alokaciou zdrojov a rozpoctami.

V suc€asnosti ma vacsina podnikov oddelené procesy a organizacné jednotky pre strategické
planovanie a tvorbu rozpoctu. Strategické planovanie - je proces, ktory definuje dlhodobé plany,
zamery a strategické iniciativy. Strategické planovanie a rozpoctovanie su také délezité, Ze
nemdzu byt oddelené.

Nevyhnutnou podmienkou je testovanie je urenie konkrétnych kratkodobych zamerov a meritok
BSC.

Procesy - planovanie, nastavovanie zamerov, zladenie alokacie zdrojov so strategickymi
iniciativami a rozpoc&tami sa stavaju kritickymi iba vtedy, ak su prevedené do konkrétnych akcii. K
dosiahnutiu strategickych cielov musia byt nasmerované skuto¢né zdroje.

Manazéri budu oddani podnikovej vizii iba v pripade, ze dbjde k zavedeniu dlhodobych zamerov

pre strategické meritka, nasmerovaniu strategickych iniciativ a zdrojov k ich dosiahnutiu a ureniu
kratkodobych milnikov ne ceste k naplneniu planovanej stratégie.
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5.4 Spatna vazba a proces strategického ucenia sa

Strategicky manazérsky systém by nebol Uplny bez spéatnej vazby, analyzy a reflexie, ktoré testuju
a prispdsobuju stratégiu aktualnym podmienkam.

5.4.1 Od velenia a riadenia k strategickému uceniu sa

Mnoho podnikov stéle udrzuje hierarchicky planovaci a manazérsky pristup, ktory vychadza z toho,
Ze stratégia a ciele sa nebudu menit.

Stratégie v informacnom veku nemézu byt linedrne alebo statické. Ich manazment potrebuje
spatnu vazbu o turbulentnom konkurenénom prostredi. Zakladné aspekty stratégie su :

- Stratégie su prirastkové a menia sa v ¢ase.

- Zamyslané stratégie m6zu byt opustené.

- Formulovanie a implementécia stratégie sa m6zu v praxi prekryvat.
- Strategické namety mézu prichadzat z celého podniku.

- Stratégia je proces.

Manazérsky proces, zaloZzeny na stratégii vyjadrenej v BSC, musi poskytovat prilezitosti k uc¢eniu
sa v dvojitej slu¢ke - zberom dat o stratégii, testovanim stratégie, zistovanim, &i stratégia vo svetle
sucasného vyvoja stale plati a hfadanim novych strategickych prilezitosti a smerov.

5.4.2 K procesu strategického ucenia sa

Podniky zacinaju BSC pouzivat k rozSireniu svojich overovacich programov a manazérskych
procesov na proces strategického ucenia sa, ktory prevadza na arovni podnikového manazérskeho
timu a vedenia SBU operativne u€enie sa na strategické u€enie sa.

Efektivny proces strategického ucenia sa ma 3 zlozky :

1. Zdielany strategicky ramec

2. Spatnovazobny proces

3. Proces timového rieSenia problémov

5.4.3 Zdielany strategicky ramec

Komunikuje stratégiu a umoznuje vSetkym zu&astnenym vidiet, ako ich iniciativy prispievaju k
dosahovaniu celkovej stratégie.

BSC je vyjadrenim zdielanej vizie podniku. Ciele a meritka BSC tuto viziu vyjasiuju a komunikuju,
¢im mobilizuju podnik a zameriavaju ho spravnym smerom. Zdielana vizia jasne definuje vysledky,
ktoré chce podnik dosiahnut. BSC tiez zavadza spolo€ny model vykonnosti.

5.4.4 Strategicka spatna vazba

Zbiera data o vykonnosti stratégie a umoznuje testovanie hypotéz o vzajomnych vztahoch medzi
strategickymi cielmi a iniciativami.

K testovaniu, overovaniu a Uprave hypotéz maju byt navrhnuté spatnovazobné systémy - ktoré
hovoria o tom, &i sa navrhovana stratégia dostala do praxe. Pre podporu strategického ucenia sa
mézu byt pouZité tieto pristupy :
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- Korela¢na analyza - moralka zamestnancov, spokojnost a schopnosti zamestnancov maju
vplyv na : dobre fungujuce procesy, spokojnych a lojalnych zakaznikov, vy$Siu finanénu
vykonnost.

- ManaZérske hry/analyza scenarov

- Humorné vykazy

- Posudenie strategickych iniciativ

- Overenie nezavislymi osobami

5.4.5 Timové rieSenie problémov
Skuma a uci sa z dat o vykonnosti a prispésobuje stratégiu su¢asnym podmienkam.

- Krizové timy - zodpovednost za dosiahnutie meritok a mobilizaciu strategickych iniciativ ma
zdielat’ celé podnikové vedenie.

- Posudzovanie stratégie - na poradach informuje kazdy veduci iba za svoj Usek. Veduci
informuju iba o finanénych ukazovatefoch. Na poradach sa iba po€uva a nerieSia sa timovo
spolo¢né problémy. Hodnotia sa iba kratkodobé aktivity, hodnotia sa iba finanéné ukazovatele
za prislusny rok. Zakladna otazka chyba - proces u€enia sa, ktory by odpovedal na otazku, Ci
stratégia podniku funguje a ¢i je efektivne implementovana. Vo vacSine podnikov chyba
prilezitost’ pre strategické ucenie sa. Aby boli stretnutia, ktoré posudzuju stratégiu efektivne,
musia byt miestom a ¢asom oddelené od prevadzkovych porad. Strategické porady by mali byt
zamerané na strategické otazky s cielom doladit stratégiu a jej implementaciu a nie na
vykonnost funkénych oddeleni. Prevadzkové a strategické manazérske procesy su oddelené,
ale navzajom slvisia a mdzu sa navzajom dopifiat.

- Neustale ucenie sa - Osobné stretnutia na strategickych poradach je délezitym prvkom
procesu tvorby timu a timového rieSenia problémov. Proces zberu dat, testovanie hypotéz,
strategické ucenie sa a adaptécia su zakladom uUspeSnej implementacie stratégie. Moznost
strategického uc€enia sa na urovni vrcholového manazmentu tvori v BSC stavebny kamen
strategického manazérskeho systemu.

Z hladiska inovacie, je najvyznamnejSim aspektom BSC moZnost u€enia sa na arovni vrcholového
manazmentu - strategického manazérskeho systému. Strategické ucenie sa vytvara cestu tym,
ktori sa ucia pouzivat BSC ako manazérsky systém.

5.5 Implementacia manazérskeho programu BSC

BSC je o riadeni, nie o merani. Ciefom projektu BSC nie je vytvorenie suboru meritok. Meranie -
spdsob popisu vysledkov a zamerov je silnym motivaénym a overovacim nastrojom. Meraci ramec
pri BSC by mal byt pouzity na vyvoj nového manazérskeho systému. Rozdiel medzi meracim a
manazérskym systémom je rozhodujldci. Meraci systém by mal byt iba prostriedkom na
dosiahnutie ciela - strategického manazérskeho systému, ktory pomaha ziskat spatnu vazbu o
implementécii stratégie.

BSC je novym néstrojom manazérov, ktory sluzi k zameraniu podniku na dlhodobé UspesSné
stratégie. BSC poskytuje uréenim najdélezitejSich cielov ramec pre strategicky manazérsky
systém, ktory vykonava ukoly, informacie a mnozstvo nevyhnutnych procesov.

5.5.1 Zahajenie programu BSC
Podniky zahajuju programy BSC z r6znych dévodov - 234. Dévodom nikdy nie je zlepSenie
systému merania. Vykonni riaditelia BSC prijimaju na konkrétny strategicky ucel. BSC obycajne

vyvola v podniku zmenu. Podniky pouzivaja BSC ako stavebny kamen svojho manazérskeho
systému.
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5.5.2 Dynamika : mobilizacia podniku

Pokial je BSC pouzity ako Ustredny manazérsky ramec nového manazérskeho systému, su vSetky
zmeny logické a konzistentné. Niekolko prvych krokov procesu implementécie stratégie :

Vyjasnit’ viziu a stratégiu

Komunikovat celopodnikovu stratégiu

Zahdjit krizové strategické iniciativy

Vytvorit BSC pre kazdu SBU - vlastna stratégia, konzistentna s celopodnikovou stratégiou

Pekny priklad z poistovne - 236 - 237.

BSC a filozofia, ktora sa v iom zrkadli - tak chceme riadit na$ podnik.

NajdblezitejSim prinosom BSC je vyplnenie medzery, ktora sa vyskytuje vo vacsine manazérskych
systémov - nepritomnost systematického procesu pre implementéaciu stratégie.

5.5.3 Vytvorenie integrovaného manazérskeho systému

BSC vytvéra tlak na rozS8irenie jeho role v MIS. BSC je prostriedkom pre zavedenie strategického
myslenia do manazérskych procesov.

Manazérsky kalendar sa skladé zo 4 prvkov :

Formulovanie stratégie a aktualizicia strategickych ukolov.
Prepojenie s osobnymi cielmi a odmenami.

Prepojenie s planovanim, alok&ciou zdrojov a roénymi rozpoctami.
Spatné vazby a strategické ucenie sa.

Ao~

Nie je to také lahké, ako sa na prvy pohlad mé6ze zdat
Pri¢éinami neuspechu BSC su oby€ajne chyby v Struktire a vybere meritok a chyby v procese
vyvoja a pouzitia BSC.

Chyby v Strukture

Nefinanéné meritka su spozdené, su obecné, nie su vhodné pre komunikéciu so zamestnancami o
tlohach, ktoré musia plnit. Nie su dostato€ne podrobnym sprievodcom pre buducnost, ani
zakladom alok&cie zdrojov, strategickych iniciativ a prepojenim s roénym rozpoctom a vydajmi.

Chyby v organizacii podniku

Proces vyvoja BSC by nemal byt ponechany na strednom manazmente. Aby bol efektivny, musi
odrazat viziu skupiny vySSich manazérov. Pokial vrcholovi manazéri nepovedu cely proces,
nebudd ho ani pouzivat !l Budu stale vykonavat prevadzkové hodnotenie zamerané na
dosahovanie kratkodobych cielov, ¢im v8ak vyvoj BSC strati vyznam. Pekny priklad - 242.

NajdélezitejSie je, ze BSC nema byt vytvoreny s ciefom prekonat najlepSie meritka inych podnikov.
Ked manazéri hovoria, Ze je to tazsSie ako si mysleli, majud na mysli tvrdd a intenzivnu pracu pri
formulovani BSC a jeho zakomponovania do manazérskych procesov.

Zavedenie IS na meranie Castokrat nestaci. Chybaju data. BSC su statické a nie dynamické, chyba
spatna vazba, BSC trva dlho.

5.5.4 Riadenie strategického manazérskeho systému BSC

Zavedenie nového MS zalozenom na BSC musi zlomit nezdujem podniku o akykolvek program
zmien. Pre implementéciu BSC je treba 2 typy nositelov zmien :

20



1. Podnik potrebuje nositeflov zmien - manazérov, ktori tvorbu BSC ulahc¢ia a pom6zu ho zaviest
ako novy MS - manazérsky systém.

2. Vedenie musi menovat manazéra, ktory bude strategicky manazérsky systém obsluhovat’ ako
neustale sa meniaci proces.

3. Pravomoci obidvoch nie je mozné zaradit podrla tradi¢nych organizaénych pravidiel.

Role nositefov zmien

1. Architekt je zodpovedny za vytvorenie prvého BSC a jeho zavedenie do MS. Znamena to
radikalnu zmenu filozofie riadenia, preto musi plne pochopit nové zameranie na strategické
ciele a musi byt pre ne vnatorne motivovany. Musi vzdelavat vrcholovy manazment a previest
stratégiu do konkrétnych ciefov a meritok a to tak, aby nevyvolal zaporné reakcie. Pri zahajeni
programu hraju délezitu rolu externi konzultanti. Obvykle je nutna spolupraca externych a
internych konzultantov.

Nositel zmeny musi mat pristup k najvy$Siemu Séfovi

Hlasatel je zodpovedny za ziskanie dévery a podpory vSetkych ¢lenov podniku od najvy$Sich
manazérov az k radovym zamestnancom. Manazér komunikaéného programu BSC by mal tuto
Ulohu pojat ako vnutornd marketingova kampan. Musi byt podporovany oddelenim
komunikacie. Ked bude podporovany tymto oddelenim, vSetci budi motivovani pre zavedenie
BSC.

w

Strategicky manazérsky proces musi mat’ vlastnika - prezident firmy.

BSC méze byt stavebnym kameriom MS, pretoze zladuje a podporuje klu€ové manazérske
procesy :

- Vyjasnenie a aktualizacia stratégie

- Prejednanie stratégie naprie¢ podnikom

- Zladenie ciefov oddeleni a jednotlivcov s celkovou stratégiou

- Urcenie a zladenie strategickych iniciativ

- Prepojenie strategickych cielov, dlhodobych zadmerov a roénych rozpoctov
- Zladenie strategickych a prevadzkovych porad

- Ziskanie spatnej vazby na proces ucenia sa a zlepSenia stratégie

6. Tvorba BSC

Prvy podnikovy BSC moézZe byt zostaveny pomocou systematického procesu, ktory vytvara
konsenzus a vyjadruje spdsob, ako previest poslanie a stratégiu SBU do prevadzkovych cielov a
meritok. Projekt vyZaduje architekta, ktory tento proces vymedzi a ziska informécie pre tvorbu
BSC. BSC by mal prezentovat kolektivhu mudrost a usilie timu vrcholovych manazérov. Pokial nie
je cely tim plne zapojeny do procesu, Uspech je malo pravdepodobny. Bez aktivnej podpory
vrcholového manazmentu neméze byt projekt BSC zahéjeny.

BSC nie je systém na zlepSenie merania podniku. Je to systém, ktory ma vyvolat zakladné zmeny
v sebareflexii podniku alebo jeho riadeni.

6.1 Zavedenie cielov programu BSC

Prvym krokom pri vytvarani BSC je ziskanie konsenzu a podporu medzi vrcholovymi manazérmi.
Ked je proces zahajeny, mal by manazment urcit a odsuhlasit’ Ucel projektu. Ciele programu mézu
byt :

1. Viest tvorbu cielov a meritok BSC.
2. Ziskat lojalitu medzi u€astnikmi projektu.

21



3. Vyjasnit ramec pre implementaciu a manazérske procesy, ktoré musia po vypracovani BSC
nasledovat.

Niektoré dovody vyvoja BSC

- Vyjasnenie stratégie a ziskanie konsenzu - 249
- Zjednotenie zameru - 250
- Decentralizacia a rozvoj vodcovskych schopnosti - 250
- Strategické intervencie - 251
- Hybne sily tvorby BSC mézu vyplynut z potreby :
vyjasnit' a ziskat konsenzus o vizii a stratégii
- vytvorit tim manazérov
- prejednat stratégiu
- prejednat odmeny s dosahovania strategickych ciefov
- nastavit strategické ciele
- zladit zdroje a strategické iniciativy
- udrzat investicie do intelektualnych a inych neuchopitelnych aktiv
- ziskat zaklad pre strategicky proces uc¢enia sa
- Prvotny subor cielov posluzi k motivacii a komunikacii zmyslu BSC a pomdze v pripade, Ze
zaujem o BSC poklesne.

6.2 Hraci

Ked su definované ciele a dosiahnuty konsenzus, mal by podnik vybrat’ architekta, alebo veduceho
projektu BSC. Architekt bude "vlastnikom" ramca BSC, jeho filozofie a metodoldgie jeho navrhu a
vyvoja. Klientov architekta je tim vrcholovych manazérov. Architekt vedie proces, dohliada na
terminy pordd a rozhovorov, zaistuje dokumentaciu a informécie o trhu a konkurencii, udrzuje
spravny smer a rozvrh procesu tvorby BSC. Architektom mdze byt : Riaditel pre strategické
planovanie, riaditel utvaru kvality, finan¢ny riaditel, alebo externy konzultant.

6.3 Tvorba BSC je proces

Proces pomdze ziskat’ vrcholovy a stredny manazment pre myslienku vytvorit' "dobry" BSC, ktory
umozni manazérom dosiahnut programové ciele.

Proces ma 4 kroky :

1. Definicia architektury merania

2. Dosiahnutie konsenzu o strategickych cieloch
3. Vyber a navrh meritok

4. Tvorba planu implementécie

6.3.1 Definicia architektury merania

1. Uloha : Vyber vhodnej podnikatelskej jednotky

SBU nesmie byt prili§ nizko v OS, aby celkova stratégia firmy neunikla. SBU nesmie byt ani
velkou, aby nebolo v nej vela €innosti, ktoré neméze pokryt.

2. Uloha : Ur&enie vazieb SBU/podnik
Architekt musi zistit vazby SBU na dalSie divizne a podnikové oddelenia. Musi komunikovat' s

kla€ovymi manazérmi, aby zistil :
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- Finan¢né ciele SBU
- Prioritné podnikové oblasti zaujmu
- Véazby na dalsie SBU

6.3.2 Dosiahnutie konsenzu o strategickych cieloch
3. Uloha : Viest prvé kolo rozhovorov

Architekt pripravuje materialy o BSC, interni dokumentaciu o vizii, poslani a stratégii podniku |
SBU. Rozdava tieto dokumenty vrcholovym manazérom - 6 - 12 oséb, ktori si ich Studuju.

Architekt by mal ziskat informacie o prisluSnom odvetvi a o konkurenénom prostredi SBU, vratane
hlavhych trendov - velkost a rast trhu, ponuka konkurencie, zakaznicke preferencie a
technologicky vyvoj.

Ked si manaZzéri preStuduju materidly, architekt zahaji rozhovory - 90 mindtove. NajlepSie vysledky
sa dosahuju, ked rozhovory vedie vyvojovy tim 3 fudi - architekt vedie stretnutie, kladie otazky a
skuma odpovede. Jeden clen timu sa zameria na aktudlne ciele a meritka a jeden ¢len timu je
zapisovatelom. Cielom stretnutia je vyjasnit strategické meritka a prediskutovat pokusné navrhy
meritok BSC v 4 perspektivach.

Rozhovory by mali odhalit niekolko dblezitych cielov. Stretnutie ma vytvorit prvotny nazor na
stratégiu a sposob, ako ju previest do cielov a meritok. Ma tiez odhalit potencialne konflikty medzi
kla€ovymi ucastnikmi tak z hladiska stratégie a ciefov, ako aj z hfadiska osobného a funkéného.

4. Uloha : Syntéza

Architekt sa stretne s ostatnymi ¢lenmi vyvojového timu, posudi Ulohy z hladiska priorit a vytvori
pokusny zoznam cielov a meritok - z&klad 1. Stretnutia vrcholového manazmentu.

Vystupom syntézy mé byt zoznam a hodnotenie cielov vo vSetkych 4 perspektivach. Kazda
perspektiva bude doplnena anonymnymi poznadmkami jednotlivych manazérov, ktoré vysvetfuju a
podporuju ciele a kladu otazky, na ktoré ma tim vrcholovych manazérov odpovedat.

Tim vyvojarov sa mé pokusit’ ur€it, ¢i zoznam cielov reprezentuje stratégiu SBU a ¢&i su prioritné
ciele prepojené pri¢innymi vztahmi. Tieto pozorovania sa maju stat zdkladom otazok pre
nasledujuci WS.

5. Uloha : Workshop vrcholovych manazérov : Prvé kolo

Architekt pripravi a vedie stretnutie timu vrcholovych manazérov, €im zahaji proces dosiahnutia
konsenzu o BSC. RieSia sa odpovede na zakladnu otazku : "Ked bude va$a vizia a stratégia
uspesna, aky bude mat dopad na nasSu vykonnost, akcionarov, zakaznikov, interné procesy a
schopnosti uenia sa a rastu ?"

Architekt predstavi navrhnuté ciele, ich hodnotenie a otazky. Kazdy ciel musi byt prejednany
osobitne, nema sa porovnavat s ostatnymi ciefmi, ma sa prejednavat’ jeho opravnenost’ a jeho
silné a slabé stranky.

K vybranym cielom architekt priradi kratky popis. Pokial to ¢as dovoli, zahdji architekt
brainstorming o meritkach pre vybrané ciele.

Tim vrcholovych manazérov by mal byt rozdeleny na 4 skupiny, podla perspektiv. Jeden ¢len
skupiny by mal byt veducim. Do skupiny mozno prizvat aj ¢lenov nizSieho manazmentu.
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Na konci WS bude mat tim 3 - 4 strategické ciele v kazdej perspektive, detailny popis kazdého
ciela a zoznam moznych meritok. Po stretnuti architekt pripravi a rozoSle dokument, ktory zhffa
dosiahnuté zamery, menuje veducich v skupinach a urcuje zlozenie skupin.

6.3.3 Vyber a navrh meritok
6. Uloha : Stretnutie skupin

Architekt pracuje s jednotlivymi skupinami na viacerych stretnutiach. V priebehu stretnuti sa snazi
dosiahnut 4 ciele :

Vyjadrit strategické ciele v stlade s vyznamom danym prvym WS.

Urcit meritka, ktoré najlepsie vyjadruju a komunikuju vyznam ciefa.

Pre kazdé meritko urcit’ zdroj informacii a akcii, ktoré su nutné pre spristupnenie ciefa.

Pre kazdu perspektivu ur€it kliCové vazby medzi meritkami a vézby medzi ostatnymi
perspektivami. Pokusit' sa urcit spdsob vzdjomného ovplyvriovania meritok.

N

Umenie vybrat a navrhnut meritka.
Nevyhnutnym cieflom vyberu meritok je vybrat také meritka, ktoré najlepSie vypovedaju o vyzname
stratégie.

Zakladné finanéné meritka :

- ROI/EVA

- Zisk

- Rast obratu/mix

- Produktivita znizovania nakladov

Zakladné zakaznicke meritka :
- Podiel na trhu

- Ziskanie zakaznika

- Udrzanie zakaznika

- Ziskovost zdkaznika

- Spokojnost’ zédkaznika

Zakladné meritka uc¢enia a rastu :
- Spokojnost zamestnancov

- Udrzanie zamestnancov

- Produktivita zamestnancov

Umenie vyberu meritok spociva v ich hybnych silach, to znamend vybrat také meritka, ktoré
vyvolavaju chovanie a umoznuju stanovit vystupné meritka.

Vystupom stretnutia skupin by mal byt :

- Zoznam ciefov, doplneny detailnym popisom

- Popis meritok pre kazdy ciel

- Priklad kvantifikacie a zobrazenia meritka

- Graficky model vazieb meritok v jednotlivych perspektivach a medzi perspektivami

7. Uloha : Workshop vrcholovych manazérov : Druhé kolo

Stretnutie vrcholovych manazérov a ich priamych podriadenych a manazérov na strednej Urovni
riadenia prejednava viziu podniku, strategické poslanie a pokusné ciele a meritka BSC. Vystupy zo
skupin by mali predvadzat veduci skupin, nie architekt, alebo konzultanti.

Zamerom 2. WS by malo byt vypracovanie brozary, ktora by BSC komunikovala vSetkym
zamestnancom SBU.
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6.3.4 Tvorba planu implementacie
8. Uloha : Vyvoj planu implementacie

Novy implementacny tim, zloZzeny z veducich skupin formalizuje ciele a vyvija plan implementacie
BSC. Ten by mal obsahovat’ informéacie o spdsobe prepojenia meritok, databaz a informaénych
systémov, komunikaciu BSC naprie¢ podnikom. Vysledkom tohoto procesu by mal byt novy
manazersky systém, ktory podporuje meranie na najvysSej Urovni so Specifickymi prevadzkovymi
meritkami.

9. Uloha : Workshop vrcholovych manazérov : Tretie kolo

V 3. kole by mal byt dosiahnuty konsenzus o vizii, ciefoch a meraniach a mali by byt overené ciele
predloZzené implementaénym timom. WS urcuje tiez prvotné akéné programy na dosiahnutie tychto
zamerov. Tento proces koné&i zladenim r6znych navrhov zmien s cielmi, zamermi a meritkami
BSC. Tim vrcholovych manazérov by mal odsuhlasit program komunikdcie BSC zo
zamestnancami, integraciu BSC do filozofie riadenia a vyvoj informa¢ného systému pre podporu
BSC.

10. Uloha : Dokoné&enie planu implementécie
Aby BSC vytvaral hodnoty, musi byt integrovany do manazérskeho systému. BSC by sa malo
zacat pouzivat do 60 dni.

6.4 Casovy ramec implementacie BSC

Typicky projekt BSC trva asi 16 tyzdrov. Priklad asového planu BSC - 259.
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