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Multidimenzionalne posobenie Balance Scorecard vo vyrobnom podniku

Katarina Teplickd’

Multidimensional effect of the Balance scorecard in a manufacturing corporation

This paper gives a main information about the Balance scorecard and its perspectives and decribes the creation of perspective
maps. The balance scorecard is a strategy that offers instruments, techniques and concepts for the management. This strategy shows
how the firm fills the main goals. The balance Scorecard is a strategical system of the output measurement in the firm, measuring
the firm's efficiency by four perspectives: the financial perspective,customer perspective, perspective of the internal firm's processes
and the perspective of learning and development.

In the paper are decribed and created maps presenting the organizational goals, values, attributes and the realisation
arrangement. The Balance Scorecard is the important instrument of the competitiveness. The implementation of this instrument
in the firm is very costly but the results are very positive. Balance Scorecard strategy and its implementation can be supported
by the software product ARIS. The main task of the ARIS implementation in the firm is based on the vision, conception
and the implementation. This software product lightens the processes of evaluation. Some information about this product is presented
in the paper.

Key words: perspectives, multidimensionality, map of dimension, values of efficiency.

Uvod

Zakladnym problémom riadenia podniku v globalnej ekonomike, v stile sa rozmahajicom
konkurenénom prostredi je dnes jeho multidimezionalnost’, ktora sa prejavuje vo forme kombinacii r6znych
postupov, konceptov, filozofii, technologii, systémov, technik a nastrojov, ktoré st implementované
v podniku k dosiahnutiu délezitych strategickych cielov s viziou dosiahnut’ efektivnu tiroven ucinnosti prace
vo vsetkych fazach riadenia podniku. KI'icom k vol'be konkurencne;j stratégie podniku je poznanie vhodného
pristupu a poznanie prinosov, ktoré plynu zo zavedenia tejto stratégie.

Tu prichadza na rad stratégia - Balanced scorecard, poskytujica manazérom subor nastrojov
a prostriedkov pre vyhodnotenie réznych aspektov vyplyvajtcich z ¢innosti podniku a jeho ekonomického
prostredia, umoznujuca sledovat’, ako podnik postupuje pri dosahovani stanovenych cielov. Predmetom
prispevku je poukazat’ na zakladné pristupy systému Balanced scorecard a jeho praktické vyuzitie pomocou
softvérového produktu ARIS.

Balanced Scorecard - strategicky systém merania vykonnosti podniku

Podniky dnes pdsobia v zlozitom konkuren¢nom prostredi, ktoré si vyzaduje zasadné zmeny pristupov
k formovaniu podniku, a preto je nutné, aby si podniky presne stanovili svoje ciele a metddy ich dosiahnutia.
BSC kladie doraz na dosahovanie finanénych vysledkov, zahriiuje aj ,,hybné sily®, ktoré tieto vysledky
umoznia dosiahnut. BSC meria vykonnost’ podniku pomocou $tyroch vyvazenych perspektiv: Finan¢nej
perspektivy, Zakaznickej perspektivy, Perspektivy internych podnikovych procesov, Perspektivy
ucenia sa a rastu (obr. 1).

Perspektivy BSC umoziuju stanovit’ rovnovahu medzi kratkodobymi a dlhodobymi ciel'mi, medzi
pozadovanymi vystupmi a hybnymi silami tychto vystupov a medzi vSetkymi meritkami. [4] Neexistuje
matematicky teorém, ktory by dokazoval, ze prave Styri perspektivy st nutné a postacujuce. Su podniky,
ktoré pouzivaji viac alebo menej ako Styri perspektivy a to podl'a okolnosti v danom odvetvi a v zavislosti
od ich stratégie. BSC umoziuje nielen sledovat’ finanéné vysledky, ale aj to, ako st podniky schopné
zaistovat’ a ziskavat dlhodobé aktiva potrebné k budicemu rastu. Mnoho firiem pouzilo BSC nielen
na vyjasnenie a formulovanie stratégie, ale tiez na jej riadenie. V systéme rozvoja sa z BSC ¢asom stal
kl'u¢ovy manazérsky systém, ktory slizi ako zakladny organizaény ramec pre doélezité manazérske procesy,
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ako nastroj pre stanovenie individualnych a timovych cielov, alokéaciu zdrojov, rozpoctovanie, planovanie
a pod.

Financna perspektiva
Ako by sme mali vystupovat’ pred
akciondrmi, aby sme mali finanény
uspech?
Ciele, meritka, zamery, iniciativy.

Zakaznicka perspektiva
Ako by sme mali vystupovat’ pred
zakaznikmi, aby sme naplnili nasu
viziu,?
Ciele, meritka, zamery, iniciativy.

VIZIA A STRATEGIA

Interné podnikové prostredie
V akych podnikovych procesoch
musime byt najlepsi, aby sme
uspokoyjili nasich akciondarov
a zdkaznikov,?

Ciele, meritka, zamery, iniciativy.

Perspektiva ucenia sa a rastu
Ako si udriime schopnost’ menit’ sa
a zlepSovat’, aby sme naplnili nasu
viziu,?
Ciele, meritka, zamery, iniciativy.

Obr. 1. Zdkladné perspektivy BSC (Jakubcova, 2002).
Fig. 1. The main perspectives of BSC (Jakubcovd, 2002).

Analyza finan¢nej perspektivy

BSC zachovava finan¢nt perspektivu, pretoze finanéné meritka st dolezité pre sumarizaciu l'ahko
meratelnych ekonomickych dosledkov uz realizovanych akcii. Meritka finan¢nej vykonnosti ukazuju, kedy
zavedenie a nasledna realizacia stratégie podniku vedie k zasadnym zlepSeniam. Tvorba BSC by mala
v strategickych podnikatel'skych jednotkach viest' k prepojeniu ich finanénych zamerov s celopodnikovou
stratégiou. Mnoho podnikov pouZiva rovnaké finan¢né ciele pre vSetky svoje divizie a podnikatel'ské
jednotky. Financné ciele a meritka zohravaju dvojaku ulohu: definuju finanéni vykonnost’ ocakavanu
od stratégie a na druhej strane sluzia k zhodnoteniu cielov a meritok vSetkych ostatnych perspektiv BSC.
Prakticka aplikécia finan¢nej perspektivy je naznacena v (tab. 1).

Tab. 1. Mapa financnej dimenzie BSC..
Tab. 1. The map of the financial dimension of BSC.

Ciele Meradla Cielova hodnota Realiza¢né opatrenia

Udrzanie percentualneho Stabilizacia vysky dodavok,
podielu na trhu eliminovanie odlivu
z predchadzajiiceho obdobia odberatel'ov, dlhodobé zmluvy

Dosahovanie

konkurencieschopnych cien Percentudlny podiel na trhu

Pocet investorov
Percentudlny podiel investorov

49 % podiel zahrani¢nych
investorov vo firme

Hradanie strategického partnera Vstup na trh investorov

Financna perspektiva BSC umoznuje manazmentu definovat’ nielen metodu, podla ktorej sa bude
posudzovat, ¢i je podnikanie z dlhodobého hladiska uspesné, ale tiez premenné, dolezité pre stanovenie
a sledovanie dlhodobych cielov. Hybné sily finanénej perspektivy je potrebné prisposobit’ odvetviu,
konkurenénému prostrediu a podnikovej stratégii. (obr. 2) Sucastou finan¢nej perspektivy je riadenie rizika
a sledovanie finan¢nych ciel'ov zivotného cyklu vyrobkov [3].

Obr. 2. Smery financnej perspektivy  ( Jakubcova, 2002).
Fig. 2. Directions of financial
perspectives

(Jakubcova, 2002).

v 7 ¥

VyuZitie zdrojov,
investi¢na stratégia:

Strategické smery pre finan¢nii
perspektivu

Rast obratu,
mix vvrobkov/sluzieb:

ZniZovanie ndkladov,
zvvSovanie produktivity:

novi zakaznici,

nové produkty,

nové aplikacie,

nové trhy,

nové vztahy,

novy mix vyrobkov a sluzieb,
novd cenova stratégia.

zvySovanie obratu,

znizovanie jednotkovych nakladov,
zlepSovanie mixu predajnych kanalov,
znizovanie prevadzkovych nakladov.

zlepSenie vyuzitia zdrojov,
cyklus - cash to cash.
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Analyza zikaznickej perspektivy

Umoznuje manazérom formulovat’ stratégiu orientovant na zakaznika a trh, ktora zaisti vysoka budiicu
finan¢nll navratnost’. V zékaznickej perspektive BSC manazéri identifikuju zdkaznicke a trhové segmenty,
v ktorych budd podnikat’ a meritka vykonnosti podnikatel'skej jednotky v tychto cielovych segmentoch
(tab. 2).

Tieto segmenty predstavuji pre podnik zdroj obratov, ktoré su sucastou jeho financnych cielov.
Zakaznicka perspektiva umoziiuje stanovit’ kI'icové zakaznicke meritka prislusnych cielovych zakaznikov
a trhovych segmentov, ako su napr. spokojnost’ a lojalita zékaznikov, predpoklady ich udrzania, ziskavanie
novych zdkaznikov a ich ziskovost. Naviac mozu urcit’ a explicitne merat’ hodnotové vyhody poskytované
dolezitym zékaznikom a segmentom. Hodnotové vyhody potom pre zakladné meritka zdkaznickej
perspektivy predstavuji ,,hybné sily*. [3]

Tab. 2. Mapa zdkaznickej dimenzie BSC.
Tab. 2. The map of the customer dimension of BSC.

Ciele Meradla Cielova hodnota Realiza¢né opatrenia
Zvysenie stupiia spol’ahlivosti Potet reklamécii Hodnota nizsia ako Monitoring kvality a v¢asnosti
a kvality dodavok 2 % reklamacii plnenia objednavok
Systematické budovanie image Podli:l rylakupov novych klientov Medziroéné zviienie o 1% Rfeklama a propagacia
firmy na trzbach vyrobkov

Analyza perspektivy internych podnikovych procesov

V tejto perspektive manazéri zistuju kritické interné procesy, v ktorych podnik musi dosahovat
vynikajuce vysledky. Tieto procesy podnikatel'skej jednotke umoziuji:
e  poskytovat hodnotové vyhody, ktoré zakaznikov zaujimaji a pomozu si ich udrzat’,
e naplnit’ financné oCakavania akcionarov.

Meritka internych procesov sa zaoberaju pristupmi, ktoré maju najvacsi vplyv na spokojnost’ zakaznikov
a na dosiahnutie finanénych cielov. Podniky obvykle vyvijaji pre tato perspektivu ciele a meritka potom,
¢o urcia ciele a meritka zakaznickej a finan¢nej perspektivy. (tab. 3)

Tab. 3. Mapa dimenzie internych podnikovych procesov BSC.
Tab. 3. The map of the internal firm's processes dimension of BSC.

Ciele Meradla Ciel'ova hodnota Realizacné opatrenia
Vysoky stupeii zhodnotenia Percentualny podiel 100 % podiel hospodarnosti Pravidelné overovanie
vstupnych zdrojov hospodarnosti zariadeni zariadeni hospodarskych zariadeni
- . Percentualny podiel Nizsia hodnota ako 5 % Zabezpecenie variability
Tvorba dostatoénych kapacit nerealizovanych objednavok nerealizovanych objednavok vyrobnych kapacit

Perspektiva internych podnikovych procesov

Inovacia Prevadzka
Zistenie Navrh Vyroba Uspokojenie
potreby Vyvoj Dodavka potrieb zakaznika
zakaznika Servis
Doba uvedenia na trh Distribuéné procesy

Podnikové procesy

Realizacno-odbytovy proces

Inovacny proces Previdzkovy proces

redaj
navrh produktu vyroba gistritj)ﬁcia
vyvoj produktu marketing servis

Obr. 3. Model hodnotového retazca 3-tej perspektivy BSC ( Kassay, 2001).
Fig. 3. The model of the value string of the third perspective of BSC (Kassay, 2001).
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Pre BSC sa doporucuje, aby manazéri definovali Uplny interny hodnotovy retazec. Zakladny model
hodnotového retazca mdze byt vSak len $ablonou, ktora zahriwuje tri zakladné procesy podniku: inovacény,
prevadzkovy, realizacno-odbytovy (obr. 3). [1]

Analyza perspektivy ucenia sa a rastu

Vyvija ciele a meritka, ktoré podporuji ucenie sa a rast podniku. Ciele v perspektive uéenia sa a rastu
vytvaraju infraStruktiru, ktord umoziuje, aby mohli byt dosiahnuté ciele v troch ostatnych perspektivach.
Ciele v perspektive ucenia sa a rastu si hybnymi silami pre dosiahnutie skvelych vystupov v prvych troch
perspektivach BSC. [4] Podnik musi investovat’ do rekvalifikacie zamestnancov, zlepSovat informacné
technoldgie a systémy, zdokonalovat’ podnikové procediry a rutinné postupy.

Tri zakladné oblasti perspektivy ucenia sa a rastu:

e  schopnosti zamestnancov,
e  schopnosti informa¢ného systému,
e  motivacia, delegovanie pravomoci a angazovanost'.

Tab. 4. Mapa dimenzie ucenia sa a rastu BSC.
Tab. 4. The map of perspective of learning and development of BSC.

Ciele Meradla Cielova hodnota Realiza¢né opatrenia

Stlad legislativy SR s EU

v oblasti ZP Vyska sankcii a poplatkov Nulovy stav Prechod na eurépske normy

Zainteresovanie zamestnancov
na hospodarskom vysledku
firmy

Stabilizacia l'udskych zdrojov Percentualny podiel spokojnych | 90 % podiel spokojnych
motivovanim pracovnikov zamestnancov zamestnancov

Hybné sily BSC v stratégii ucenia sa arastu zahffiaji kompetenciu zamestnancov, technologicku
infrastruktaru a klimu pre akciu. Absencia konkrétnych meritok znamené prilezitost pre budici rozvoj
zamestnaneckych, systémovych a podnikovych merani, ktoré budi uzko prepojené so stratégiou
podnikatel’'skej jednotky.

Aplikacia BSC softvérovym produktom ARIS

Aplikaciu metédy BSC je mozné realizovat napr. prostrednictvom softvérového balika ARIS
— TOOLSET, ktory podporuje analyzu a dokumentaciu, implementaciu a integraciu vsetkych kritickych
faktorov a strategickych cielov, kliovych ukazovatelov vykonnosti a opatrenia pre riadenie samotnej
spolocnosti. ARIS umoziiuje podnikatel'skym jednotkdm S$iroky pohl'ad na obchodné procesy, ktoré
je potrebné analyzovat' a optimalizovat. Podmienkou pre zavedenie BSC musi byt vysoko kvalitny
informacny systém na podporu strategického manazmentu. Samotny projekt zavedenia BSC je mozné
rozdelit’ do troch faz [2]:
e Vizia
e  Koncept
e Implementacia

Zakladnym prvkom projektu je vizia spolocnosti, na zaklade ktorej je potrebné vypracovat navrh
modelu pri¢iny a dosledku, ktory definuje perspektivy a strategické ciele. Tento model definuje ako bude
samotna stratégia implementovana a tiez, ako sa samotné perspektivy a vztahy ovplyviuji. Na zaklade
zostavené¢ho modelu su definované kl'icové indikatory vykonu, indikatory jednotlivych uloh a osoby, ktoré
st za dané ulohy zodpovedné. Indikatory vykonu su postupne vypocitavané v periodickych intervaloch
a porovnavané s celkovou stratégiou a jednotlivymi ¢innostami.

Z nich nasleduje vyhodnotenie, popis scenarov a rieSeni formou sprav a vystupov. Vyhodnocuje sa stav
napliiania jednotlivych cielov ak nim prislachajucich Gloh, ktoré sa budi v d’aliom obdobi periodicky
monitorovat’ (obr. 4).

Vztahy pric¢iny a dosledku hovoria o stratégii podnikatel'skej jednotky. Meraci systém by mal vztahy
medzi cielmi vo vSetkych perspektivach presne vyjadrit, aby mohli byt riadené a overované. Vystupy
a hybné sily vykonnosti predstavuju jedineéné indikatory, ktoré s zostavené pre konkrétnu podnikatel'skii
jednotku a odrazaju jedinecnost stratégie. Moznost vyuzitia tohoto podporného softvérového nastroja
umozni efektivnu kontrolu dosahovanych cielovych hodndt, ktoré si podnikatel'ska jednotka rozvrhla
a stanovila v ramci $tyroch zakladnych perspektiv. Vypracovanie manazerského systému, ktory by podaval
vsetky informacie pre dosahovanie podnikovych cielov je mozné uskutocnit’ len po uskutocneni analyzy
jednotlivych perspektiv, stanoveni cielov a metdd pre ich dosiahnutie a v neposlednom rade zabezpecenie
kontroly napliania tychto cielov. Len kvalitny systém informacii umozni podnikatel'skej jednotke spravne
zhodnotit’ jej strategickl vykonnost’.
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Zaver

Globalna stratégia podniku predurcuje vyvoj v podniku a kladie vysoké naroky na jeho adaptacné
schopnosti. Podnik svetovej triedy si mdze udrzat vysoku vykonnost len na zaklade neustaleho Studia
novych postupov a komparécie rozhodujucich aspektov s konkurenénymi podnikmi. Inovativne podniky
pouzivaji BSC ako strategicky manazérsky systém k riadeniu svojej dlhodobej stratégie.

BSC je viac ako takticky alebo operacny systém meritok. Merané vlastnosti BSC pouzivajui podniky:

e  prirealizacii kritickych manazérskych procesov,

e privyjasneni a prevedeni vizie a stratégie do konkrétnych ciel'ov,
e  pri komunikacii a prepojeni strategickych planov a meritok,

e  priplanovani a stanoveni ciel'ov a zladeni strategickych iniciativ,
e  pri zdokonaleni strategickej spétnej vizby a procesu ucenia sa.

Vhodna vizia spolocnosti

5=

Urcenie kPicovych strategickych tloh a podiiloh

nadefinovanych do irafu pricina — désledok

Navrh diagramu pri¢ina — doésledok v ARISE

Zostavenie komplexnej stratégie
metédou BSC v ARIS- TOOLSET

"

Definovanie zodpovednosti a kI'i¢ovych indikatorov
vykonu pri kaZdej navrhovanej iilohe

H

Iminovt dat nvactrodnictvom MS FXCFT

H

Analyza vykonana metédou BSC v ARISE

H

Export dat prostrednictvom MS EXCEL- vystupy

2

Navrhy zistenych nedostatkov, odporucania pre zlepSenie
a naplnenie navrhovanej stratégie

Obr. 4. Algoritmus aplikdcie BSC v ARISE.
Fig. 4. The procedure of application BSC in ARISE.

Vizia buduceho vyvoja podniku sa odzrkadluje vo vyuZzivani strategickych nastrojov globalne;j
ekonomiky a manazmentu, ktoré umoziuji podnikom napredovat a priblizovat sa k urovni podniku
»svetove] triedy”. V sucasnosti sa svetovad delba prace meni zmedzinarodnej na globalnu, ¢im aj
konkurencia nadobuda novy rozmer a intenzitu, pricom kazdy podnik sa snazi vyniknut' v rdmci daného
odvetvia, ale aj vramci celého sveta. Podnikova stratégia tak nadobida rozmer globalneho pdsobenia,
v ramci ktorého musi podnik dodrziavat’ urcité pravidla konkurencného boja a konkurenénych vztahov.

Uspesné firmy sa tak stavaji dominantnymi v konkurenénom prostredi a vyznaduju sa predovietkym
globalnym strategickym myslenim, riadenim a usmerniovanim spoluprace, vytvaranim kooperacie, pruznymi
zmenami v zamestnanosti, vysokym podielom na globalnych poznatkoch, schopnost'ou flexibilnych zmien,
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prepojenim lokalnych a zahrani¢nych aktivit, pricom vsetky tieto ukazovatele zastreSuje manazérsky systém -
Balanced Scorecard.

Tento prispevok je sucastou grantového projektu
VEGA ¢. 1/2574/05.
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