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Uvod

Odbornd literatira poskytuje mnozstvo pristupov komplexnej kvantifikacii
vykonnosti, ani jeden z nich nie je univerzalnykeoiko sa kazdy sustdgije na iny aspekt
podnikovej vykonnosti. Vybudovaskut@ne Spékovy systém na meranie vykonnosti je
nara:na uloha. Problémom je predovSetkym priliSaveblasti merani a prilis ¥ mnozstvo
meradiel. Tieto nedostatky sa pokuSa eliminopaave systém Balanced Scorecadiléj
BSC), ktory sa povaZuje za zakladny prvok prepranéto systému realizacie stratégie. BSC
vznikol na zdiatku 90-tych rokov zasluhou americkych odbornikBoberta Kaplana
a Davida Nortona z Harvard Business School. Vystedikskumov deklaruju, Ze od roku
2002 je zaznamenany vyraznejSi narast miery pauB8C vo svete, ako aj zlepSovanie
poradia medzi ostatnymi nastrojmi na podporu rigepricom v roku 2006 ho uz vyuziva
65 % podnikov. BSC v sdasnosti vo svete zaujima popredn(i poziciu medztmgni
nastrojmi riadenia. Prispevok vychadza z vysledkgrgkumu realizovaného na prelome
rokov 2008 — 2009 a poskytuje pfadd o vyuzivani metodiky v procese tvorby stratégie
a nasledne v procese tvorby strategickych mapnakddeliténych si¢asti BSC.

1.1Prispevok je rozdeleny do troch kapitol. Prva lkapit obsahuje teoreticko-
metodologické vychodiska vyskumu, v druhej kapitplezentujeme metodiku vyskumu a
charakteristiku vyskumnej vzorky. Vysledky vyskumich zhodnotenie su predmetom trete;
kapitoly. V nej sa zameriavame na vybrané vyslediskumu firiem s implementovanym
BSC, ako aj na komparaciu tychto vysledkov s vyeh@a najnovSieho zahramého
vyskumu americkej renomovanej institiicie Balancedr&card Institufe Sttag’ou tretej
kapitoly su navrhy rieSeni v ramci zistenych sknotusti.

1 Ciel’, material a metodika

Ciel'om prispevku je zhodnotenie urovne metodiky vyuiéya procese tvorby stratégie
a nasledne v procese tvorby strategickych maéap. &yentohto prefadu spoiva
predovSetkym v tom, Zze v podmienkach Slovenskeylvkky doposi#i nebola realizovana
komplexnd Studia, ktora by sa venovala problematikeadzania systému BSC ako systému
na implementaciu podnikovej stratégie. Taktiez teyes len relativne malo empirickych
dokazov o tom, kiko podnikov, aké a akou formou zavadzaju systém BSCSlovensku.
Ovela priaznivejSia situacia jeGechach, kde vyuZzivanie BSC bolo na rozdiel od Siska
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1 vyskumy spolénosti Bain & Company (Bilodeau -- Rigby, 2007).

2 Cielom komparacie s realizovanym vyskumom v slovenskgohnikoch boli vybrané vysledky vyskumu
spolainosti Balanced Scorecard Institute (2008). Do vyskuuvadzanej spotoosti bolo zapojenych 41
podnikov s implementovanym systémom BSC v trvah$igl ako Sesmesiacov.



zmapovang Z vysledkov vyplynuli tieto zavery: len 3 % anadyanychceskych podnikov
pouzivaju systétm BSC. 55 % podnikov sice potvrdzogmos metédy BSC, ale
v bududcnosti neuvazuju o jej zavedeni. BSC plamgeies 20 % podnikov a pre 17 %
podnikov je tento pojem eSte Uplne neznamy.

BSC bol pbvodne vyvinuty na meranie vykonnosti pkdn pretoze prevladalo
presvedenie, Zze meranie vykonnosti prostrednictvom ,lemafénych ukazovatov je uz
nedostdujuce a nezodpoveda v plnom rozsahu realite. KanBapanced Scorecard sa od
svojho vzniku rychlo rozsiril po celom svete. O3wize’'nosti konceptu BSC sveéid aj
vysledky vyskumov renomovanych institacii (napr.ld88&ed Scorecard Institute, Bain &
Company), ako aj vysledky stadii Hoque & James (20Qtner, Larcker & Randall (2003),
Davis & Albright (2004), Lipe & Salterio (2002), &n & Slater (2002), Malina & Selto
(2001), Bilodeau & Rigby (2007) Vo svojom jadre BSC zostavala od svojho vzniku
nezmenena: obmedzenydb merani zoskupenych do Styroch skupin, zaklathaéegické
zameranie, vyuzivanie jednoduchych subjektivny@drak na vhodné stanovovanie merani
v jednotlivych perspektivach (Kaplan — Norton, 20@004, 2005). Pévodny navrh BSC
predstavuje Stvorkvadrantovy model, ktory bol neskéhradeny strategickou mapou. Téato
strategick& mapa reSpektovala vSetky Styri per$pektkauzalnej hierarchii. Tym sa vyrazne
eliminovalo riziko neprepojenosti diev jednotlivych perspektiv a duplicitéinnosti, ¢o
zvySilo Uspesnasintegracie podnikovej stratégie. &8né navrhy BSC sa zZme liSia od
tradicného modelu¢o umo#uje vySpecifikovanie troch generacii BSC:

1. generacia: BSC ako systém na meranie vykonnostiikod
2. generacia: BSC ako systém na implementaciu stegtégi
3. generacia: BSC ako nastroj strategického riadenia.

Aj ked’ je mozné vyuiiaj iné metddy a pristupy v procese strategickémdenia, existuje
viacero dévodov, pt® pouzi prave BSC. Ide predovSetkym o potrebu ljpalu do
buddcnosti, orientdciu smerom &acej sa organizacii, ako aj o potrebu zdbraznenia
vyznamu a postavenidudskych zdrojov v kontexte systému riadenia podniRoda
poradenskej spotmosti Horvath & Partners (2004, s. 3) sU hlavnyravatmi zavedenia
BSC do podnikove] praxe: nutntbspresadenia stratégie, kritika klasického systému
ukazovatéov, nutnog sprelfadnenia reportingu, ako aj potreba zjednoduSenaresu
planovania. BSC umakije komunikaciu vizie a stratégie v celom podnika,vSetkych jeho
arovniach. Skutény prinos aplikacie BSC bude viditey vtedy, ak ho budeme chdpako
manazérsky systém riadenia podniku aimplementgeleo stratégie. Od kvality
implementacie BSC zavisi jeho kaéng efekt.Zavedenie systému riadenia prostrednictvom
Balanced Scorecard neznamena len prevedenie Tkigdto prvkov, ako napr. stanovenie
retazcov préin a nésledkov, ukazovdtv, cid’ovych hodnét a strategickych akcii na
prislusnu SPJ, ale je nevyhnutné zriemi systém riadenia. Aplikacia modelu BSC je pre
kazdy podnik alebo organizaciu individualna. Podst&ak zostdva rovnaka — zdkladom BSC
je subor vyvazenych ukazovébe, ktoré je mozné vyhodnocava porovnava Obrazok 1
zobrazuje postupnégaz implementacie systému BSC.

% Vyskum bol realizovany v roku 2006 Fakultou mamagetu a ekonomiky na Ustavu financi &tnictvi
metédou dotazovania. Zamerany bol na spbdsoby eoj@sterania a riadenia vykonnosti. Celkovo bolo
oslovenych 148 podnikov, navratiidsola 44 %. Vo vzorke podnikov boli zastlipené wetkleZité odvetvia
narodného hospodarstva. Spracovandadtemes (2008).

* Spracované na zéaklade vysledkov empirického wyskmameraného na vplyv zavedeného systému Balanced
Scorecard na vykonntgodniku. (Geert — Edwin — Nijssen, 2004).



Obr. 1 Implementacné fazy systému Balanced Scorecard
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Zdroj: vlastné spracovanie pkadHorvath & Partners (2002).

Podobny metodologicky postup vyuZivaju aj KaplaiNaaton (2005), Kerth a Pitmann
(2005), VysusSil (2004). To, do akej miery dokdzedmi& vyuzi' potencialy, ktoré BSC

ponuka a eliminowa nedostatky, ktoré sa Zddiska potrieb konkrétneho podniku mézu
vyskytnlt’, zavisi predovSetkym od individualneho pristupi@dé@o podniku. Zakladny

koncept BSC je vime menitény a prisposobitéy.

Strategickd mapa obsahuje jednotlivé prvky stratégiich vzajomné vazby. Je
neoddeliténou s@dag’ou procesu tvorby stratégie. Znalosluvislosti medzi strategickymi
ciePmi umoziuje vytvori® rézne strategické scenare a z¥aptimalny, to znamena najviac
koreSpondujuci s@kavanou poziciou podniku. Ide o detailnd, iterati#innos’ vyZzadujucu
mnozstvo diskusii a jednani skden jednoznénej kvantifikacie zamerov podniku do
buducnosti. Stratégia musitblgudovana na principe hodnotenia vzajomného vplgiktorov
externého a interného prostredia podniku. A tuaskyta priestor pre uplatnenie Sirokej Skaly
metod strategickej analyzy. Ako uvadza Slavik ()9@® vSeobecnosti je uplatnenie metod
strategickej analyzy v slovenskych podnikoch vymabmedzené. Deklaruje to napr. rutinne
zvladnutym a pouzivanym slovnikom strategického adarentu, absentujicou znalos
odvetvového prostredia, sprofanovanym vyuzivaninkmex vylwne dvoch metod
strategického riadenia (SWOT, BCG), ich chybnymerptetaciam, preferencii skimania
sitasnych konkurentov, utajovanim stratégii v podriikoa pod. Analyza externého
prostredia v mnohych malych a strednych podnikaehjeanosnym pilierom v procese tvorby
stratégie.

2 Metodika vyskumu a charakteristika vyskumnej vzoky

Z poznatkov publikovanych v odbornych a vedeckycériquikach a tieZz vlastnym
skumanim bolo zistené, Ze systém BSC na Slovemsglementuju poradenské a konzuité
spolanosti a spolénosti zaoberajuce sa infortimgymi  systémami a inforndaymi
technolégiami (IS/IT). Vziedom na povahu podnikov zaoberajucich sa porademstv
a konzultgnymi sluzbami, ako aj podnikov v oblasti IS/IT, sdAskavali informacie
o podnikoch implementujucich BSC na Slovensku peastictvom podnikovych
internetovych stranok. Na zaklade Statistik monitéisociacie internetovych médii (AIM)
boli prostrednictvom ,google* zadavaniml'Bovych slov (manazment, strategicky
manazment, meranie vykonnosti, vykonfhigednikov, Balanced Scorecard) pfatidvané
najnavitevovanejsie servery ladpastu UV°. V podnikoch, v ktorych nebola jednozne
zrejma implementacia BSC z dévodu uvadzanych v&eglod informécii tykajucich sa napr.

° uv (Unique Visitors) udava get unikatnych navstevnikov. Tiettisla predstavuju p@t navstevnikov za
dei. Pokid uzivatd navstivi server niektokrat za d#, tak je v danom dni zaptiany ako jeden unikatny
navstevnik. Zdroj: AIMmonitor, Statistiky zaid 18.2.2008.



oblasti strategického riadenia, resp. manaZzmentali Iieto podniky telefonicky
a elektronickou posStou oslovené, sloim spresnenia informacii uvadzanych na podnikovych
internetovych strdnkach. Na zaklade toho bolo mdjde 40 podnikov s uvadzanou
implementaciou BSC, z ktorych len 20 podnikov redimplementovalo BSC. Tieto podniky
boli nasledne oslovené. Zaujem&@#§ na vyskume prejavilo 16 respondentov, teda 80 %.
Pri realizacii vyskumu sa vyuzila kombinovana metdwntaktovania vo forme pisomného,
elektronického a osobného dopytovaniac¢e&bu vyskumu bolo aj ziskanie informécii —
referencii o uzivatech BSC od podnikov implementujucich BSC. Ngkm su viazani
etickym kédexom, podarilo sa ndm zigkauto formou 8 podnikov (uzivdiev BSC) — druht
vyskumnu vzorku. VSetky podniky sme navstivili oseb Z Ifadiska vySSej vypovedacej
hodnoty charakteristiky podnikov vyuzivajlucich B&@adzame aj sttmu charakteristiku
firiem implementujacich BSC na Slovensku.

2.1 Charakteristika podnikov implementujucich sy$ém BSC

Prva vyskumnu vzorku tvorili poradenské a konzinta spolénosti, ako podniky
implementujuce systém BSC (implementatori). Vo keosu zastupené podniky s historiou
od 3 do 19 rokov, ptom priemer aj modus (37,5 %) je 12 rokov. Vzorkiatévoria podniky
etablované v odvetvi pomerne dIgsis. Rozhodujucim kritériom pre zaradenie skimanych
podnikov do kateg6rii pdd vd’kosti bol p@et zamestnancov. Ptal patu zamestnancov su
najva&sou mierou zastupené mikropodniky 62,5 %, vo vyeaarensej miere malé podniky
25 % a stredné podniky 12,5%Rodniky svoje aktivity realizuji na Slovensku aahranii,
v mensej miere (38 %) maju svoje aktivity oriento@den na Slovensku. Je to aj z dévodu, ze
vo vyskumnej vzorke sa nachadzaju aj podniky sorarainym majoritnym vlastnikom
(13 %).

2.2 Charakteristika podnikov vyuzivajucich systemBSC

V druhej vzorke su zastupené podniky od 8 do l4ovokd ich zaloZenia, pom
najvasou mierou su zastupené podniky etablované v damwetvi 10 rokov (37,5 %). et
zamestnancov v podniku vypoveda o zastupenicm@ustrednych a vkych podnikov. Tri
Stvrtiny respondentov ma orientované svoje aktimdyizemi Slovenska a v zahkdanie to
ovplyvnené aj 38 % podielom zahr&amého majoritného vlastnika podniku. tRiEné
skusenosti so zavedenym systéemom BSC ma az 38p@éneentov, rovnakym podielom su
zastupené podniky s dobou vyuZivania BSC 6 a ¥ (2% %). 13 % respondentov ma BSC
v Stadiu zavedenia, resp. skuSobnej prevadzke akiny projekt. Systém BSC bol
nagastejSie implementovany v oblasti obchodu a priémgal %), v mensej miere v oblasti
zdravotnictva (29 %).

® pri zoHadiovani vé&kostnej Struktary podnikov sme pouzili klasifikd@odnikov MSP poth Eurépskej
komisie (EK), ktora je zavazna a jednotne prijasd/Setkych krajinach EU a do platnosti vstupild 12005.
Nové rozdelenie MSP je realizované na zaklade tkoitérii, a to podla pa&tu zamestnancov, pta vysky
rocného obratu v mil. EUR a pba vySky r@nej bilartnej sumy v mil. EUR. BlizSie pozri EUROPEAN
COMMISSION: The new SME definition. User guide and model detian. European communities, 2006,
52 s. ISBN 92-894-7909-4 [online] [cit. 23. 1. 2D08RL.:
<http://ec.europa.eu/enterprise/enterprise_polug/definition/sme_user_guide.pdf>



3 Vysledky a diskusia
Zhodnotenie vysledkov vyskumu podnikov vyuZivajucib systém BSC

V skimanych podnikochanalyza externého prostredia nebola nosnym pilierom
v procese tvorby stratégie. Bola obmedzena anguna porovnavanie cien s konkurenciou
a len vémi malo tychto podnikov vie presne identifikavsvoje vlastné silné a slabé stranky.
Dévodom je napr. afasova a finatna narénog’ tychto analyz. Z tohto dévodu obzwas
mensie podniky si volili zWajne rychlejSiu a finatne menej narnejSiu moznod —
diagnostiku podniku, ktord mozno realizéva pomerne kratSondéasovom horizonte, nez
strategické analyzy. V navrhovegsti prispevku preto navrhujeme a odgarde aplikaciu
vhodnych strategickych metdd v ramci procesu tvastratégie, ako aj tvorby BSC, ktoré
dopom6zu podnikom v efektivnom strategickom riadeni

Pokid’ ide oproces tvorby strategickych mapv skimanych podnikoch, situacia bola
obdobna. Strategické mapy sa vypracovavalczaéna urovni celého podniku. Problémom
bola predovsSetkym nezvladnutd metodika pri stanamodve’azcov préin a nasledkov medzi
strategickymi ciémi. Koncipovanie strategickych map v skimanych pkatth nardzalo
predovSetkym na tieto bariéry:

1. Neznalos metdd a metodickych postupov pri ich koncipovfiéktoré vzahy préin
a nasledkov mozno kvantifikowaproblémom je predovsetkym nefiriaa oblas, v ktorej
sa zobrazuju tieto ¥ahy iba na zaklade hypotéz manazmentu. Najdol8itgg timova
spolupraca, komunikacia avzajomna interakcia morstrategickych map, smerujuca
k najdeniu konsenzu, od ktorého zavisi celkovy ae@SC.

. Nepochopenie podstaty grafického znazorneniahax prein a nasledkov.

. Snaha analyzovavSetky mysliténé vzahy medzi ciémi smerujlce k agregécii vSetkych
vazieb a v konmom désledku k tvorbe priliS komplexnych a nefagych maticTieto
su pre prakticku aplikaciu nepoufite&, s minimalnou vypovedacou hodnotou. Preto sa
zobrazuje len strategicky vyznamnytaeec vZahov préin a nasledkov, s vysokou
vypovedacou schopntisu, Uahtujici komunikaciu stratégie. Tym sa zamedzi z&iyfon
vazbam s nevyznamnym charakterom.

4. Snaha o najdenie algoritmickej logiky vaecoch préin a nasledkov a pott@nie intuicie,
skusenostiV dbsledku nezdladiovania vSetkych faktorov, ktoré pdsobia na strategi
ciel', nie je mozné pri zmene jednejlmeej hodnoty jednozriae predpovedazmenu inej
hodnoty systému cfev.

5. Prevladajucéendencia uplatova’ pri preverovani stratégie stanovenej vaecoch prdin
a nasledkov koretm( analyz(. Ked7e BSC v réazcoch piiin a nasledkov nezéhdiuje
vSetky faktory pésobiace na strategickyl’cigie je vhodné pre neudplrtbsvplywiiujicich
faktorov aplikovd korela&nu analyzu, z dévodu operovania s nerealnymi infmiami.

[OSIN\)

3.1 Porovnanie vysledkov vyskumu SR a USA

! Spolainog’ Horvath & Partners (2002) poukazuje na vhodnaglikacie korelénych analyz predovSetkym
v inych systémoch, kde to tematika dbwe a zdorauje nevyhnutnasvizualizacie systému diev. Aj ked’
Horvath & Partners eviduji snahu o vyvoj systémaovoriujlcich definové analytickym spdsobom vahy
medzi strategickymi cleni BSC a poukazuju na ich potencidlny prinos prédtdeym pri stanovovani
vyvazenych citovych hodnét, ich prakticka aplikacia by v systéBEC potl&ala skdsenosti a intuicie
manazmentuo by viedlo k stratam déveryhodnostitehov medzi cibovymi hodnotami. Z ich konzulktaej

a poradenskej praxe sa pri koncipovani strategltky@p najviac osvéd metodicky postup zaloZzeny na
induktivnom odvodeni vychadzajlci z firawej perspektivy.



V ramci realizovaného vyskumu sme sa zamerali n@odgotenie vybranych otazok,
tykajlcich sa koncipovania strategickych map v SBSA (Obr. 2 - 4).

Obr. 2: Koncipovanie strategickej mapy na organiz#énej arovni
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Priblizne 71 % respondentov v naSom vyskume disjgoimuganizanou strategickou
mapou (Graf 1). Tento vysledok koreSponduje s djslen Balanced Scorecard Institute
v USA, vramci ktorého priblizne 67 % respondentmnstruuje organizeal strategickd
mapu. Pritom Balanced Scorecard Institute korelwjgsledky jednotlivych otazok
s existenciou strategickej mapy u respondentov eagmtuje zavery, Ze v pripade jej
konStruovania v podnikoch vedie BSC k UspesnejSingspdahlivejSim podnikatisskym
vysledkom, ako je to v podnikoch, v ktorych stratkgu mapou nedisponuju.

Obr. 3: Rozdelenie podnikov so strategickou mapodosahujucich vyrazné zlepSenie
podnikovych vysledkov pri stanovenom péte meradiel
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Obr. 4: Rozdelenie podnikov bez strategickej mapgosahujucich vyrazné zlepSenie
podnikovych vysledkov pri stanovenom péte meradiel
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Jednou z Uloh BSC systému je udriaée zlepSovanie vykonnosti podniku. 80 %
respondentov, ktori koncipuju strategickli mapu ngaoiz&nej Urovni uvadzaja, ze
vyuzivanim BSC systému doSlo k vyraznému zlepSémdn6t u najmenej troch Stvrtin
ukazovatéov. Ostatni respondenti so strategickou mapouitiitomaciu nesleduju, nevedia
vyhodnoti’ vyznamné zlepSenia u svojich meradiel, pritom Jeden z nich koncipuje
strategické mapy. Balanced Scorecard Instituteysbedkoch zo svojho vyskumu prezentuje
zistenia, ze 29 % respondentov so strategickou map® % respondentov bez strategickej
mapy deklaruje zlepSenie hodnbt v pripade 75 %4@kazovatkov.

3.2 Navrhy aplikacie metod strategického riadenia

Vzhradom na nedostatné vyuZzivanie strategickych metdd v procese tvatogtégie,
ako aj tvorby BSC, v tejto kapitole navrhujeme kddiu nasledujucich strategickych metod
v strategickom riadeni podnikov. Vychadzame pritotjchto predpokladov:

V podnikoch, kde je systém BSC uz zavedeny, sd&agza z dosiahnutych vysledkov
vyplyvajucich z BSC, ptiom sa reviduju strategické predpoklady. Pbkepodnik eSte len
vo faze vytvorenia novej stratégie, proces tvortogtégie predstavuje samostatny projekt. Vo
faze vytvorenia stratégie je dbélezitym bodom aneteenie kritickych faktorov UspesSnosti
(dalej CSF}. CSF predstavuju tie aspekty stratégie, v ktonyeisi organizacia vynikapre
prekonavanie konkurencie, aslU podloZzenicdvymi kvalifikaciam? v Specifickych
aktivitach, alebo v riadeni vahov medzi aktivitami (Johnson — Scholes, 2000).

8 Critical Success Factors - CSF

® Kragové kvalifikécie st nevyhnutné k ispe$nému posaeberganizacie. Kicovymi kvalifikaciami budeme
ozna&ova’ tie kvalifikacie, na ktorych je zalozené konkuteé@ zvyhodnenie organizacie. V r6znych
organizaciach sa budu ISy zavislosti od toho, aké je postavenie danej mimfetie a aku stratégiu sleduje.
KedZe je tato oblasz H'adiska konkurencie Veni 'ahko imitovaténa, dlhodobé konkuréné zvyhodnenie je
potrebné poisti priebeznym postvanim konkutereho pda. Identifikacia Kiacovych kvalifikacii nie je
jednoducha. V praxi j¢#azké aj stanovenie vhodnékiasu ich zmeny. Prostrednictvom ich analyzy sa méze
zistitt celkova strategicka sila, alebo slabosrganizacie (jej strategicka spdsobilosSpracované pdd
(Johnson — Scholes, 2000).



Analyza CSF zdorawje dolezitos vztahu medzi zdrojmi, kvalifikaciami a Ybou stratégie.

V nadvéznosti na tieto aktivity odpa@me realizaciu SWOT analyzy a Cross-Impact
analyzy pre ich jednoduchbsa (telnog’. Podklady k realizacii SWOT analyzy mézeme
ziska zhodnotenim kritickych oblasti tvorby hodnoty, bemarkingom a nasledne
identifikaciou z toho vyplyvajucich problémovychlasti.

Aplikacia SWOT analyzy umoziuje identifikaciu, najdenie a posudenie vplyvu
vonkajSieho a vnutorného prostredia podniku, akpreglikciu vyvojovych trendov faktorov
aich vzajomnych suavislosti. SWOT analyza sa neiwguden na udrovni strategického
riadenia, ale aj na operativnej Urovni a v retr@spaej analyze vyvoja subjektu analyzy. Jej
zaradenie na uplny zaver vramci strategicke] ayalnd opodstatnenie predovsetkym
z hradiska sumarizacie najdoélezitejSich zhodnotetiagtkovych zrealizovanych vonkajSich
a vnutornych analyz.

Cross-Impact analyza sa zameriava na stanovenie vzajomného vplylticdeych
faktorov SWOT analyzy. V nadvaznosti na ramec mdgra externej analyzy sa faktory
silnych a slabych strdnok, prilezitosti a hroziebn@saju vertikalne a horizontalne do matice.
Cross-Impact analyza umafe kvantifikova intenzitu vzaomnych vplyvov medzi
jednotlivymi faktormi prostrednictvom zvolenej $k& — 3 (0 — Ziadny vplyv, 3 — silny
vplyv). Intenzita vplyvu daného faktora v zavislostl ostatnych je vyjadrena v prislusnom
riadku matice, intenzita zavislosti daného fakt@ ostatnych je vyjadrena prisluSnym
stipcom matice. Hlavna diagonala matice zostava neey. Stet hodndt daného igta
matice vyjadruje jeho celkovy vplyv na systém. BaktmoZzno zaradipod’a vysokej resp.
nizkej sily vplyvu a zavislosti. Na zaklade tychsoctov mdzeme zostraji graf, ktory
rozdd’uje premenné do Styroch kvadrantov: aktivne, ldtjcneutralne a zavislé faktory.
V procese stanovovania strategickych T'oie je potrebné orientova pozornog na
ovplyviiovanie aktivnych a kritickych faktorov, &&e su to faktory, ktoréalej ovplywiuja
v&Sinu ostatnych faktorov SWOT analyzy.

Tvorba strategickej mapy

Vypracovanie a nasledne zdokumentovaniakinv préin a nasledkov predstavuje jeden
zo zékladnych prvkov BSC a zardivenapazsi. Prinosom je predovSetkym zfaete
znazornenie slvislosti a zavislosti medzi stratggig cie’mi, ¢im sa objasuju obojstranné
efekty pri dosahovani strategickych lde. Vychodiskom pre tvorbu strategickych map je
definovanie strategickych diev a CSF. Pre tvorbu strategickych map navrhujeme
nasledovny postup pozostavajuci z piatich krokdw aj k nim priradené podporné analyzy
(Tab. 1).

10 swort je skratka pre silné stranky (Strengths), é&latranky (Weaknesses), prilezitosti (Opporturities
a hrozby (Threats). SWOT analyza predstavuje jeddog nastroj a koncépy ramec pre systematickd analyzu
zameranu na charakteristiklitkovych faktorov ovplyyiujlcich strategické postavenie podniku (Sekiéa —
Buchta, 2006). Cimm SWOT analyzy je identifiko¥a do akej miery je sfasna stratégia podniku a jej
Specifické silné a slabé stranky relevantné a sohogrovn&@ sa so zmenami, ktoré nastavaju v obchodnom
prostredi (Johnson Scholes, 2000). Kombinaciou tychto faktorov vznikezne varianty strategickej Kmy.
Vystupom SWOT nema lfyzoznam potencidlnych slabych a silnych stranokezitosti a hrozieb z pdhadu
manazérov, ale uskutoena Struktdrovana analyza.



Tab. 1 Postupnog krokov pri tvorbe strategickych map

Postupnogs’ krokov Podporna analyza (zdroje v poznamke)

1. Definovanie strategickych diev | Proces tvorby CSF
a CSF

2. Definovanie perspektiv (dimenzii) | Analyza zaujmovych skupth
BSC

3. Rozvrhnutie cikov do jednotlivych | Cross-purpose matrix — krizova matica
perspektiv cielov'”

4. Overenie ptinno-naslednych MIC-MAC analyza (cross-impact analyzp)
vztahov medzi jednotlivymi cigni | — analyza krizovych interak&ii

5. Definovanie KPI Proces tvorby KPI

Zdroj: vlastné spracovanie.

Manazéri s implementovanym BSC boli pozZiadani vaianpoloStruktarovaného
rozhovoru aj o uvedenidubovdnych strategickych clev, ako aj meradiel k nim,

k jednotlivym perspektivam BSC. Strategické mapgmkov su utajované a tak ziskané
Gdaje ndm umoznili zostavenie navrhu strategickapynpodnikov poésobiacich v oblasti
vyroby a sluzieb (Obr. 5). Tato strategicki mapunezné vyuziva v podnikoch ako vzor,
ako zigova’ a prezentowavzajomneé véahy medzi stanovenymi diei.

Podmienkou znalosti suvislosti at@hov medzi strategickymi dimi je pochopenie
stratégie,¢im sa vyprofiluju strategické ciele sd&m a menSim vyznamom. Doélezité je
v tejto faze dbé na to, Ze jadrom BSC su strategické ciele, niezokatele. | tie najlepSie
ukazovatele nebudl maiadny vyznam, pokiapopisuju nespravne stanovené strategické
ciele. Naviazanim IKi¢covych indikatorov vykonnostidfalej KPI) na strategicki mapu sa
postup prelina do fazy konsStruovania BSC systénauzéklade vykonanej analyzy procesu
tvorby stratégie v skamanych podnikoch (uziVete BSC), ako aj na zaklade
preStudovanych odbornych zdrojov, odp@nine ako vhodné podporné nastroje v procese
tvorby strategickych map BSC.:

« AHP - analyticky hierarchicky proces (Analytic Hiechy Process) na podporu

procesu vbby a definovania ci®v,

* MIC-MAC - Strukturnu analyzu (Matrice d'Impacts Geé&s Multiplication Appliqués

a un Classement) na overovanie Igtdivosti préinno-naslednych tahov (Godet,
1986). Podstata tejto analyzy $p@ v konStrukcii Struktarnej analytickej matice,
ktora znazatuje existenciu vzajomnych priamych véazieb medziirdsanymi
premennymi (1 = existuje priamy fah, 0 = neexistuje priamy vah). Konstrukcia
matice zoliadiuje aj obojsmerna’s vazieb, t.j. poskytuje informaciu o tongj
premenna uvedena v riadku matice ovpilyje premennd uveden( \ti matice

a naopak. Metodika Struktirnej analyzy odgaraj konsenzus o charaktere a intenzite
skumanych vazieb.

1 MINDTOOLS. Stakeholder Analysigonline] [citované 8.8.2008]. URL:
<http://www.mindtools.com/pages/article/newPPM_ 0Tt

12 SANDOW, S. A.Educational policy formulation: Planning with theclus Deplhi and the cross purpose
matrix. [online] [citované 8.8.2008]. URL:

<http://www.eric.ed.gov/ERICDocs/data/ericdocs2smitent storage_01/0000019b/80/ 3b/17/e®pdf

13 JRC.Cross-Impact Analysigonline] [citované 8.8.2008]. URL:
<http://forlearn.jrc.ec.europa.eu/quide/2_scopindfmeross-impact-analysis.htm




Financie Vyrazné zlepSenie vysledku hospodarenia |«
A A
Vytvorenie o . Rast obratu na
konkurencieschopnej Struktdry > Ponuka za konkuremé ceny novych trhoch
nakladov (zahrangnych trhoch)
A A A 4 3
. . ZvysSovanie pétu Spokojno$
Zakaznici opakovanych nakupov zakaznikov
najlepSich zakaznikov ?
y o .
Zabezpéit pozadovant Skvalitnit’ starostlivog
kvalitu vyrobkov, sluzieb o zakazniko
7 \ 7\
Proces Skratenie doby . ,
Yy vyskumu a vjvoja Optimalizova
kvalitu sluzieb,
Prispésolti vyrobu 7'} procesov
kl’uéovym_ Zavieg® zéakaznicky Schopnog uvadzd na 7y
technologiam informasny systém » trh inovacie
A A A
Zamestnanci
ZlepSenie komunikacig

ZvySenie kompetencii vyskumnych
a vyvojovych pracovnikov

Posilni’ transfer aktivnym  vyuZivanim
znalosti internetu, intranetu

Obr. 5: Priklad strategickej mapy podnikov p6ésobiadch v oblasti vyroby a sluzieb

ZvySenie motivacie
zamestnancov

Zdroj: vlastné spracovanie.



CROSS-IMPACT analyza a MIC-MAC analyza

Cross-Impact analyzu sme v prispevku popisali ako odpanii analyticki metédu
vV procese tvorby stratégie a jej vyznam v tejteefaavadzania BSC sgival predovSetkym
V zamerani sa na stanovenie vzajomného vplyuidvych faktorov SWOT analyzy.

Cross-lImpact analyza a MIC-MAC analyzal si svojou metodikou Vi blizke. Obe
predstavuju analyzu existujuceho suboru faktoraztahov medzi nimi, zapisanu v podobe
matice. Cross-impact analyza (Scholz — Tietje, 2@®2antifikuje na zaklade vhodne zvolengj
Skaly (napr. 0 = Ziadny vplyv, 1 = priemerny vplyg, = vyznamny vplyv) intenzitu
vzajomnych vFahov medzi jednotlivymi faktormi. Intenzitu vplyvsido daného faktora na
ostatné vyjadruje prislusny riadok matice, intanztvislosti daného faktora od ostatnych
vyjadruje prislusny §pec matice. Hlavna diagonéla matice ostava nevgglngéet daného
riadku matice udava celkovt intenzitu vplyvu fakiora dany systém, &t prislusného kica
matice vyjadruje jeho celkova vplyvrtbs na systém. Faktory moZno zorédiod
najvplyvnejSieho po najmenej vplyvny, resp. faktkiory je najviac zavisly. Na zaklade
tychto s@étov mozno zostrofi graf, ktory rozdéuje premenné do Styroch kategorii padch
vysokej alebo nizkej vplyvnosti a zavislosti.

Hodnoty matice Cross-Impact analyzy sa mézu prdstotvom vhodnej konverzie
(Gotze, 1991) previeésna hodnoty matice MIC-MAC, napr.: 0 a2 0; 2— 1, prcom na
hlavnej diagonale zostavaju nulové hodnoty. Masaaumodiuje sama sebou a §igl'uju sa
sttty riadkov a dpcov podobne ako v Cross-lmpact analyze. Oditého stupa
umoaiovania poradie faktorov, zostavené na zaklad&osuriadkov a dpcov, zostava
stabilné. Na zaklade tohto poradia potom moznoditraktory od najvplyvnejSieho, resp.
najviac zavislého. Rovnako mozno vysledky intemqrat vo forme grafu, ktory rozdeje
faktory pod'a stupia ich vplyvu (motricity) a zavislosti.

Analyticky hierarchicky proces — AHP (Analytic Hierarchy Process) je technika,
ktora pomaha pri Struktirovani komplexnych rozhaddeh problémov. Bola vyvinuta
Thomasom L. Saatym (Saaty, 1980) a je zaloZendmagtkoch matematiky a psycholdgie.
Poskytuje koncemy ramec na identifikaciu a kvantifikaciul'd¢ovych elementov, ich
prepojenie na ciele rozhodovania a hodnotenie jdigfch moznosti. AHP podporuje
modelovanie neStruktirovanych problémov. Proces ZzaloZzeny na dekompozicii
rozhodovacieho problému z najvys$Sej Urovne (ciede nmanazérskej urovni), cez stredné
arovne (kritéria, od ktorych sdialSie arovne zavislé), k najnizsej urovni (predsjawzoznam
moznosti). Racionalita dekompozicie rozhodovacigiroblému spéiva v analyzovani
problému do ¢oraz menSich zakladnych zloZiek, a v usioeani rozhodovata
prostrednictvom konfrontacie nadzorov (podloZenyiachi alebo Usudkami) na stanovenie
intenzity dopadov jednotlivych elementov v hierarciystupy tohto hodnotiaceho procesu
maju kvantitativnu podobu. V zavérej faze procesu su odvodené priority pre kazdu
uvazovanu mozndsv podobe numerického vyjadrenia, ktor&uje relativnu schopnés
danej moznosti podpardosiahnutie vyt§eného ciéa.

Prave z uvedenych dbévodov sa domnievame, Ze atialytiierarchicky proces je
vhodnym podpornym nastrojom pri konstrukcii stratkgch méap BSC. Cely proces mozno
rozélenit’ na tri hlavné fazy (Gavurova — Jasovska, 2008):

1. ZhromaZovanie dat, ktoré zaha:
a. formulaciu problému, resp. vyignie ci¢a;
b. identifikaciu kritérii délezitych pre rieSenie ptéinu, resp. dosiahnutie e
c. konsStruovanie moznosti rieSenia problému, respgatostia ciéa.



2. Porovnavanie a vazenie dat (na zaklade vopred dedinej Skaly), ktoré sa tyka:
a. porovnavania dvojic kritérii a&enia ich relativnej vyznamnosti Mdadom na
formulovany problém, resp. vyigny cid’;
b. porovnavania alternativ ademia ich relativnej uzitmosti vzifadom na rieSenie
problému, resp. dosahovanielcie
3. Spracovanie a vyhodnotenie d&tpré sa tyka prioritného zoradenia kritérii aalativ,
ako aj zavislosti tohto poradia od zmeny ich reglaj uzit@&nosti a dblezitosti. Samotné
spracovanie dat je matematickym procesom, zaloZemyrmamod@ovani matic a weni
vlastnych vektorov pri réznych kombinéciach poroxardych dvojic kritérii a alternativ.
Vysledkom je potom zavislésvorby prioritnej moznosti od relativnej vyznamnosti
jednotlivych kritérii.

Tvorba strategickych opcii a Risk — Reward analyz4

Stanovenim hybnych sil [&covych driverov) hodnét, na ktoré spdhog’
prostrednictvom strategickych B pdsobi, sa ziska subor strategickycliamiea usporiada
prostrednictvom t@zcov préin anasledkov do strategickej mapy. Takto sa mozu
Specifikova uz konkrétne mozZnosti — strategické opcie na tloside stanovenych
strategickych cikov. To, do akej miery su stanovené strategické eop&iceptovalimé pre
podnik z pofiadu ich potencialnych prinosov a rizik, umog zhodnoti Risk-Reward
analyza. Podnik tak ziska vhodné portfélio postupov dosidtanstrategickych clov. Ide
0 jednoduchu metddu, ktora ma svégzisko prave v skdsenostiach a schopnostiach veedeni
podniku. Podstata spiva v ohodnoteni strategickych opcii, ato v matielativheho
ohodnotenia prinosov a v matici relativneho ohoelmet rizik, s cibom analyzové vztahy
medzi veléinami navzdjom. Kazda navrhovana strategicka opga zaznamenana
horizontalne, ako aj vertikalne, a kazdej kombin&trategickych opcii sa na zaklade
sksenosti manazmentu priradi bodova hodnota ra 8k4—2 aZ po +2 body.Z hodnét
vzajomneho posudzovania strategickych opcii v matiativneho ohodnotenia prinosov sa
ziskaju hodnoty suradnic osi x, a v matici relagivm ohodnotenia rizik hodnoty suradnic osi
y. Osi x ay su suradnicové osi Styroch kvadrantgyadrujice riskantné, agresivne,
konzervativne a hodnototvorné strategické opciektdoych sa znazornia ziskané hodnoty
Z matic a posudzuju, anasledne aj vyberu najvhSenestrategické opcie Z'adiska
rizikovych preferencii podniku.

Zaver

Vzhradom na Ru¢ovy vyznam koncipovania strategickych mép zastavadzor, Ze
vyuzivanie vylgne brainstormingovych aktivit, mentalnych modelakp aj koncipovanie
map vylkkne na zaklade logickych suavislosti je nedagiizce. Realizaciou vyskumu
v skimanych podnikoch sme identifikovali aj nedt®fial mieru znalosti a skusenosti
s vyuzivanim metod strategickej analyzy. Odpana aplikacia vhodnych strategickych
metod méze vyrazne dopomdk lepSiemu definovaniu problému, uvedomeniu vigcer
moznych suvislosti, variantov jeho rieSenia, ako aajereniu vhodnosti ich vyberu.
Nedokonalé, resp. nedosténe vyuzivanie analytickych metdéd moéze vyrazne zkidegalitu
implementovaného BSC, alebo ho urbhnepouziténym“ pre d'alSie obdobia. Naopak
prehnané ,zahltenie” analytickymi metdodami vyuZiyain v procese zavadzania BSC méze

14 Risk-Reward analyza umidje vyhodnocovanie potencialnych prinosov a rig#inotlivych strategickych
opcii s cidom vybra’ tie, ktoré najlepSie zodpovedaju rizikovych prefegiam spolénosti do tzv. napine
strategického ci@a (Deloitte, 2008).

15 (—=2) = vyznamne niz8i prinos/riziko, (-1) = nifFinos/riziko, (0) = rovnaky prinos/riziko, (1) =y3&i
prinos/riziko, (2) = vyznamne vysSi prinos/riziko.



nasmerové manazment nespravnym smerom, ba dokonca wyvobipor z@astnenych
pracovnikov k zavadzaniu tohto systému.
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Vzt'ah medzi metédami strategickej analyzy a kvalitouvtorby stratégie ako
vyznamného determinantu efektivnosti systému BSC

Beata Gavurova

ABSTRAKT

Clanok sa zameriava na zhodnotenie vyuzitia strek§gh metdd v procese tvorby stratégie,
ako aj tvorby systému Balanced Scorecard. Opie@\ssledky vyskumu realizovaného na
Slovensku zameraného na implementaciu systéemu BECucovym elementom
implementacie BSC je proces tvorby strategickychp,mdoré umo#uji zdokumentovanie
vztahov préin a nasledkov a znazornenie savislosti a zavistostlzi strategickymi clini.
Ide o nafazSi prvok procesu tvorby BSC, preto navrhovarikaga vhodnych metdd by
mohla podnikom dopomd@cpri ich konStruovani. Vybrané vysledky vyskumu @deljluce
koncipovanie strategickych mép a vysledkov z niclyniicich boli konfrontované aj
s vysledkami najnovsSieho amerického vyskumu Baldr8eorecard Institute.

Krucéové slova:Balanced Scorecard; BSC; strategické mapy; stckégiadenie podniku.

Relationship between methods of strategic analysind the quality of
strategy creation as a significant determinant oftie BSC system
effectiveness.

ABSTRACT

The article is focused on the evaluation of striategethods usage in the process of strategy
creation and deployment of the Balanced Scorecgsté®. It is based on the results of the
research conducted in Slovakia focused on the mmg¢ation of the BSC system. The key
element in the implementation of the BSC is thecpss of creation of strategic maps. The
maps allow documentation of relationships betwesrses and effects and representation of
connections and interdependencies between stratdgectives. It is the most difficult
element in the process of BSC creation, therefampgsed application of appropriate
techniques could help the companies with their gtesBelected research results declare
design of the strategic maps while our results Hasen confronted with the results of the
latest American Balanced Scorecard Institute rebear
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