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MOZNOSTI VYUZITIA METODY STRATEGICKEHO MANAZMENTU
— BSC V SIETOVOM PODNIKU

Katarina Stofkova” Petra Kinzlova '

Balanced scorecard (BSC) predstavuje metodu, ktora vytvara vizbu medzi stratégiami
(strategickymi zdamermi formulovanymi v podobe strategickych planov, podnikatelskych
planov, dielcich stratégii a pod.) a operativnymi ¢innostami s dorazom na meranie vykonu
[1].

Metoda vznikla ako reakcia na empirické zistenia, Ze strategické zamery neboli
implementované do praxe. Mnoho podnikov mé totiz ¢asto problém s redlnym prepojenim
stratégii s operativnymi ¢innostami tak, aby sa stratégia realizovala vo vSetkych podnikovych
oblastiach a bolo mozné dosiahnutie strategickych cielov. Uspe$né podniky neboduju
vypracovanim stratégie, ale jej realizdciou a zavedenim do praxe.

Metoda BSC je zvycCajne povazovana za controllingovy nastroj, ktory sa zameriava na
spravne formulovanie strategickych cielov, pri¢om kladie doraz na ich meratel'nost’. Nekladie
doraz iba na finan¢né ciele, doporuCuje pouzit i dalSie ciele, pricom je vhodné urcit
meratelné indikdtory Uspechu. Zdoraziiuje vhodnti komunikéciu, kde vSetky riadiace a
vykonné ¢lanky organizacie by mali byt oboznamené so zamermi organizacie a Ciastkovymi
ulohami.

Podstatnou zlozkou pristupu je priebezné, pravidelné vyhodnocovanie plnenia
strategickych zadmerov, k ¢omu sluzia indikatory vykonu. S pomocou BSC su stratégie
prevedené do akéne orientovanych opatreni. Metoda predpoklada spitnu vidzbu v podobe
ucenia sa z nedostatkov a vyuzitia skiasenosti pri d’alSom cykle strategického riadenia.

Aplikdcia BSC ma nasledovné kroky [1]:

1. Stanovenie ciel’ov — vychodiskom pre zostavenie BSC je vyjasnenie stratégie
a stanovenie strategickych cielov pre cely podnik a pre jednotlivé utvary
z nasledujucich perspektiv:

- financie,

- zéakaznici,

- interné procesy,

- znalosti, u€enie sa, zmeny/inovacie, rast, zamestnanci ( obrazok 1).
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Financné Financie
ciele pre - ciele
uspesné - ukazovatele
dosiahnutie - opatrenia
stratégie - vysledky

Spokojni Zakaznici Zmeny Procesy
zékaznici - ciele L. vykonnosti - ciele
- ukazovatele Vlz}a.a internych - ukazovatele
- opatrenia RIS procesov - opatrenia
- vysledky - vysledky

Zvysenie Vedomosti
schopnosti - ciele
organizacie - ukazovatele
- opatrenia
- vysledky

Obrdzok 1: Komponenty BSC

2. Prepojenie suvislosti — kI'i¢ovou tlohou zostavenia BSC je vytvorit’ prepojenie ciel'ov
vo vsetkych Styroch perspektivach a stanovit’ vahy pre jednotlivé ukazovatele.

3. Stanovenie meritok a ciel’ovych hodnot — ked’ su stanovené ciele, musime tieto ciele
kvantifikovat, stanovit’ meritka a ciel'ové hodnoty.

4. Urcenie akcénych programov — k dosiahnutiu cielov je nevyhnutné prijat’ a realizovat’
akéné programy a projekty.

5. Zapojenie do beZnych systémov — BSC sluzi ako nastroj riadenia podniku
prostrednictvom strategickych cielov a ukazovatel'ov. Kazdy manazér je motivovany
k zodpovednosti za splnenie akénych programov a splnenie stanovenych
ukazovatel'ov.

Kazdu organizaciu treba ohodnotit’ zo Styroch perspektiv, pricom v pripade potreby je
mozné tato perspektivu este zmenit, respektive doplnit. Pritom je k dispozicii jednoducha
kauzélna logika, ktord je uzko spétd srastom hodnoty. Aby sa dosiahla vysokd celkova
produktivita kapitdlu (financné perspektivy), vyzaduju sa zodpovedajuce schopnosti
pracovnikov (ucenie arast). Tato nachiddza svoje vyjadrenie vo vysokej procesnej kvalite
a v nepatrnych ¢asoch procesov (proces - perspektiva), ¢o vedie opiat k vCasnému
zasobovaniu zdkaznikov s vykonanymi a ziadanymi vykonmi a preto tiez viaZe zdkaznikov
(zédkaznici — perspektiva). V tychto Styroch perspektivach sa daji spoznat aj traja hlavni
pohanaci aplikdcie zvySovania hodnoty (rast a Struktura obratu, redukcia nakladov
a zlepSovanie produktivity, vyuzitie kapitalu), ktoré sa daju rézne pouzit' podla stratégie
portfolia (zat’, udrzat’ a rast’) [2].

Pri pouzivani metédy BSC je nevyhnutnym predpokladom meratel'nost’ jednotlivych
ukazovatelov. Niektoré, najmi financné ukazovatele, si merate'né I'ahko. VSetky potrebné

informdcie sa totiz daju ziskat’ z Gctovnictva. Meranie ukazovatel'ov v perspektive internych
procesov alebo v perspektive ucenia sa a rastu uz méze byt’ tazsie. Nie je totiz beznou praxou,
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ze spolocnosti takéto tidaje cielene zhromazd'uju a sleduju. Preto bude nevyhnutné potrebny
spdsob sledovania a zhromazd’ovania udajov vytvorit’.

Pri uplatneni metody BSC organizacia vzdy vychadza zo svojej vizie a misie. Na ich
zaklade stanovi ciele v jednotlivych perspektivach a priradi k nim meradld. Nesmie sa pritom
zabudat’ na potrebu logického vztahu pri¢ina — nasledok, pretoze kazdé meradlo je v spravne
pripravenej BSC sucastou retazca kauzalnych suvislosti smerujicich k cielom. Potom
organizacia stanovi cielové hodnoty pre jednotlivé meradla a definuje akéné plany na ich
dosiahnutie. Vysledkom je zrozumitel'né zobrazenie stratégie spolo¢nosti.

Rovnako dolezitd ako tvorba metody BSC je aj jej implementacia. Nevyhnutnym
predpokladom na uspeSné zavedenie tejto metddy je uplnd podpora a aktivna tucast
vrcholového vedenia organizacie. Dal§im predpokladom je prisposobenie ¢innosti podniku
tak, aby zodpovedali novému spdsobu riadenia. Podnik musi jasne definovat’ zodpovednost’
za dosahovanie meradiel BSC a prepojit s nim aj systém hodnotenia a odmenovania
pracovnikov. KI'i¢ova je komunikacia nového systému a angazovanost’ vSetkych pracovnikov
pri jeho realizacii. Vysledkom uspesného zavedenia tejto metddy je usporiadanie podniku, v
ktorom vSetky procesy efektivne smeruju k plneniu strategickych cielov a vizie [5].

Metdéda BSC je koncept, ktory zaznamenal enormny ziujem o implementéciu.
Podniky ho vyuzivaju vroéznych varidciach. Na obrazku 2 je zobrazend metdoda BSC
telekomunika¢ného podniku.

Ciele/stratégie Hnacie sily Merané velic¢iny
] o s miX Vynosov « EBIT
1. zvySovanie vynosov e vyuzitie ndkladovo . % rastu v pevnes sieti
Finan¢na 2. rast obratu vyhodnych odbytovych ’ pevne)

k celkovému obratu

i 3. diverzifikécia rizika ciest . N
perspektiva « risk share per service line

e rozdelenie obchodného
rizika

4. uchovanie si starych

Zikaznicka sakaznikov e kvalita zdkaznickych

« pocet novych zakaznikov

perspektiva | 5. akvizicie sikromnych vztahov C o ku starym zakaznikom
zakaznikov pevnej siete * ylgst{lostl sluzieb « index dotaznikov
6. zvysenie podielu na thu *  imidz
« pocet oslovenych
7. zlepSeny reklamacény e kvalita zékaznikov
Procesna proces o néklady « % dizky rusenia
perspektiva 8. Cross-Selling sluzieb e Cas e % objemu cross-sellingu
9. Reklamné akcie « index respondetov na
reklamu
10. tréning call-centier P « pocet dni Skolenia
N . 11. integrivané radiové * kvahﬁkagla . .| e Ii)ndex spokojnosti
Uidsinite a pevné sluzby * 1nf0.rmé01e k dispozicii  pocet zlepSovacich
rast . . , . | motivacia .
12. zabezpecenie motivacie navrhov

e Inovacia

o Hit-prémie,

Obrazok 2: Hnacie sily a merané veliciny vybraného podniku z telekomunikacného priemyslu

(priklad) [2]
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Metoda BSC v Slovak Telekom, a.s.

Stanovenie ciel’ov

Metoda BSC sa odvija od vizie, poslania a stratégie podniku a vyjadruje jeho vykon zo
Styroch hl'adisk, a to finan¢ného, zdkaznickeho, internych procesov, ucenia sa a rastu. Kazdé
hl'adisko obsahuje ukazovatele, ktoré zodpovedaju jeho povahe a ¢innosti, od ktorych zavisi
ich splnenie. Ide o procesy, ktoré maju strategicky vyznam aj pre Slovak Telekom, a. s.

KIacovym procesom v Slovak Telekome v oblasti financ¢nej perspektivy je urcenie,
ako to ma vyzerat svykonnostou v buducnosti. V oblasti zdkaznickej perspektivy je
sustredenie na spokojnost’ zakaznikov a pridani hodnotu, v oblasti perspektivy internych
procesov su to aktivity zamerané na potreby zédkaznikov, pricom treba brat’ do tivahy stratégiu
firmy akliCovym procesom v oblasti perspektivy ucenia sa arastu je to najmd rozvoj
a vzdelavanie zamestnancov spolo¢nosti [4].

Zvolené kritéria strategickych zamerov

Jednotlivym oblastiam strategickych zamerov Slovak Telekomu boli priradené
nasledovné kritéria (obrazok 3).

Financna
perspektiva

Zikaznicka
perspektiva

g

Miera ziskovosti, konkrétne zvySovanie
zisku, zniZzovanie podnikatel'ského rizika,
udrzanie si dominantného postavenia na
trhového

trhu,  zvySovanie
finan¢na efektivnost’.

podielu,

Perspektiva
internych
procesov

g

Vysoka spolahlivost, to znamena efektivnost’
a zjednodusenie procesov, nové produkty
v portfoliu, kvalita poskytovanych sluzieb,
zlepsenie vykonnosti zamestnancov,
efektivna komunikacia vo vnutri spolo¢nosti,
zlepsenie produktivity procesov.

1L

Poskytovanie telekomunikac¢nych sluzieb vo
vysokej kvalite, t. j. stanovenie produktového
portfolia pre jednotlivé trhové segmenty,
zvySenie hodnoty pre zakaznikov, budovat
audrzovat vztahy so zakaznikmi, znalost
zakaznickych potrieb a poziadaviek,
spokojnost’ a lojalita zékaznikov.

erspektiva ucenia
a rastu
(zamestnancoy)

g

Snaha o kvalitnt pracu a pocit zodpovednosti, t. j.
zvySovanie schopnosti zamestnancov, spokojnost’
zamestnancov, rozvoj a kariéra zamestnancov,
vztah  kspolo¢nosti, rozvoj  pracovného
prostredia, zlepSenie pristupov ku strategickym
informaciam, prepojenie odmenovania
a vykonnosti zamestnancov.

Obrazok 3: Kritéria strategickych zamerov
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Z danych strategickych zamerov boli vybrané najdolezitejSie kritérid, ktoré mozu
ovplyvnit’ d’al§ie smerovanie podniku k zvySovaniu jeho vykonnosti:

» Financnd oblast’ — maximalizacia zisku audrzanie azvySovanie trhového
podielu.

» Zdkaznicka oblast’ — spokojnost’ zékaznikov a imidz firmy.

» Oblast’ internych procesov — zvysenie vnutornej efektivnosti a produktivity, nové
produkty v portféliu a zjednodusenie procesov.

» Oblast’ ucenia sa arastu — udrzanie a zvySovanie urovne motivacie a lojality,
komunikdacia so zamestnancami a manazérmi a rozvoj a kariéra zamestnancov.

Prepojenie suvislosti (ciel’ov)

udrzanie a zvySovanie

Finan¢na . ;
B trhového podielu
perspektiva
Zakaznicka spokojnost imidz firmy

perspektiva zékaznikov

udrzanie

a zvySovanie
urovne
Qg rozZvoj motivacie a
komunikacia . .
. a kariéra lojality
SO zamestnancami
zamestnancov

a manazérmi

Obrazok 4: Strategicka mapa [5]

Stanovenie meritok a ciePovych hodnét

V konkurenénom prostredi musi byt spolo¢nost schopnd stale sa zlepSovat zo
vSetkych stranok. AvsSak zlepsit mozno iba to, ¢o sa da merat. BSC pozostava zo suboru
meradiel prepojenych kauzilne na strategické ciele, ¢o firme umoziiuje stile sledovat
uspesnost’ ich plnenia. Meritka a cielové hodnoty, ktoré stavia podnik sietového typu do
popredia [4]:
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Financéna oblast’

¢ reStrukturalizdcia portfolia datovych produktov (urychlenie tempa rastu datovych
Vynosov),

¢ ukazovatele vynosov, prevadzkovych nékladov bez odpisov,

¢ ukazovatele EBIT, ¢istého zisku, investi¢énych vydavkov.

Zakaznicka oblast’

¢ stabilizacia zdkaznickej zékladne vyjadrend v %,

pocet novych produktov a lepsich sluzieb pre zakaznikov,

spokojnost’ a lojalita zakaznikov,

certifikat ISO 9001/2000 pre klIicovych a velkych zakaznikov v podnikatel’'skej
oblasti a vo verejnej sprave (tendencia zékaznikov uprednostiiovat kvalitu
dodévanych sluzieb pred ostatnymi charakteristikami),

¢ individuélna starostlivost’ pre najvyznamnejSich firemnych zdkaznikov vyjadrena v %.

* & o

Oblast’ internych procesov

¢ % uspesnosti transformacie spolo¢nosti na operatora novej generacie,
¢ % zvySenia vnutornej efektivnosti a produktivity,

¢ pocet zavedenych inovativnych technologii,

¢ % informovanosti.

Oblast’ ucenia sa a rastu

¢ spokojnost zamestnancov (s komunikiaciou so zamestnancami, s manazérmi,
s pracovnym prostredim),

¢ pocet a troven Skoleni zamestnancov,

urovenl odmenovania a zamestnaneckych vyhod,

¢ metddy hodnotenia pracovnych pozicii podl'a miery ich vplyvu na celkové fungovanie
spolocnosti.

<

Urcenie akénych programov

Slovak Telekom zadefinoval a zaviedol nastroje transforméacie, nastartoval projekty v
troch hlavnych oblastiach: rast vynosov (zamerané na zadkaznika a rozvoj trhu), inovacia a rast
(zamerané na zlepSenie siete) a zvySovanie vykonnosti spolo¢nosti (zamerané na oblast’
sluzieb, siete a podpornych Cinnosti). V jednotlivych oblastiach ide o realizaciu projektov:

Financna oblast’

¢ projekty na zlepSenie vykonov spolo¢nosti,
¢ projekty na dosiahnutie finan¢nej discipliny a efektivnosti.

Zakaznicka oblast’

¢ projekty stabilizdcie zadkaznickej zakladne (vyhody pre stalych zakaznikov
a prilezitosti pre novych zdkaznikov — karta vyhod),

¢ dokonalé sluzby pre zakaznika (pozadovana uroven sluzieb),

¢ pravidelné prieskumy spokojnosti zdkaznikov,

¢ monitorovanie potrieb a poziadaviek zdkaznikov.

Oblast’ internych procesov

¢ transformacéné projekty,
¢ celopodnikovy systém trvalého zlepSovania procesov.
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Oblast’ ucenia sa a rastu

¢ motivacia zamestnancov — motivacné programy,

pravidelné prieskumy spokojnosti zamestnancov,
informovanost’ zamestnancov — intranet, firemné ¢asopisy,
Skolenia zamestnancov — zvySovanie vedomostnej tirovne,
vnutropodnikova komunikécia — stretnutia so zamestnancami,
platové prieskumy (konkurencieschopny systém odmenovania).

* & O o o

Zaver

Metoda Balanced scorecard pomdaha stanovit’ strategické zamery v oblasti financii,
zakaznikov, internych procesov a oblasti ucenia sa arastu spolo¢nosti. Vyuzitim tychto
zamerov moze podnik zhodnotit,, ktorej oblasti méa venovat’ kol’ko pozornosti.

S tymto Uzko stvisi transformacny proces, ktorym sa chce podnik sietového typu stat
procesne riadenou organizaciou orientujucou sa na stabilizdciu zakaznickej zakladne, na
rozSirovanie ponuky produktov, ktoré lepSie a vernejSie zohladnia potreby a poziadavky
zakaznikov, a z toho vyplyvajicu zakaznicku spokojnost’ a lojalitu.

Prispevok bol spracovany v ramci projektu VEGA 1/1265/04.
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