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Pripadova $tudia: Tvorba a implementacia metodiky Balanced Scorecard v podniku
DSP

Metodika Balanced Scorecard (BSC) predstavuje G¢inny spdsob vyjasnenia a prevedenia
vizie a stratégie podniku do konkrétnych cielov a zaroven napomaha komunikacii v podniku
ohl'adom stanovenych ciel'ov. Mézeme povedat, Ze dochadza k prepojeniu medzi strategickou
a operativnou rovinou v podniku, o je pre napiianie stratégie a cielov podniku mimoriadne
dolezité. Okrem uvedeného, metodika pomaha pri implementacii stratégie, pricom zlad'uje
strategické iniciativy, vedie K lepsej spdtnej viazbe a K sprehl'adneniu reportingu umoznujuceho
efektivne riadenie podniku. Slovensky ekvivalent danej metodiky sa ¢asto oznacuje ako systém
vyvazenych cielov aukazovatelov. Kazdy podnik by si vramci svojej vykonnosti mal
stanovovat’ ciele a k nim viazuce sa ukazovatele. VV minulosti boli podniky ststredené vylu¢ne
na finanéni oblast, no sucasnost’ kladie doraz na stanovenie a monitorovanie cielov
a ukazovatel'ov z inych perspektiv. Ide najméa o zdkaznicku perspektivu, perspektivu internych
procesov a perspektivu l'udskych zdrojov. BSC pontka riadenie vSetkych Cinnosti a procesov
v podniku v stlade s jeho stratégiou, ¢o mdze efektivnym spdsobom prechadzat’ az do osobnych
ciel'ov jednotlivcov. VSetky tieto procesy si zamerané na zvySovanie vykonnosti podniku.

Ciel'om pripadovej §tadie je prostrednictvom jednotlivych krokov priblizit’ spdsob, ako dant
metodiku vytvorit’ a implementovat’ do podmienok podniku DSP. Z dévodu, Ze metodika BSC
vychadza z vizie a stratégie podniku, tzn. je priamo ,,8ita“ na konkrétne podmienky podniku,
kazdy podnik si stanovuje vlastnii obsahova napli BSC. Na priklade fiktivneho nabytkarskeho
podniku s po¢tom zamestnancov zodpovedajicim stredne vel'kému podniku poukazeme na
jednotlivé kroky danej metodiky.

1. Vytvorenie organiza¢nych predpokladov

Ideovy navrh zavedenia BSC sa v nasom pripade tyka podniku ako celku (méze sa spociatku
tykat’ len urcitej organizacnej jednotky, divizie a pod.). Dany navrh sa vykonava systémom ,,top
down®, tzn. od vrcholového vedenia po zamestnancov niZ§ich organiza¢nych urovni. D6lezitym
impulzom ovplyviiujicim Gspech zavedenia metodiky do praxe je presvedCenie zo strany
vedenia podniku. Prvym krokom je vytvorenie niekol’koclenného timu, zodpovedného za
realizaciu projektu BSC. Tim je zloZeny z veducich oddeleni, ktori poznaji chod podniku a st
dokladne oboznameni s podnikovou stratégiou. V pripade konkrétneho podniku tim pozostava
z veducej ekonomického useku, pracovnicky personalistiky, vediceho obchodného useku,
vediiceho vyroby a riaditel'a podniku ako veduceho projektu, ktory ma komplexny prehl'ad
0 podniku. Riaditel’ podniku urci ulohy jednotlivym pracovnikom v time, ur¢i zodpovednost’
za plnenie tloh ako aj spésob komunikacie. Ta bude prebiehat’ v podobe pravidelnych porad (2
X mesacne s vyuzitim podpornej aplikacie napr. Microsoft Planner). Z dévodu, ze metodika
BSC sa tyka celého osadenstva podniku, je potrebné zohl'adnit’ vSetky nazory a pripomienky
zamestnancov. To sa uskutocni prostrednictvom uvodného workshopu, na ktorom je
osadenstvo oboznamené s projektom.

Proces zavedenia metodiky v danom podniku je odhadnuty na 5 mesiacov (zavisi to od vel'kosti
podniku, ako aj pre akt organiza¢nu jednotku/cely podnik sa BSC zavadza, pri¢om vo velkych
podnikoch méze tento proces trvat’ do 3 rokov). V naSom pripade ide o 2 mesiace na vyladenie
stratégie a nastavenie samotného procesu zavedenia a 3 mesiace na samotni komunikaciu
a zavedenie nového systému reportingu. V tomto kroku je vhodné spracovat’ rezpocet nakladov
spojenych so zavedenim metodiky. Rozpocet pre konkrétny projekt je nasledovny:
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e mzdové naklady pracovnikov projektového timu (vo forme odmien) 24 000 €

e Skolenie Clenov timu a naklady s tym spojené (cestovné, ubytovanie, stravovanie) 1 880 €
Predpokladame, ze na tvorbu ako i zavedenie metodiky BSC nie je potrebné vyuzit' sluzby
externej poradenskej spolo¢nosti.

2. Vyjasnenie podnikovej stratégie

Vyjasneniu podnikovej stratégie predchadza stanovenie:
e poslania podniku (preco podnik existuje, ¢o je jeho predmetom ¢innosti),
e hodnot (¢im sa podnik riadi pri svojej ¢innosti),
e vizie (dlhodoby, in$pirativny a motivacny zamer podniku).

Poslanim analyzovaného podniku je vyroba a zariadovanie interiérov Sitych na mieru zdakaznikov
S dosahovanim ich maximdlnej spokojnosti S prepojenim zdkaznickej predstavy, navrhu architekta
a samotnej vyroby. Nasim poslanim je ist vidy o krok dalej - ponukat nasim zdakaznikom exkluzivny
zakaznicky servis. Hodnoty, na ktorych si podnik zakladd a ktorymi sa vo svojej ¢innosti riadi sa
zamerané na: Vztahy — ktoré ovplyviuju nase podnikanie, Integritu - prostrednictvom zodpovedného
spravania, Inovativne myslenie a originalitu - pre nové riesenia a Timovd prdacu - pre mimoriadne
vysledky. Vizia podniku je formovat priestory s ,, nadcéasovym dizajnom* s cielom stat’ sa uzndvanou
profesionalnou spolocnostouV krajindch strednej Europy, ktord poskytuje riesenia v oblasti Spickovych
podnikovych, komercnych a bytovych interiérov.

Pre naplnenie vizie podnik prijal niekol’ko strategickych priorit. Tie su orientované na
skvalitiovanie sluzieb zdkaznikom, konkurencieschopnost a tvorbu origindlnych navrhov
zosuladenych s aktualnymi trendami. NeoddeliteI'nou sti€astou formovania stratégie podniku
je dokladné spracovanie strategickej analyzy externého a interného prostredia podniku.
Vhodnymi nastrojmi strategickej analyzy externého prostredia su napr. analyza SLEPTE,
Porterov model piatich konkuren¢nych sil, BCG matica ¢i analyza konkurencie. Interné
prostredie v naSom pripade zastreSuje analyza zdrojov, komplexna finan¢no-ekonomicka
analyza, analyza postavenia podniku na trhu formou benchmarkingu. Vysledkom je syntéza
poznatkov v podobe SWOT analyzy spolu s ur¢enim zakladného smerovania stratégie, z ktorej
sa vychadza pri tvorbe BSC.

Analyzovany podnik ma charakter prozakaznicky orientovanej spolo¢nosti, ktorej stratégia je
orientovand na zvySenie dlhodobej hodnoty pre zdkaznika na zéklade kvalitne navrhovaného
designu nabytku v spolupraci klient-architekt-vyroba s u¢innou reakciou na stale sa rozsirujiice
poziadavky klientov a nad’alej zdokonal'ovat’ a vyvijat’ sortiment pontkanych produktov.

3. Tvorba BSC

Samotna tvorba BSC pozostava z0 stanovenia strategickych ciel’ov, ktoré si odvodené z0
stanovenej podnikovej stratégie. Dané strategické cicle su definované v uz uvedenych 4
perspektivach. Tieto perspektivy st zamerané na zdkladné kamene uspechu podnikov
a vyvazenosti zaujmov (odtial’ slovo balanced). Medzi stanovenymi ciel'mi vznikaji vzajomné
vézby a pricinné vztahy, ¢o sa oznacuje ako strategickd mapa. K cielom st priradované
jednotlivé ukazovatele spolu s cielovymi hodnotami, ktoré sa maja dosiahnut’ (odtial’ slovo
scorecard — karta vysledkov). V zaujme naplnenia ciel'ov ako i konkrétnych hodnot musi dojst’
k definovaniu strategickych aktivit alebo iniciativ. Prave definovanim tychto akcii dochadza
k prelinaniu medzi strategickou a operativnou uroviiou riadenia v podniku. Nasledovny
obrazok 1 prinasa komplexny pohl'ad na jednotlivé strategické predpoklady (poslanie, hodnoty,
vizia, strategicky zamer) ako aj na stanovené ciele v strategickej mape a tomu zodpovedajuce
ukazovatele a aktivity podniku DSP.
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Obrazok 1 Navrh tvorby metodiky BSC pre podnik DSP (vlastné spracovanie)



Ked'Ze ide o prozakaznicky orientovany podnik, zakaznik je v centre pozornosti. Ide o podnik
s niekol’koro¢nou tradiciou, nachadzajici sa vo faze na prelome rastu a zrelosti. V ramci
danych perspektiv je nutné vychddzat’ zo sucasného stavu, a to z dokladnej finan¢nej analyzy,
Z monitorovania nazorov a pripomienok zakaznikov, z merania spokojnosti zamestnancov ¢i
z monitoringu procesov Vv podniku (v zavislosti od toho ¢o podnik realizuje).

Navrhnuté strategické ciele uruje vedenie podniku. Je vhodné stanovit’ 3-5 strategickych
cielov v kazdej perspektive BSC. Prikladom prepojenosti cielov je V pripade daného podniku
posilnenie timovej prace — ktoré vedie K rozvoju inovacii a novych moznych rieSeni, ¢o sa
prejavi na pocte sticasnych a novych zadkaznikov a ktoré nasledne bude mat’ efekt vo financ¢ne;j
perspektive vV podobe rastu trzieb a zisku. Pri kazdom cieli sme stanovili niekol’ko (neodporuca
sa viac ako 3) ukazovatel'ov, ktoré by mali byt’ ambicidzne, no realne. Celkovo sme navrhli 17
ukazovatel’ov, priCom sme vychadzali z idajov z minulosti upravenych 0 sti¢asné podmienky.
Casovy horizont dosiahnutia stanovenych ukazovatelov st 1-3 roky. V kazdej z uvedenych
perspektiv je nutné nadviazat’ na ciele a ukazovatele ndvrhom a ndaslednou realizdaciou aktivit
a iniciativ. Napriklad pri perspektive u€enia sa a rastu by podnik mal realizovat’ prieskum
spokojnosti zamestnancov asponl raz ro¢ne (podnik v stcasnosti nerealizuje) a prehodnotit’
sucasny motivaény program.

4. Implementacia, komunikacia a reporting

Ide onajtazsi krok vramci zavadzania metodiky do podmienok podniku. V priebehu
implementacie podnik organizuje niekol’ko workshopov na rozli¢nych urovniach podniku. Ich
ulohou je oboznamovat’ zamestnancov, prip. ich postupne pripravovat’ na potencialne zmeny.
Doélezita je aj spitna vizba od zamestnancov. Integracia BSC do systému planovania znamena,
ze v podniku doslo k prepojeniu strategickych cielov (na ne nadvazujtice rozpoCty a aktivity)
na operativnu Uroven. Na zabezpecenie plnenia stanovych strategickych cielov podnik
nastavuje aj hodnotenie zamestnancov (vykonnostné odmeny, zber napadov a pod.). Predtym
vSak podnik musi overit vhodnost’ vybranych ukazovatelov, ¢o je predmetom jedného
z uskuto¢novanych workshopov. Z hl'adiska podpory informacéného systému podnik DSP
nedisponuje informaénym systémom, ktory mozno vyuzit' pre navrhu metodiky. Na trhu ale
existuje siroka skala softvérovych nastrojov na podporu BSC od viacerych spolo¢nosti. Je
potrebné zvazit' kritéria cena-vykon. Spociatku (a najmé v malom podniku) je mozné, ako aj v
tomto pripade, vyuzit' Sablonu pre vytvorenie strategickej mapy spolu s ostatnymi
nalezitostami. Z pohladu reportingu sa Vv podniku zlepsilo sledovanie najvyznamnejsich
ukazovatel’ov napomahajucich k plneniu podnikovej stratégie a zabezpecila sa pruznejSia
komunikacna siet. Zaroven kazdy zamestnanec ma vacsi prehl’ad o stratégii ako aj o ciel'och,
za ktoré je zodpovedny.

Na zaver je potrebné dodat’, Ze je nevyhnutné, aby podnikova stratégia a z nej plynuca metodika
BSC odrazali aktualne zmeny v prostredi (externom ako i internom). Z toho dévodu je nutné
kaZdorocné vyhodnotenie a ndslednd aktualizdcia stratégie S prihliadnutim na wuz
prebiehajuce, resp. nadchadzajuce zmeny v prostredi.

Zaver: Hlavny prinos danej metodiky na jednej strane vidime v komplexnejSom hodnoteni
vykonnosti podniku (nielen na zaklade analyzy minulych finanénych vykazov). Sti¢asne dana
metodika znamena lepsie ,,uchopenie” a plnenie stratégie podniku pomocou efektivneho
stanovenie ciel'ov a skvalitnenie reportingu podniku.



