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Abstract: The article provides a view of ICT support for the introduction and use of Balanced
Scorecard in Slovakia. We assess the technical implementation of BSC through the evaluation of the
methodology and the tools supporting the implementation of the BSC. Questionnaires and controlled
interviews have been used within 16 Slovak ICT companies with implemented BSC system.
Nowadays, managers are offered wide range of software tools, which not only declare the results, but
also map the strategy and show the relationship of cause and effect, plan and create scenarios. Given
today’s large volumes of data, the difficulty of collecting, processing and archiving, we believe that IT
support is necessary for successful implementation of the system. This is confirmed by research
results, where almost one third of respondents use a model approach of the implementation of BSC.
The model approach is significantly different from approaches in management theory, mostly in
strong link to external support tool - software. Application of any software solution should take into
account that the BSC is a management system, not asystem for dealing with information and
technical problems in the company.
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Uvod

V podnikoch, kde planuju zaviest’ systém Balanced Scorecard (BSC) sa medzi odbornikmi
Casto diskutuje, ¢1 vyzaduje vyvoj a vyuzitie BSC podporu vykonnych softvérov. V stcasnosti
sa moze takmer kazdy vyrobca softvéru pochvalit’ rieSenim, podporujicim BSC. Mnohé
pochybnosti 0 nasadeni BSC softvéru vyplyvaju z nedovery samotnej koncepcie BSC. Pokial
nema vrcholové vedenie o koncepciu BSC zaujem, nepomoéZe ani najmoderne;jsi
a najvykonnejsi softvér. Pozitivnemu prijatiu koncepcie BSC neprispieva ani prezentovanie
mylnych nazorov, ktoré chapu BSC systém ako rieSenie informacno-technického problému.
Softvérové rieSenia ako podporné nastroje pri vyvoji a vyuzivani BSC vSak nemozno
podceniovat,, pretoze v kazdej fdze implementicie BSC moézu plnit’ vyznamna ulohu, a to
v zavislosti od poziadaviek vrcholového manaZmentu. Vdaka vysokej dynamike trhu
evidujeme rychly rozvoj informaénych technologii, systémov, softvérovych rieSeni, ich
podpornych nastrojov. Meranie vykonnosti informaéno-komunikaénych technologii (IKT) je
tak kl'acovym faktorom viacerych analyz a vyskumov, ako uvadzaju Delina a kol. (2009).
Prispevok vychadza z vysledkov vlastného vyskumu realizovaného na prelome rokov 2008 —
2010 a poskytuje prehlad o informacno-technickej podpore systému BSC v slovenskych
podnikoch. Pri realizdcii vyskumu sme abstrahovali od zmapovania najmodernejSich
ponukanych softvérovych rieSeni, nakol’ko ich rychlym zastardvanim by sme nemuseli ziskat’
najpresnejSi popis. Prispevok je rozdeleny do troch kapitol. Prvd adruha kapitola
obsahuje teoreticko-metodologické vychodiska BSC ako aj jeho genézu. V tretej kapitole
prezentujeme nami realizovany vyskum a jeho vysledky, pricom sa zameriavame na vybrané
vysledky vyskumu firiem implementujiucich BSC a vyvodzujeme zéavery.
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1 Definovanie Balanced Scorecard a jeho zakladnych atributov

Balanced Scorecard (BSC) predstavuje strategicky manazérsky meraci a komunikacny
nastroj, ktory jednoducho a jasne poukazuje na to, ako podnik napreduje v ceste k dosiahnutiu
svojich strategickych cielov. Je aj multidimenziondlnym systémom, umoziiujicim
definovanie aimplementaciu stratégiec na vSetkych organizaénych trovniach podniku
V zaujme maximalizovania tvorby hodnoty ako uvadza Kaplan a Norton (1996, 2001). BSC
vychédza zo zakladnych uloh manazmentu podniku a prostrednictvom stanovenej stratégie
podniku umoznuje dosiahnut’ viziu a zodpovedajicu podnikovt kultaru. BSC kladie doraz na
klucové faktory (Key Business Drivers) ovplyviiujuce tvorbu vyslednej hodnoty
prostrednictvom Styroch zakladnych perspektiv: financnej, zdkaznickej, perspektivy internych
podnikovych procesov a ucenia sa a rastu. BSC sa opiera o zakladné koncepcie: strategické
myslenie, meranie napiiania cielov, hodnotenie dosiahnutych vysledkov a spétna vizba.
Prinosom je reSpektovanie a zostladenie viacerych oblasti podnikovych ciel'ov do celku, ich
vzajomné prepojenie, ¢im sa podnikova stratégia stava viac prehl'adnejSou.

Metoda Balanced Scorecard je komplexnou cielovo orientovanou manazérskou metodou,
zalozenou na bezprostrednej spojitosti strategickych cielov a zvolenych meradiel,
odzrkadl'ujtcich tiroveii podnikovych ¢&innosti v konkrétnom &ase. TaZziskom BSC nie je
sledovanie tradi¢nych finanénych ukazovatelov, ale predovSetkym podchytenie tazko
kvantifikovatenych kvalitativnych ukazovatelov ako st napr. spokojnost’ zamestnancov,
lojalita zamestnancov a zakaznikov, miera a dovody fluktuacie apod. Ich prepojenim
s tradi¢nymi finanénymi ukazovatel'mi sa napina zakladna podmienka tejto metody, a tym je
princip vyvazenosti (angl. balanced).

Pozornost manazmentu je sustredenda do niekolkych casti — perspektiv podnikatel'ske;
¢innosti, ktoré su rovnako dolezité a podporuju dosiahnutie stanovenych strategickych ciel'ov.

Tieto perspektivy predstavuju zaroven aj Styri tradicné pohlady systému BSC na podnik
a jeho ¢innost’. Délezitym principom tvorby a implementacie BSC je aj zohl'adnenie vSetkych
zaujmovych skupin, ovplyviiujicich podnikové ¢innosti akymkol'vek spdsobom (napr. osoby
s majetkovou ucastou v podniku ako su akcionari, alebo spolo¢nici), ciele manazmentu
podniku, poZiadavky zamestnancov, zakaznikov, podmienky suvisiace s ochranou Zivotného
prostredia apod. Stanovena stratégia podniku v sucinnosti s uvadzanymi poziadavkami
konsStruuje systém najvhodnejSich meradiel, resp. kritickych faktorov uspechu stratégie (ang.
scorecard). Tieto meradla st usporiadané v Styroch uz spominanych perspektivach BSC,
kauzalne prepojenych. Tymto kauzalnym prepojenim vznika tzv. strategicka trajektoria, ktora
zaCina v perspektive ucenia sa arastu, pokracuje perspektivou internych podnikovych
procesov, nasledne zakaznickou perspektivou a konci financ¢nou oblast'ou. Kazda perspektiva
predstavuje pre nasledujicu hybnu silu. V ramci strategickych perspektiv st definované
jednotlivé ciele, odvodené od definovanej vizie a misie podniku, ktoré su taktiez prepojené
kauzalnymi (pri¢inno-néslednymi) vézbami so smerom koreSpondujicim s kauzalnymi
vizbami medzi strategickymi perspektivami. Definované ciele st pokryté vhodne zvolenymi
meradlami aich cielovymi hodnotami, ¢im vznika strategicky vyvazeny systém meradiel
(angl. Balanced Scorecard).

2 Genéza Balanced Scorecard

Pévodny koncept systému BSC bol vyvinuty zaciatkom 90. rokov zédsluhou americkych
odbornikov Robertom S. Kaplanom a Davidom P. Nortonom (1996) na Harvard Business
School. Dévodom bola kritika silnejuceho vplyvu finanénych ukazovatel'ov v americkych
systémoch riadenia. BSC zachytdva rozhodujiice hodnotvorné aktivity vyvijané skusenymi a
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motivovanymi l'udmi. I ked BSC zachytdva (prostrednictvom financnej perspektivy)
kratkodobti vykonnost’, viditelne odhal'uje hodnototvorné hybné sily, vedice k vysSej
dlhodobej finan¢nej vykonnosti a konkurencieschopnosti ako podotykaji Sakal a Podskl'an
(2004).

Koncept BSC sa vyvijal pomerne dlhtt dobu. Chronologicky mozno vy¢lenit’ tri vyvojové
generacie. Nakol'ko striktné stanovenie ¢asovych hranic jednotlivych generécii nie je mozné,
abstrahujeme od tohto pohl'adu. Nasou ambiciou nie je zhodnotenie kazdej etapy vyvoja BSC,
ale predovsetkym poukazat’ na zmeny vo vyvoji v jednotlivych generadciach, ako aj adaptaciu
prvych softvérovych prvkov v nich.

Prva generacia BSC sa datuje do obdobia 90. rokov, kedy sa po prvykrat rozsiril pohl'ad na
vykonnost’ organizacie a zacali sa prvé snahy o jej integrované vyjadrenie prostrednictvom
finanénych 1 nefinanénych meradiel. Namiesto zotrvavania pri financnych ukazovateloch
vypovedajucich o minulom vyvoji sa pozornost’ sustredila na vykonnostné metriky (,,leading
indicators*), ktoré umoziovali spolahlivejSiu predikciu budiceho vyvoja. Metodika bola
zalozena na Styroch perspektivach (finan¢na perspektiva, zakaznicka, ucenia sa a rastu,
a internych procesov) a Vv rdmci kazdej perspektivy obmedzeny pocet meradiel. Kauzality
medzi perspektivami sa vyznacovali jednoduchostou a nesluzili ziadnemu Specifickému
ucelu. Zékladny prinos BSC spocival v tomto obdobi v indikovani urovne dosahovania
vytyCenych cielov prindleziacich jednotlivym meradlam. Vd’aka popularite koncepcie BSC
vznikaji prvé S§tadie, zdoraziiujuce uZzitocnost metddy, no absentuje v nich detailné
zmapovanie procesu implementacie, na ktoré upozoriiuje Butler a Neale (1997), ako aj
praktické sktsenosti organizacii. Va¢siu pozornost BSC venovala komercna literatra, ako
napriklad Schneiderman (1999), v ktorej je vyzdvihnuta uzito¢nost metddy, poukazané na
niektoré nedostatky a navrhnuté mozZnosti rieSenia. Celkovo moZno v tomto vyvinovom
obdobi konStatovat’ absenciu objektivnych poznatkov z implementacie BSC, ako aj vedecké
zdokumentovanie Specifik a prinosov systému k zvySovaniu vykonnosti a implementacie
stratégie. V tejto generacii sa objavuju prvé softvérové systémy (Gentia: BSC, Panorama
Business Views Inc.: PBViews, CorVu Inc.: CorManage), ktoré integrovali financny
a nefinanény pohl'ad na vykonnost a zameriavali sa prevazne na reporting. Podl'a Miyakeho
(2002) ich mozno povazovat’ za zaklad dnesnych integrovanych strategickych manazérskych
systémov riadenia. KI'aiGovym softvérovym ,,prispevkom* bola jednoducha sprava v podobe
»cerveného, ZItého a zeleného* oznacenia dosiahnutia cielov — sustredenie pozornosti na
kl'a¢ove oblasti podniku.

Druha generacia sa zamerala na dal$i vyvoj koncepcie ana rieSenie nedostatkov
predchadzajticich modelov BSC. Ide o vyrazny posun vyznamu BSC od BSC ako systému na
meranie vykonnosti, k BSC — systému na implementaciu stratégie. NajpodstatnejSie zmeny sa
dotykali metriky, a to Vv detailnejSom zamerani na proces stanovovania Specifickych merani,
sposobov zoskupovani merani do perspektiv, v definovani prepojenia metriky s ciel'mi
a cielov so subjektmi zodpovednymi za ich dosiahnutie. V tejto generacii st vztahy pricin
a nasledkov rozvijané hlbsie (aplikacia réznych druhov analyz) a doslo k posunu prepojenia
systétmu od pri¢inno-naslednych vztahov medzi perspektivami v modeloch BSC prvej
generacie, k pri¢inno-naslednym vztahom medzi meradlami, ¢o podporilo vznik modelu
strategickej mapy (Strategic Linkage Model). Deklarované boli aj zvySené naroky na dizajn
systému, predovsetkym zdokonalenie grafickych spojeni medzi strategickymi ciel'mi
S pri¢inami spdjania cez perspektivy, az ku klI'i¢ovym cielom finan¢nej perspektivy. Potreba
rozvinutia strategickych zoskupeni medzi strategickymi jednotkami podporila proces
,,kaskddovania®“ BSC na niz$ie tirovne a V nadvdznosti na ,,kaskddovanie* a rozpad cielov sa
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do popredia dostava problematika strategického zosuladenia (Strategic Alignment), ako
uvadza Olve a kol. (1999). Navonok dokonalej$i model systému BSC v tejto generacii odkryl
mnozstvo nedorieSenych otdzok ato Voblasti spdsobov analyzovania, definovania
a overovania kauzalit v modeloch strategickych map, na ¢o poukazuje Brewer (2002).
Z technickej stranky mozno poukazat na vyvinuté funkéné Standardy Balanced Scorecard
Collaborative (v roku 1998), na zaklade ktorych sa zmenila tiloha BSC softvérov k nastrojom
na implementaciu a riadenie stratégie'. Tieto certifikované softvéry umoziiovali vyuzitie
OLAP analyz (online analytic processing), ¢o v konecnom dosledku umoznilo posun BSC od
reportingu Kk interaktivnej strategickej analyze. Tto vyvojovu generaciu moézeme povazovat
za zaklad dneSnej podoby systémov BSC v teérii a praxi, vid’. Miyakeho (2002) alebo Nivena
(2002). Podla Cobbolda a Lawrieho (2002) problematicka nad’alej zostava oblast
koncipovania strategickych map, predovSetkym prepojenie systému na viziu, misiu
a stratégiu, ako aj spdsob stanovovania cielovych hodnét k jednotlivym meradlam (Target
Setting).

Tretia generacia BSC ma uZz zakomponované prepojenie stratégie s riadenim
transformaénych zmien a konkuren¢nych vyhod. Strategicka mapa a zavedena metrika sa stali
podkladom realizacie analyzy scendrov, alebo ,,what-if*“ analyzy. Taktiez doslo k integracii
planovacieho a rozpoc¢tového procesu s BSC ako uvadza Miyake (2002). V BSC modeloch
tretej generacie su zachované vSetky komponenty modelov druhej generacie (strategické ciele,
perspektivy, strategické mapy, meradld), avSak najdolezitejsi novy prvok, ktory tato generacia
prinasa je ,,deklaracia cielov* (destination statement). Deklaracia cielov predstavuje finalny
konsenzus o budicom stave organizacie v stanovenom case. Je vychodiskovym bodom pre
naslednt selekciu strategickych ciel'ov, metriky a pre formulovanie hypotéz o vztahoch pricin
a nasledkov. Podl'a Cobbolda a Lawrieho (2002) sa zostavenim deklaracie cielov v uvode
tvorby BSC sa cely tento proces pre manazment podnikov vyrazne ul'ahcuje a zaroven je
vhodnym kontrolnym nastrojom pre posudenie, ktoré z formulovanych cielov boli po
uplynuti vyty€eného obdobia skutocne dosiahnuté. Prvé modely, ktoré maji zakomponovany
tento prvok sa objavuju v rokoch 1998-1999. Dalsim novym komponentom tretej generacie st
strategické iniciativy, priradzované kaZzdej kombindcii cielov, meradiel a zodpovednych
subjektov. Su to projekty s presne ur€enym trvanim, ktoré¢ maji podporit’ dosiahnutie daného
strategického ciela. Skonfrontovanim uvedenych skuto¢nosti s vysledkami vyskumu
realizovaného na Slovensku mozno konStatovat’, ze praktické skusenosti, ako aj teoretické
znalosti s implementaciou BSC su v naSich podnikoch na tGrovni druhej vyvinovej generacie
BSC.

3 Vyskum implementacie BSC na Slovensku

Motivaciou pre realizaciu nadsho vyskumu bola snaha mapovat’ implementaciu systému BSC
a jej uroven v podnikovej sfére v oblasti IS/IT na Slovensku. Podarilo sa nam identifikovat’ 40
podnikov s moznou implementaciou BSC. Zial' len 20 podnikov redlne implementovalo
a v sucasnosti vyuziva BSC. Jednotlivé podniky sme osobne oslovili, pricom zdujem o ucast’
na nasom vyskume prejavilo 16 respondentov, ¢o predstavuje 80 % podnikov s realne
vyuzivanym systémom BSC. Pri realizdcii vyskumu sa vyuzila kombinovanid metoda

'Podra Cobbolda a Lawrieho (2002) medzi prvé spolognosti, ktoré ziskali certifikiciu pre tento ucel od
spolo¢nosti Balance Scorecard Collaborative patrili: ABC Technologies: Oros Scorecard; CorVu Inc.:
CorManage; Crystal Decisions Inc.: Crystal Decisions Balanced Scorecard; FlexBl Technology: FlexBl; Open
Ratings (Gentia): Open Ratings Balanced Scorecard Hyperion Solutions Corp.: Hyperion Performance
Scorecard, InPhase Software Ltd.: Performance Plus, Oracle: Oracle Balanced Scorecard, Panorama Business
Views Inc.: PBviews, PeopleSoft Inc.: PeopleSoft Balanced Scorecard, Procos: Strat&Go, ProDacapo: Balanced
Scorecard Manager, QPR: QPR Scorecard, SAP AG: SAP SEM, SAS Institute Inc.: SAS Solution for Balanced
Scorecard, Vision Grupo Consultores: Strategos.
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kontaktovania vo forme pisomného, elektronického a osobného dopytovania. Vyskumnu
vzorku tvorili poradenské a konzultacné spolo¢nosti ako podniky implementujice systém
BSC (implementatori). Vo vzorke su zastipené podniky s historiou od 3 do 19 rokov, vzorku
teda tvoria podniky etablované v odvetvi pomerne dlhsi ¢as. Podl'a poCtu zamestnancov su
najviacsou mierou zastipené¢ mikropodniky 62,5 %, vo vyrazne mensej miere malé podniky
25 % a stredné podniky 12,5 %.% Podniky svoje aktivity realizuji na Slovensku aj v zahraniéi,
vV mens$ej miere (38 %) maju svoje aktivity orientované len na Slovensku.

V ramci realizované¢ho vyskumu sme sa zamerali na vyhodnotenie vybranych otazok. Aj ked’
firmy implementujice BSC su z oblasti IS/IT, predsa nas zaujimal ndzor respondentov na
vyznam softvérovej podpory BSC. Obrazok ¢. 1 vyjadruje dolezitost, aku prikladaju
respondenti softvérovej podpore systému BSC.

Podniky so zavedenym BSC vyuzivali pri implementacii BSC rovnakou mierou vlastni
metodiku, ako aj metodiku preduréenti zvolenym podpornym nastrojom. Ako vyplyva
z vysledkov vyskumu, Sirka uplatnenia zvoleného podporného nastroja pre BSC je
ovplyvnena skuto¢nostou, ¢i je poziadavka zo strany zdkaznika na softvérové rieSenia na
podporu fazy zostavenia, alebo aj beZznej prevadzky BSC. Vo faze zostavenia ma softvérova
podpora predovsetkym dokumentaény charakter, pri beznom vyuzivani jeho hlavna uloha
spociva v prepojeni podnikovych systémov s BSC, v zbere tdajov z nich, ich priprava na
analyzy anasledné vyhodnocovanie. Z pohladu implementatorov predstavuje podiel
vyuzivanej ich vlastnej metodiky vypracovanej v spolupréci s klientom az 88 %.

V tomto kontexte mozno chépat’ vlastni metodiku v spolupraci s klientom ako symbiozu
predstav implementatora, predstav klienta, jeho poziadaviek na softvérovi podporu, ako aj
existujiiceho stavu systému IT v podniku. Polovica respondentov povazuje zavadzanie
a vyuzivanie syst¢tmu BSC za tlohu naro¢nt tak na metodiku, organizaciu a riadenie, ako aj
na informacéno-technické zabezpecenie. Vzhladom na velké objemy dat, narocnost’ ich
ziskavania, spracovavania a archivacie sa domnievame, Ze v sucasnosti je informacno-
technicka podpora nevyhnutnou podmienkou uspe$ného zavedenia systému. Pri preferencii
akéhokol'vek softvérového rieSenia z iniciativy implementatora alebo uzivatela BSC je
nevyhnutné stale chapat’ BSC systém ako systém riadenia, nie ako systém IT.

Na zaklade preferencii softvérového rieSenia ako platformy implementicie BSC sme
vyprofilovali tri zakladné pristupy: bazicky, projektovy a modelovy?’.

Bazicky pristup sa vyznacuje vyraznym napojenim na definovanie vizie a poslania a na ich
nasledné spojenie so strategickou mapou, z ktorej je odvodend metrika. Sucastou je aj
cyklicka kontrola a vyhodnocovanie. Z predstavenych pristupov je prave u tohto pristupu
najzretel'nejsie prepojenie s procesom formulacie stratégie v ramci strategického manazmentu
— od definovania vizie a poslania, az po stanovenie cielov v strategickych mapach. Tymto
uzkym prepojenim je zabezpecena vCasnd aktualizacia stratégie, a tym aj revizia systému
BSC. Je to elementarna podmienka pre zabezpecenie funk¢nosti systému — véizba medzi
formuléciou stratégie a nastrojom na jej implementaciu.

2 Pri zohladiiovani velkostnej Struktiry podnikov sme pouzili klasifikiciu podnikov MSP podla Eurdpske;
komisie (EK). Blizsie pozri EUROPEAN COMMISSION: The new SME definition. User guide and model
declaration. European communities, 2006, 52 s. ISBN 92-894-7909-4 [online] [cit. 23.1.2008]. URL:
<http://ec.europa.eu/enterprise/enterprise_policy/sme_definition/sme_user_guide.pdf>

¥ Uvedenu klasifikéciu pristupov k implementacii BSC sme navrhli na zklade unifikécie odpovedi, to znamené
podl’a spoloénych prvkov zavadzania systému BSC uvedenych respondentmi vo vyskume.
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Projektovy pristup mé vyrazny aspekt projektového riadenia; zacina fazou planovania
projektu, nasledne aktualizuje stratégiu aVvramci tvorby BSC sa zameriava na klucové
indikatory vykonnosti a dekompoziciu systému. Podrobnejsi vyklad projektového pristupu je
mozné najst’ u Gavurovej (2010).

Modelovy pristup je vyrazne odliSny od pristupov v manazérskej teorii, predovsetkym
v dosledku jeho zamerania na technické rieSenia a integraciu do existujucich systémovych
Struktar. Jeho charakteristickou Crtou je silna vidzba na externy podporny néstroj — softvéroveé
rieSenie, v ktorom je metodika z vel'kej Casti preddefinovana. Tento pristup preferuje 31 %
respondentov.

Obrazok 1: Softvérova podpora Balanced Scorecard na Slovensku

Orovnako doélezita pri tvorbe, ako
aj jeho d’alSom vyuzivani, BSC
tak predstavuje rieSenie IT
problému

Oje dolezita uz pri tvorbe BSC

B BSC je mozné uspesne
implementovat aj bez podpory
IT rieSeni

Zdroj: vysledky vlastného vyskumu.

Implementéacia BSC prebieha vo fazach (obrazok €. 2), pri€om niektoré mozu prebiehat’ aj
4
paralelne.

Obrazok 2: Implementacia BSC v modelovom pristupe

Syntéza J\ Technicka J\ Organiza¢na J\ Technicka J\ Bezné

implemen- integracia prevédzka

modelu : integracia
‘|/ tacia “/ “/

Zdroj: vlastné spracovanie.

Syntéza modelu zahffia dve ulohy, a to strategicku syntézu (Struktirnu syntézu) a syntézu
metriky. Fdza syntézy modelu zabezpecuje prepojenie so stratégiou, pricom v tejto faze su
najviac vyuzivané produkty QPR. Cielom tejto fazy je zjednotit’ a zosuladit’ rozdielne
pohlady na viziu a strategické principy a dospiet’ k jednotnému nazoru na viziu a strategickt
orientaciu podniku. Syntéza metriky umoziuje kvantifikaciu stratégie podniku do kI'i¢ovych

* Zdroj: Spracované podl'a: GUIDELINES FOR IMPLEMENTING BALANCED SCORECARD. [online]
[citované 8.8.2008]. URL:
<http://www.impactline.net/%EC%9E%90%EB%A3%8C%EC%B2%A8%EB%B6%80%EB%AC%BC/BSC/Q
PRGuidelinesImplementingBSC.pdf>
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indikéatorov vykonnosti (KPI), ktoré moézu byt odvodené od kritickych faktorov tspeSnosti
(CSF), alebo strategickych map. Aj ked sposob CSF je priamejsi, jeho nedostatkom je, ze
nedokazu popisat’ logickll pri¢inu merani, ako aj vztahy medzi meraniami v rozdielnych
perspektivach. Stanovenie KPI a CSF je v tejto faze najt'azSou tilohou.

Technicka implementacia zacina uz v priebehu syntézy modelu a pozostdva z inStalacie
softvéru, realizacie Skoleni pre pracovnikov — tvorcov BSC, tvorby scorecardov, stanovenia
cielovych a kritickych hodndt, nastavenia kalkula¢nych formulacii na konsolidaciu dat, ako aj
importovania historickych meracich dat a definovania vlastnosti na grafické zndzornenie.

Organiza¢na integracia predstavuje integraciu BSC systému do Struktury a procesov
organizacie. BSC predstavuje systém riadenia a preto by nemal predstavovat’ separatny proces
V organizacii. V tejto faze je dolezité definovanie zodpovednosti za merania a vysledky
merani, komunikacia cielov BSC k zamestnancom, reengineering strategickych procesov, ako
aj redefinovanie reportingu. Systém BSC by mal byt v riadiacich procesoch pouzivany ako
,mesacna sprava‘“.

Technicka integracia ma za ulohu integrovat BSC systém so zavedenymi systémami IT
podniku (ERP, CRM a pod.), databazami a datovymi skladmi. Technickd integracia méze byt
vykonavané paralelne s organizagnou integraciou. Usilie a ¢as nevyhnutny na realizaciu tejto
fazy st vel'mi zavislé na mnozstve a zlozitosti prvotnych systémov.

BeZzna prevadzka BSC systému zahffia permanentnu realizdciu Cinnosti, ktoré systém
udrziavaji, zdokonal'uji a prisposobuji meniacim sa podmienkam. Tak sa BSC stiava
nastrojom riadenia vyuzivanym riadiacim timom pri kazdodennych operaciach.

V ramci modelového pristupu nds zaujimali aj zvolené podporné nastroje, ktoré vyuzivali
podniky v procese implementacie BSC na zlepSenie informacnej zakladne (tabul’ka €. 1).

Najéastejsie vyuzivanou softvérovou podporou st produkty QPR®, &i uz sa jedna o procesné
riadenie, alebo priamo o rieSenie QPR Scorecard. TaktieZ Casto vyuzivanou alternativou su
rozne produkty spolo¢nosti Microsoft. Zavadzanie systému podporuju sekundarne aj néstroje
typu CRM, ABC a pod.

® Jednotlivé moduly QPR Management Software umoziuji:

QPR ProcessGuide — slizi pre zapojenie l'udi do definovania a optimalizacie procesov, dokumentacie,
zodpovednosti, kompetencii a pre podporu systémov manazérstva kvality (ISO 9001:2000).

QPR ScoreCard — sluzi pre zapojenie I'udi do strategického riadenia, strategicky controlling a prepojenie na
motivacny systém podniku — sledovanie plnenia strategickych cielov v strategickych oblastiach: financie,
zakaznici a kvalita, procesy a efektivnost, rozvoj podniku (BSC), planovanie, hodnotenie, motivacia.

QPR FactView — slazi na vypracovavanie flexibilnych analyz zdkaznickych, ekonomickych a prevadzkovych
udajov v prehl'adnej podobe pre vSetkych pracovnikov.

QPR CostControl — jeho vyuzivanim sa docieli zapojenie 'udi do ekonomizacie podniku a sledovanie nakladov
procesov, produktov alebo zdkaznikov (Activity Based Costing).

QPR WorkFlow — umoziuje realizaciu vSetkych procesov podla definovanych postupov v zaujme spravnej
implementacie procesného riadenia. Zdroj: <http://www.emark.sk>.

Enterprise Value map graficky znazoriiuje spojenie medzi hodnotou vytvaranou v organizacii a kl'icovymi
faktormi a aktivitami, ktoré ju ovplyviiujii. Umoziiuje organizacii definovat’ strategické ciele a sposob, akym
prispievaju k zvySovaniu hodnoty podniku. Deloitte Portfolio Landscape — ide 0 koncepciu riadenia portfolia
projektov, ktorda umoziiuje kontinualne prepojenie zmenovych iniciativ so strategickymi ciel'mi, danymi
obmedzeniami zdrojov a mierou tolerancie rizik. Spracované podl'a seminarnych materialov Deloitte (2008).
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Pokial’ ide o produkty QPR, najvacsie benefity respondenti vidia v kaskadovych scorecardoch
celej organizacie, zdokonalenie procesu riadenia rizik od identifikovania rizika az po jeho
zdokumentovanie, odhalenie vynimoénych hodndt prostrednictvom varovani, moznost
rychlych reakcii prostrednictvom varovani cez e-mail. Tym sa dosiahne integracia riadenia
vykonnosti v ramci celého podniku. Manazérom to umozni zosuladenie procesov so
stratégiou, prepajat’ reporty adokumenty vramci celého podniku, automatizovany
a planovany zber udajov, pricom podporované su vsetky velké relatné (SQL) databazy,
multidimenziondlne (OLAP) databazy, textové a Excelovské subory. Automatizacia a
integracia sa realizuje prostrednictvom programovacieho interface VB script (QPR API),
pricom QPR skripty sa spust’aju priamo zo softvérovych produktov. Tento nastroj umoznuje
automatické vytvaranie modelov, automatizaciu uloh, integraciu a XML export a import.

Tabulka 1: Podporné nastroje v procese implementacie BSC.

Podporné nastroje v procese implementacie %

QPR ProcessGuide, QPR CostControl, QPR ScoreCard, QPR

FactView, QPR WorkFlow, ProVision 31,25
BSC Softvér, workshopy, dotazniky 25,00
MS Project, MS Visio, ABC, CRM, BSC Softvér 25,00
Deloitte Portfolio Landscape, Enterprise Value Map 12,50
Reorgal}izé(?ia systému informaén?'/ch tokov, aktualizacia KPI, 6.25
reorganizacia systému komunikacie ’

Spolu 100,00

Zdroj: vysledky vlastného vyskumu.

Softvérové rieSenia

Respondenti boli poziadani vyjadrit mieru dolezitosti a spokojnosti, aku prikladaju
jednotlivym kritériam. Hodnotila sa existencia uvadzaného kritéria v zavedenom BSC
systéme, miera dolezitosti uvadzaného kritéria a miera spokojnosti s nim na skale od 0 —
nedolezitda, nespokojnost’s jej urovitou az po 4 — dolezita, spokojnost’s jej uirovitou.

K analyze sa pouzili zakladné metddy opisnej Statistiky ako priemer, minimum, maximum
a Standardna odchylka (tabul'ka ¢&. 2). Blizsie Specifikacie jednotlivych kritérii boli vyberané
na zaklade rozhovorov s IT konzultantmi, vlastnych skusenosti s realnymi softvérovymi
rieSeniami v oblasti BSC ana zaklade Specifikacii softvérovych produktov od vybranych
spolocnosti, ktoré st ich doddvateI'mi.

Z pohl'adu poziadaviek kladenych na BSC softvér st najdolezitejSie kritéria tykajice sa
definicii a dokumentacii jednotlivych atributov, ktoré ma systém spliiiat’ & obsahovat’ a s tym
spojend podporna dokumentacia. Druhé najdolezitejSie st kritérid tykajuce sa vizualiza¢nych
a prezentanych aspektov, podmienok integracie systému s uz existujucimi podnikovymi
syst¢émami a podmienky funkcionality systému. Jednoduchost' jeho pouzitia a moznosti
vnutropodnikovej komunikacie uvadzali respondenti ako tretie najdolezitejSie poziadavky.
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Zhodnotenie asociacie komunikacie uzivatePov BSC pocas d’alSieho vyuZivania BSC

a vyuZzivania sluzieb implementatorov po zavedeni BSC

Vyuzitie sluzieb implementatorov aj po zavedeni BSC v podniku silno koreSponduje
s komunikaciou podnikov s implementovanym BSC (Cramerovo V = 0,79). NajcastejSie
vyuzivaji podniky sluzby implementatorov v obmedzenej miere, a to pri rieSeni technickych
zdokonaleni, ako aj rieSeni integracie do podnikovych IS/IT (tabul’ka &. 3).

Tabul’ka 2: Opisné charakteristiky dolezitosti kritérii pri vybere softvéru pre BSC

Kritérium Minimum | Maximum | Priemer St. odchylka
Definicia a dokumentacia 3 4 3,88 0,35
Vizualizacia a prezentacia 2 4 3,75 0,71
Integracia 3 4 3,75 0,46
Funkcionalita 3 4 3,75 0,46
Jednoduchost’ pouzitia 2 4 3,62 0,74
Komunikécia 2 4 3,62 0,74
Oblast’ implementacie 2 4 3,50 0,93
Flexibilita a prisposobenie 2 4 3,50 0,93
Rozsiritel'nost’ 2 4 3,50 0,76
Analyza kapacit 2 4 3,50 0,76

Zdroj: vysledky vlastného vyskumu.

Nakol’ko od trovne a doslednosti procesu zavedenia systému zavisia jeho budtice prinosy pre
podnik, je priebezné vyhodnocovanie implementaéného, ako aj post-implementa¢ného
obdobia ziskavanim komplexnej spitnej vdzby nevyhnutnost'ou. Jej absencia moZe mat’ za
nasledok nespokojnost’ klienta v porovnani s jeho o¢akévaniami, ako aj negativisticky postoj
k obdobnym manazérskym systémom na meranie vykonnosti.

Tabul’ka 3: Implementatori — komunikdcia a vyuzivanie sluzieb

Vyuzivaju podniky
implementatorov
aj po zavedeni BSC? (%)
v obme-
Komunikujete s podnikmi s implementovanym BSC aj pocas jeho dzenej
d’alSieho vyuzivania? Ziskavate tzv. spéitnia vizbu? ano miere Spolu
1. Riesenie technickych zdokonaleni 33.33 76.92 68.75
2. Riesenie integracie do podnikovych IS/IT 23,08 1875
3. Riesenie technickych otazok 33.33 6.5
4. Nezaujem o d’alSie rieSenia 33,33 6,25
Spolu 100,00 | 100,00 100,00

Zdroj: vysledky vlastného vyskumu.

BSC softvér bez ohladu na volbu jeho platformy by mal spiiiat’ zakladné poziadavky na
funkcionalitu, ¢im by sa zabezpeéila dostato¢na podpora pre potencial konceptu BSC a jeho
prijatie celou organizaciou®:

® Spracované podl'a seminarnych materialov spolo¢nosti Deloitte (2008).
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e Vv ramci systému BSC rieSenie pre zobrazenie a spravu KPI,

e prepojenie s procesnym riadenim, pri ktorom softvér musi umoznovat’ napojenie na
procesy, ktoré dany KPI ovplyviiuju a ktoré tvoria hodnotu (nastavenie procesu
hodnotenia, komunikacie s jeho vlastnikmi a pod.),

e agregacia a disagregacia meradiel vykonnosti na niz§ie urovne,

e automatizacia vypoctu KPI a moznost’ napojenia na transak¢né a d’alSie databazy,
alebo datové sklady, moznost’ jednoduchého vyuzitia dat pre d’alSie analyzy,

e podpora uzivatelI'sky orientovanej jednoduchej administracie BSC softvéru,

e vychodiskom musi byt strategickd mapa, ¢o znamena dokonall orientaciu v retazci
pri¢in a nasledkov,

e moznost ndzornych vystupov ako nastroja komunikacie vo vnutri podniku aj mimo
neho, automatickd farebnd indikacia plnenia KPI, ako aj moznost slovnych
komentéarov alebo manuélneho hodnotenia.

Z praxe su zname priklady podnikov, ktoré dokazali uspesne implementovat BSC aj bez
podpory Specidlnych IT rieSeni’. Je to mozné, predovsetkym pre zameranie BSC na presne
definovany systém cielov a prehladne Struktirovany pocet ukazovatelov. Aj ked sme
presvedceni, Ze softvérové rieSenia maju pri vyvoji a vyuZivani systému BSC vyznamnu
ulohu, ich vplyv nesmie pretvorit ponimanie systému BSC ako systém na rieSenie
informacno-technickych problémov.

Preto zastdvame nézor, ze zdkladom uspesného zavedenia BSC nad’alej zostdva zvladnutie
metodiky aklticové aspekty riadenia, napr. podpora vedenia spolocnosti, ktoré nie st
nahraditel'né ziadnym softvérovym rieSenim.

Pri diskusidch o vhodnej softvérove; podpore vSak odporucame zohladnit’ dolezité
poziadavky:
e samotné riadenie procesu zostavenia BSC je vhodné realizovat’ prostrednictvom
softvéru, z dovodu efektivnej podpory pri dokumentacii BSC procesov,
e vsetky poznatky vyznamné z hl'adiska BSC by mali byt k dispozicii on-line,
e Vramci procesu planovania a reportingu by mal byt zabezpefeny automaticky zber
dat,
e dostupnost pri ziskavani vSetkych potrebnych analyz a vyhodnoteni.

Aj napriek prinosom automatizovanych BSC rieSeni stale v§ak zostavaju oblasti, ktoré v praxi

pri implementacii BSC predstavujii znaény problém a ktoré Ziadny softvér nevyriesi.

Zostavaju preto nadalej predmetom rozsiahlych diskusii tak v odbornych, ako aj

v akademickych kruhoch:

e koncipovanie strategickej mapy - predovsetkym prepojenie systému na viziu, misiu a
stratégiu. Ich povrchné definovanie, vagny obsah alebo vylucenie ako predmetu konsenzu
V organizacii ma za nasledok tazké stanovovanie priorit a kaskddovanie ciel'ov,

e proces stanovovania kl'aCovych indikatorov vykonnosti,

e spoOsob stanovovania cielovych hodnoét k jednotlivym meradlam — absentuje vypracovana
a praxou overend metodika, ako aj ,,vychodiskovy bod“, od ktorého by bolo mozné
odvodit’ cielové hodnoty,

e spravne vymedzenie strategickych a zdkladnych cielov — aké kritéria stanovit pri
vymedzeni najdolezitejsich cielov,

" Blizsie pozri: DOMINANTA, S.R.O. Controlling, Balanced Scorecard. [online] [citované 8.8.2008]. URL:
< http://www.dominanta.sk/BSC.htm>
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e spravna operacionalizacia strategickych ciel'ov a vdzieb medzi nimi, aby sa vytvoril jasny
strategicky profil, akym sposobom eliminovat’ sklon k zobrazovaniu vacsicho mnozstva
vzt'ahov pricin a nasledkov v strategickych mapéch,

e stanovenie metodiky pri vyvoji nefinancnych meradiel — predovsetkym nadvézovat’ na
rozne vedné discipliny,

e spravne napojenie na motivacny systém — problémy tkveju predovsetkym u nefinan¢nych
meradiel, pri ich kombin4cii s finanénymi hrozi riziko nepresnosti, co mdéze v kone¢nom
dosledku znefunk¢nit’ motivaény systém v podniku.

Odvetvia s implementovanym BSC

Ako vyplyva z vysledkov vyskumu, systém BSC bol najéastejSie implementovany v oblasti
sluzieb a vyroby (75 %), Vv menSej miere v Statnej sprave/samosprave (44 %). Je to z dovodu,
7e aj organizacie verejného aneziskového sektora sa snazia o meranie vykonnosti aich
metriky odrdzaji platna legislativu a pozZiadavky zaujmovych skupin. VyuZziteI'nost BSC
v roznych typoch organizacii len potvrdzuje Sirok prispdsobitelnost’ konceptu BSC.
Uspesnost’ podnikov posobiacich v réznych oblastiach zavisi nielen od jasne formulovane;
stratégie, ale aj od jej doslednej implementacie. Rozhodnutie zaviest’ systém BSC musi byt’
nevyhnutne spité predovsetkym s radikalnou zmenou v pristupe k riadeniu.

Zhodnotenie spokojnosti s implementovanym BSC

Takmer 94 % respondentov deklaruje spokojnost’ s flexibilitou BSC systému. 25 % podnikov
S implementovanym systémom BSC nie je so syst¢émom spokojnych. V polovici pripadov
systém nedokazal vyrieSit' vSetky problémy, suvisiace so strategickym riadenim podniku.
S tym suvisia predovSetkym prehnané ocakavania manazérov. Systém BSC je predovSetkym
nastrojom riadenia, ktory nuti vedenie spolo¢nosti, aby svoju stratégiu usporiadali do
logického a koherentného celku. KedZe je nastrojom pre riadenie strategickej zmeny
V podniku, vysledky nie su viditeI'né v kratkodobom ¢asovom horizonte. Rovnaku ddleZitost’
(25 %) prikladaji podniky pri nespokojnosti so systétmom BSC, jednak neuskuto¢nitel'nosti
vizie a stratégie, ¢im chyba prepojenost’ stratégie na ciele organizacnych jednotiek, timov
a jednotlivcov a taktiez prepojenie na alokaciu zdrojov. T4 istd vaha je pri dovodoch: BSC
nevplyva na dosahovanie cielov a BSC neodraza skuto¢nu strategicka vykonnost’. Strategické
ciele podnikov mdézu byt stanovené nerealisticky, to znamena bud’ vysSie, ako je ich
dosiahnutie redlne mozné (na zaklade zdrojov, pod.), alebo m6Zzu byt podhodnotené, takze
vplyv na vykonnost’ podniku je minimalny.

Zaver

Vsetky uvadzané problematické oblasti implementacie BSC davaji priestor moznostiam
mnohostranného rieSenia v teoretickej, ako aj v praktickej rovine. A tu sa naskytd priestor
pre polemiku: bude syst¢tm BSC zdokonalovany postupnym rieSenim problematickych
oblasti, alebo nastipi éra novych softvérovych rieSeni, ktoré¢ sice zautomatizuji vsetky
¢innosti, urychlia proces implementacie, mozno aj za stinnosti ¢oraz mensieho poctu
participujiicich manazérov, ale vyrazne obmedzia komunikaciu vSetkych zainteresovanych
V podniku. Domnievame sa, ze systém BSC sa bude d’alej vyvijat’, po technickej stranke sa
zdokonalia jeho doterajSie parametre, lepSie a rychlejSie sa prisposobia uZzivatel'ovi. Pokial’
ide o vyuzivanie BSC na Slovensku, absentuje tu dostato¢na vzajomna komunikacia
odbornikov z tedrie apraxe, ¢im nedochadza k difGizii poznatkov oboch stran, a dané
problémy zostavaju rozptylené len tam, kde vznikli. Apelujem aj na nedostatocny zaujem
teoretikov a odbornikov z vedeckej oblasti o0 tito problematiku, nakol’ko je tento systém na
Slovensku malo znamy, a to vyrazne stazuje aj implementaciu novych poznatkov ziskanych
vyskumom do podnikov. Bez efektného prepojenia tedrie a praxe, kvalitnej interakcie
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odbornikov a moznosti implementacie ziskanych poznatkov v odbornych a vedeckych
periodikach, syst¢tm BSC na Slovensku zostane v najlepSom pripade v doterajSej pozicii,
alebo budeme na neho ,spominat* prostrednictvom zahrani¢nej odbornej literatury
V knizniciach. Potom ndm zostane jedind moznost’ - prizerat’ sa na Uzasné benefity, ktoré

Vv zahranici ziskavaji uz dve desiatky rokov.
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