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Abstract: The strategic capability achieving with appropriate resources is an important factor
for fighting the downturns. The organisations need to find the right resources and
qualifications to gain competitive advantage. The theory of Critical Success Factor can help to
join a strategy and the possibilities of organisation. The purpose of our paper is to show the
importance of Critical Success Factor for organisation and possibilities of implementation the
theory to the strategy analysis process.
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Uvod

Po vypuknuti svetovej hospodarskej krizy si vdc¢Sina organizacii uvedomila, ze uz nie
je dolezitd vyska zisku ani doterajSie postavenie spolo¢nosti. V zmenenych ,,vojnovych*
podmienkach zacalo zrazu vela z nich bojovat’ o vlastnu existenciu a kladli si otazku, ako
zlepsit' svoje postavenie na trhu aako ziskat’” zdkaznikov na svoju stranu. RieSenie nasla
vacsina organizacii v hl'adani konkuren¢nej vyhody. V hl'adani takych schopnosti, zru¢nosti
alebo zdrojov, ktoré jej zabezpecia jedine¢nu a nenapodobitel'nti konkurenént vyhodu, stale
miesto na trhu a vernych zakaznikov, ktori su zakladom kazdej uspesnej organizacie.

Cielom prispevku je okrem iného priblizit tedriu kritickych faktorov uspechu
Z pohladu jej vyuzitia pri definovani stratégie a moznost' vyuzitia tejto tedrie pri hl'adani
povodcu konkurencnej vyhody organizacie na trhu. Zaroven chceme poukazat na doéleZitost’
strategického riadenia a nutnost’ vychadzat’ pri kazdom hl'adani konkurencnej vyhody resp.
nevyhody z dlhodobého pohl'adu na organizaciu a jej Smerovanie.

1. Teoretické vychodiska

Kritické faktory tspechu (Critical Success Factor, CSF) definuje John Rockhart ako
niekol’ko klIicovych oblasti aktivit organizacie, v ktorych je nutné dosiahnut’ pozadované
vysledky, aby boli naplnené ciele organizacie a jej vizia. Johnson a Scholes definuju kritické
faktory uspechu ako tie aspekty stratégie, v ktorych musi organizacia vynikat, aby dokazala
ziskat’” konkurenént vyhodu a ktoré su podlozené klicovymi kvalifikdciami v Specifickych
aktivitach alebo v riadeni vzt'ahov medzi aktivitami. Povod tychto faktorov moézZeme najst’ vo
viacerych oblastiach [1]:
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e odvetvie, v ktorom organizacia podnika,

e konkuren¢né postavenie organizacie,

e SirSie okolie, v ktorom organizacia pdsobi,
e Uroven manazmentu.

Kritické faktory uspechu su pre kazdy subjekt podnikania obmedzené poctom oblasti,
Vv ktorych vysledok, ak je dostato¢ne vysoky, zabezpeci organizacii uspech v konkuren¢nom
prostredi. Su to teda dolezité oblasti, v ktorych musi vSetko fungovat’ spravne, aby
organizacia splnila svoje predsavzatia a zamery.

Vybranou organizaciou, na ktorej chceme demonstrovat’ vyuzitie analyzy CSF pre
dosiahnutie konkuren¢nej vyhody a pre definovanie a implementaciu stratégie, je maly portal
so 6 zamestnancami, ktory pdsobi na slovenskom trhu uz 4 roky, z toho rok vydava aj vlastny
online Casopis a vystupuje ako online médium. Zéklad prijmov portalu tvori reklama na
stranke alebo v online ¢asopise a poplatky od klientov za zverejnenie ich vizitiek v Katalogu
firiem. Portadl taktiez poskytuje pre firmy moznost vytvorenia vlastného blogu
a zorganizovanie sutaze s prezentdciou firmy, obe za poplatok.

Vedenie portalu tvori manzelsky par, ktory sa rozhodol nanovo zadefinovat’ a zaviazat’
sa plnit’ viziu, stratégiu a ciele organizécie a vytvorit podmienky pre ziskanie konkurenc¢ne;j
vyhody a zlepSenie svojho postavenia na slovenskom ako aj ¢eskom trhu.

2. Ciele a pouzita metodika

Cielom prispevku, ako uz bolo naznacené v predchadzajicej kapitole, je dokazat
vyuzitie analyzy CSF pre dosiahnutie konkuren¢nej vyhody podniku. Zaroveni chceme
ukazat, ze aj malé podniky, ktoré pdsobia online a poskytuju sluzby a ktorych je v sucasnosti
Vv elektronickom podnikani najviac (podla portdlu pricemania.sk az 88,2% elektronickych
obchodov na Slovensku tvoria malé podniku s poctom zamestnancov 1-5), maji potencial pre
implementaciu strategického riadenia a pre dlhodobé planovanie vyuzitia zdrojov. [2]

Pouzitymi metdédami boli najmd metddy analyzy a syntézy, Cize rozkladu celku na
mensie Casti a ich nasledné spdjanie za G¢elom ziskania nového pohl'adu a metddy indukcie
a dedukcie, ktoré budu sluzit na vyhodnotenie skimanych javov a vyvodenie zaverov na
zaklade ich pripodobnenia k tvrdeniam v inych vedeckych pracach.

3. Analyza sucasného stavu rieSenej problematiky

Analyza CSF vyzdvihuje doleZitost” vzt'ahov medzi zdrojmi, kvalifikdciami a vol'bou
stratégie. Pri definovani strategickej spOsobilosti organizacie, ako aj pri strategickej analyze
a implementacii stratégie, nie su dolezité iba zdroje, ale aj ich kvalifikacie, cize také
schopnosti organizacie vyuzit’ zdroje, ktoré jej umoZznia vyniknut nad konkurenciou. Analyza
kritickych faktorov Gspechu tak mdze byt poslednou castou strategickej analyzy a zakladom
strategického vyberu a implementacie stratégie.

3.1. Vyuzitie CSF pri analyze strategickej sposobilosti

V Casti strategickej analyzy odportcaji autori Johnson a Scholes vyuzitie CSF pri
analyze strategickej spdsobilosti organizacie, pri identifikacii kl'ucovych otazok
abstrahovanych z auditu zdrojov aanalyzy kvalifikacii zdrojov (pozri obrazok ¢. 1).
Vzhladom k prirodzenému prepojeniu strategickej analyzy a vyberu vyuZzivaju mnohé
organizacie CSF ako kriticky nastroj na posudenie strategickych informacii ziskanych
Z analyzy zdrojov. [1]
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Obrazok 1. Umiestnenie teérie kritickych faktorov uspechu do postupnosti analyzy strategickej
sposobilosti organizacie (Zdroj: Autor podPa Johnson, G., Scholes, K.: Cesty K uspesnému podniku. Praha:

Computer Press, 2000. 803 s. ISBN 80-7226-220-3)

3.2. Vyuzitie CSF pri implementacii stratégie

V Casti implementacie stratégiec zasa Johnson a Scholes navrhuju teériu CSF ako
najvhodnejSiu metddu pre urcenie rozmiestnenia a kontroly zdrojov, presnejSie pri priprave
planu zdrojov. Vyznam pldnovania zdrojov spociva v identifikdcii kritickych faktorov pre
uspech urcitej stratégie a nasledné stanovenie priorit, rozpisov arozpoctov. Je potrebné
zaistit’, aby zdroje a kvalifikacie boli rozmiestnené tak, aby mohli podporovat’ urcité stratégie
ziadané danou organizaciou. Planovanie rozmiestnenia zdrojov je taktiez sti¢astou hodnotenia
stratégie, ¢ize uskutocnitel'nosti implementacie stratégie a jej uvedenia do praxe. [1]

Analyza kritickych faktorov uspechu sa vacsinou sklada z nasledujticich Casti [1]:

112014

Identifikacia kritickych faktorov tispechu pre Specificku stratégiu.

Identifik4cia podpornych kvalifikacii potrebnych pre ziskanie konkurencnej
vyhody prostrednictvom danych CSF.

Podrobné preskiimanie zoznamu.

Identifikacia vykonnostnych Standardov, ktoré je potrebné dosiahnut pre
ziskanie konkurenc¢nej vyhody.

Odhad rozsahu, v ktorom mézu konkurenti napodobnit’ jednotlivé kvalifikacie.
Posudit’ dopad potencialnych konkuren¢nych utokov a obranu vo¢i nim.
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Kazda c¢ast’ si vyzaduje osobitny pristup, ako mozno vidiet’ na obrazku €. 2 a je taktiez
potrebné stanovit’ zodpovednost’ sa kazdu aktivitu v rdmci CSF. Je potrebné zaistit’ celistvost’
vykondvania analyzy a zodpovedné oddelenia a osoby, ktoré zabezpecia hladky priebeh bez
vyraznejSich komplikécii.

Analyza kritickych faktorov uspechu

Z analyzy zdrojov a konkrétnej
stratégie.

Podporné kvalifikacie vztahujuce sa k
samostatnym aktivitim, podpornym
aktivitim alebo vztahom medzi aktivitami.

Uistenie sa, Ze je zoznam dostatoény
pre ziskanie konkurenénej vyhody.

Uréenie vysky standardov na zdklade
vlastnych moZnosti a porovnania s
konkurenciou.

Je potrebné poéitat’ aj s utokmi, voéi
ktorym sa branit neda.

Obrazok ¢. 2 Postupnost’ krokov analyzy kritickych faktorov aspechu (Zdroj: Autor podl’a Johnson, G.,
Scholes, K.: Cesty k sispesnému podniku. Praha: Computer Press, 2000. 803 s. ISBN 80-7226-220-3)

Pri kontrole zdrojov aich rozmiestneni je taktiez mozné vychadzat z analyzy
kritickych faktorov, ak vykondvame kontrolu prostrednictvom stanovenia vykonnostnych
cielov. Kontrola prostrednictvom stanovenia vykonnostnych cielov sa neobmedzuje iba na
zasadné zmeny alebo krizy. Stale viac sa pouziva v organizaciach, ktoré chcu dosiahnut’ zisk
prostrednictvom postipenia decentralizacie.

Prvym krokom po stanoveni kritickych faktorov tspechu je prechod k systému
merania vystupu prostrednictvom série dohodnutych indikatorov vykonu (PI), ktoré maju
vzt'ah k Standardom najlepSieho vykonu. Vel'a organizacii povazuje proces vyvoja uzitocného
suboru indikatorov vykonu za prili§ zlozity. Kym niektoré indikatory st vo svojej podstate
kvantitativne, kvalitativne sa stanovuju problematicky ana ich konci dominuje vécSinou
finan¢nd analyza. Ako pokus o vyrieSenie tejto nesurodej situacie boli navrhnuté vyrovnané
vysledné ucty alebo Balanced Scorecard. Balanced Scorecard kombinuje ukazovatele
kvalitativne a kvantitativne, berie na vedomie ofakavania ré6znych investorov a je spojnicou
medzi stanovenim vykonu a vyberom stratégie. [1]

Vyrovnany vysledny tcet moze byt jednoduchy (vhodny pre mali organizéciu) alebo
zlozitej$i (pre stredné a velké organizacie). V oboch pripadoch dochadza k definovaniu
kritickych faktorov uspechu pre jednotlivé perspektivy (financna, zdkaznicka, vnutornych
procesov a ucenia sa a rastu), ich meradiel a centier zodpovednosti vychadzajuc zo stanovene;j
vizie podniku, stratégie a ciel'ov.
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Balanced scorecard, ako bolo spomenuté vyssie, nazera na organizaciu a jej zdroje zo
Styroch perspektiv [3, 4]:

perspektiva ucenia sa a rastu — tato perspektiva zahtiia vzdelavanie a Skolenie
zamestnancov, ako aj postoje oOrganizacie aimplementovanej Kkultary
k sebazdokonal'ovaniu (zamestnancov, ale aj celej organizacie),

perspektiva vnutornych procesov — sa dotyka, ako vyplyva z nazvu, internych
podnikovych procesov; tento pohlad umoziuje manazérov ohodnotit’
fungovanie organizacie a zistit’ stilad medzi ponukou a dopytom (produktami
a sluzbami a zakaznickymi poziadavkami),

zakaznicka perspektiva — perspektiva spokojnosti zakaznikov a schopnosti
organizéacie ajej zamestnancov uspokojit’ neustdle rastuce poziadavky trhu;
nedostatocné zameranie sa na zakaznika moze sposobit’ v dlhodobom nazerani
vyrazny pokles v ekonomickych vysledkoch organizacie,

finanéna perspektiva — podl'a Kaplana a Northona nie je vhodné ignorovat’ ani
jedny z najklasickejsich ukazovatel'ov; aktualne a presné finanéné udaje budu
vzdy prioritou aV sic¢asnom obdobi je velmi dodlezitd ich centralizacia
a automatizacia prostrednictvom podnikovych informacnych systémov.

Vyuzitie CSF pri Balanced Scorecard ako zakladnej Casti implementécie podnikovej
stratégie navrhli vo svojej praci aj Strenitzerova a Jandzikova (2010). Kritické faktory sa
dotykali T'udskych zdrojov velkého sietového podniku a tvorili zdklad pre vyhodnocovanie
plnenia stratégie riadenia 'udskych zdrojov (pozri tabulku €. 1).

Tabul’ka €. 1 Balanced Scorecard riadenia Pudskych zdrojov pre sietovy podnik

Ciele REZ Kriticky faktor uspechu

Rozpoctové vs. skutoné naklady

Zvysit nakladovi Gcinnost 'udskych | Zisk na zamestnanca

zdrojov Osobné naklady na zamestnanca

S Podiel osobnych nékladov na celkovych ndkladoch
k. Navratnost investicii do I'udského kapitalu (HC ROI — Human
qé Zvysit efektivnost’ F'udskych zdrojov | Capital Return of Investment)
5 Pridana hodnota na zamestnanca
o ) P ;
- Produktivita prace z vynosov
>§ Zvysovat’ produktivitu prace Mzdova produktivita
s Osobné naklady/Vynosy
& Znizenie rozdielu medzi priemernou | Mzdové prostriedky
mesa¢nou mzdou v SP, a. s., Priemerna mzda
a priemernou mesacnou mzdou Struktira priemernej mzdy
v hospodarstve SR Mzdova rentabilita

Vytvarat’ pozitivne pracovné prostredie

Index spokojnosti zamestnancov, lojalita zamestnancov

Pracovna klima a styl riadenia v organizacii

Nadvizovat strategické partnerstva Spétna vizba k zmluvam o poskytovani sluzieb

< . . i Pripravenost’ 'udského kapitalu
& Zaistovat pripravenost’ l'udského DTVt P
2 Kanita , , ) Cerpanie dovolenky
X apitalu, efektivne planovanie : - : : <
2 q ; : Percentudlny podiel pracovnej neschopnosti a OCR
- l'udskych zdrojov S = T
= Vyuzitel'nost’ fondu pracovného casu
: Stav zamestnancov (PPEPZ)
o ST . t t ¢ ych kategorii
;_, Oty mrmestionres Stav zamestnancov pod a’vvaranyc  kategorif
S Stav zamestnancoV - podl'a tyzdenného pracovného casu
Z Stav zamestnancov prijatych na dobu ur¢itt1 / na dohodu
N ZniZenie miery neZiaducej fluktuacie | Miera stability a fluktudcie
zamestnancov Miera neziaducej fluktuacie
Zmena systému zamestnaneckych Miera spokojnosti so mzdou a zamestnaneckymi vyhodami
vyhod
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Ciele REZ

Kriticky faktor uspechu

Dosiahnut’ dokonalost’ personalnych
¢innosti, skvalitnenie personalnych
procesov

Naklady na 1 transakciu

Priebehova doba

Miera chyb/st'aznosti

Integracia personalnych procesov

Efektivny a funkény HRIS

Outsourcing personalnych ¢innosti

Miera outsourcingu

Rozvijat’ partnerstva s podnikatel'skymi
jednotkami

Uzavreté zmluvy o poskytovani sluzieb

Schopnost’ useku l'udskych zdrojov posobit’ ako partner
v podnikatel'skom time

Miera spolutiasti na rozhodnutiach

Zvysenie kvality a urovne sluzieb
useku Z

Kvalita poskytovanych rad z hladiska toho, ¢i zodpovedaju
povahe problémov

Rychlost’ prejednavania staznosti a odvolani

Néklady tiseku l'udskych zdrojov

Priemerna odmena personalistu

Perspeiva vnutornvch procesov

Priprava a rozvoj veducich
pracovnikov a rozvoj kultury podpory

Systémové vyladenie vedenia

Systémové vyladenie kultiry

Existencia prilezitosti pre vzdelavanie a rozvoj

Stupeii uplatnenia ich kvalifikacie a schopnosti pri praci

Vytvorit’ organizaciu s vysokou
vykonnost'ou, zvysenie efektivnosti
systému riadenia pracovného vykonu

Systémové vyladenie zamestnancov

Hodnotenie kvality procesu hodnotenia pracovného vykonu
pracovnikov

Hodnotenie reakcii uzivatel'ov (manazérov a jednotlivcov)

ZlepSenie internej komunikacie

Miera informovanosti 0 pracovnych a zamestnaneckych
zalezitostiach

Poskytovat’ strategické informéacie

Pripravenost’ systému aplikacii HR

Rozvijat’ strategické spdsobilosti

Sposobilost’ v oblasti I'udskych zdrojov, rozvoj kariéry

Zaistit’ dostatok kvalitnych veducich
pracovnikov l'udskych zdrojov

Podrobna schéma klI'i¢ovych funkcii

Vytvorit zdiel'ant viziu a kultaru,
zmena firemnej kultary

Strategické povedomie

ZvySovat’ angazovanost’ zamestnancov

Motivacia k tvorivosti

Rozsirit’ preberanie najlepSich
praktickych postupov

Prevzaté najlepsie praktiky

Optimalizacia nakladov na vzdelavanie
Zamestnancov

Naklady na Skolenia

Naklady na interné $kolenia

Naklady na externé §kolenia

Vyuzivanie externych zdrojov (Fondy EU)

Perspektiva uéenia sa a rastu

Transformacia procesu vzdelavania

Pocet hodin skoleni

Hodiny internych s$koleni / externych $koleni

Index jazykovych kurzov

Mobilita talentov

Podpora inovacii

Pocet podanych inovativnych projektov

Pocet vyuzite'nych navrhov od kriizkov kvality alebo
zlepSovatel'skych skupin

Uspory nakladov vzniknuté na zaklade navrhov a doporudeni
krazkov kvality

Zdroj: JANDZIKOVA, K., STRENITZEROVA, M.: Uplatnenie metodiky BSC pri vytvarani stratégie
riadenia Pudskych zdrojov v Slovenskej poste, a. s. In: PoSta, telekomunikacie a elektronicky obchod.
4/2010. s. . ISSN 1336-8281

Kritické faktory uspechu rozdelené podla tychto perspektiv umoznia definovat’ zdroje
a kvalifikacie, ktoré ovplyvnia d’alSie smerovanie vykonnosti podniku. Balanced Scorecard
ale neposkytuje iba ramec na meranie vykonu. Zaroven umoziuje naplanovat’, ¢o by sa malo
Vv organizacii sledovat’ a merat’, aby bolo mozné realizovat’ zvolenu stratégiu.
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4. Diskusia a vysledky

Ako sme rozoberali v kapitole ¢. 1, skimanou organizaciou je maly portal so 6
zamestnancami, ktory riadi manzelsky par. Ten sa zaroven sam podiel'a na Cinnosti portalu
a okrem riadiacich funkcii vykonava aj d’alsie aktivity. Pred §tyrmi rokmi pri vzniku portalu
bolo celé strategické riadenie organizacie zadefinované prostrednictvom vizie: ,, Nas
portal chce byt rovnaky ako vy - zvedavy, inteligentny, hladny po informdciach, plny Zivota,
moderny, vtipny a hlavne zabavny! “ Majitelia si taktiez definovali ciele do budtcnosti, ktoré
boli pocas pdsobenia portdlu s€asti splnené, niektoré sa zavrhli a vicSina je uz prekonana,
ked’ze portal presiel vyraznymi zmenami. Jednou z nich bol aj zaciatok vydéavania vlastného
online asopisu, pre ktory bola zakupend nova doména. DalSou, velmi vyraznou zmenou,
bolo rozsirenie na Cesky trh prostrednictvom vytvorenia ¢eskej verzie stranky a rovnako aj
¢asopisu s podobnymi, ale nie rovnakymi ¢lankami a prispevkami.

Na zaciatku definovania stratégie portalu bolo potrebné vykonat’ Analyzu strategickej
sposobilosti organizdacie, ktorG sme vykonali podla schémy opisanej na obrazku ¢. 1.
Vysledkom bol vyber kli¢ovych kvalifikacii prostrednictvom VRIO metody, ktora sme ako
vhodnu metodu pre tato ¢innost’ navrhli pri rieSeni analyzy strategickej sposobilosti I'udskych
zdrojov Vv predchadzajtcich ¢lankoch. Jednotlivé faktory VRIO metody vychadzali z auditu
zdrojov organizacie vykonaného pred zaciatkom definovania stratégie (pozri tabulku €. 1).

Na zdklade urcenia strategickych oblasti vhodnych pre budiice smerovanie
(starostlivost’ o 'udské zdroje ako o najcennejsi kapital spolocnosti; starostlivost’ o klientov
a ndvstevnikov, udrzanie si stadlych ahladanie stile novych; mudre vedenie portdlu
zamedzujuce nekalym praktikdm a neustale rozvijanie povedomia znacky na trhu) sme mohli
spolo¢ne s majitel'mi uréit’ viziu, poslanie a ciele organizacie na nasledujuce obdobie:

Vizia: ,, Nas portal chce byt rovnaky ako vy - zvedavy, inteligentny, hladny po informdaciach,
plny Zivota, moderny, vtipny a hlavne zabavny. Chce byt lidrom na trhu a nechce pri tom
robit Ziadne kompromisy. *

Poslanie: ,, Poslanim portadlu je vzorne sa starat o svojich zamestnancov, pretoze tvoria
najdolezitejsie aktivum organizdcie, vzorne sa starat’ aj o svojich klientov, pretoZze vdaka nim
portal prosperuje a prindsat navstevnikom vidy nové a zaujimavé informacie a oslovit’ Siroké

spektrum navstevnikov.
Ciele:

eV priebehu piatich rokov chceme na ceskom trhu dosiahnut rovnaky podiel ako
mdme v sucasnosti na slovenskom trhu.

o Chceme rozsirit' pocet zamestnancov na 10 ludi a zlepsit systém riadenia
ludskych zdrojov.

o  Chceme, aby sa minimdlne z 80% klientov stali stali klienti (vyuzivaju sluzby
portalu viac ako 1 rok).

o Chceme rozsirit svoje portfolio sluzieb.

ZVRIO analyzy, definovanej vizie, poslania acielov a benchmarkingu

Z konkurenciou bola vykonana analyza kritickych faktorov tspechu. Kritickymi faktormi
uspechu, Vv ktorych musi organizacia vynikat, aby dokézala ziskat” konkuren¢nu vyhodu, st
po schvaleni majitel'ov tieto ¢innosti a aktivity organizacie:

e Detailny vyber zamestnancov a starostlivost’ o nich.

e Znalost trhu a ziskanie vernych a stale sa vracajucich klientov aj navstevnikov

portalu.
e Zvysenie podielu portdlu na ¢eskom trhu.
e Zdokonalovanie a neustale vyvijanie novych sluzieb a produktov.
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Detailna identifikacia kritickych faktorov

Pocet zamestnancov spokojnych so svojim
ohodnotenim.

Pocet prijatych ziadosti o volné miesto.
Pocet uchadzacov pozvanych na pohovor.

starostlivost o nich a motivacie Suma vynaloZenych pefaznych prostriedkov na
ohodnotenie jedného zamestnanca.
Suma odmien za rok pre vsetkych zamestnancov
Znalost trhu a Poset vykona'nych analvyzltrh u_/ mesiac.
, i . = P Pocet splnenych mesacnych cieflov.
ziskanie vernych a Zaujimavy a v , L
, v . Pocet nesplnenych mesacnych cielov.
stale sa vracajucich prepracovany

klientov a
navstevnikov
portalu

obsah, pravidelna
analyza trhu

Suma vynaloZena na ziskanie novych zakaznikov/
rok.
Suma vynaloZena na ziskanie vernych zakaznikov/
rok.

Zvysenie podielu
portalu na ceskom
trhu

Zlepsenie
marketingovej
komunikacie,
investicia do
ceskeho portalu

Pocet novych zakaznikov na ¢eskom portali.
Suma vynaloZena na prezentaciu portalu v Ceskej
republike.

Podiel portalu vodi konkurencii na danom trhu.
Rast/ pokles navstevnosti portalu.

Naklady na prevadzkovanie Ceského portalu,

Zdokonalovanie a
neustale vyvijanie
novych sluzieb a
produktov

ZvicSenie portfdlia
sluzieb, inovativne
produkty

Poéet novych produktov/ mesiac.

Pocet zmenenych sluzieb/ mesiac.

Naklady na inovacie/ rok.

Zmena navstevnosti po implementacii inovacie.
Zmena zaujmu zo strany klientov po implementacii

inovécie.

Obrazok ¢. 3 Analyza kritickych faktorov uspechu pre vybrany podnik (Zdroj: Autor)

Ked’ze organizacia je mald, pre kazdu perspektivu Balanced Scorecard bol definovany
jeden kriticky faktor. Podl'a postupnosti analyzy kritickych faktorov uspechu z kapitoly 3.2.
sme kritické faktory uspechu posudili v jednotlivych krokoch postupnosti a urobili rozklad na
meratel'né kritické faktory uspechu (pozri obrazok ¢. 3).

Pre kazdy strategicky ciel’ su tak ur€ené meratelné faktory, ktoré umoznia sledovat’
priebezné plnenie ciel'a a celkovej stratégie organizacie. Kritické faktory mozu byt taktiez
pouzité pre kvalitnejSie ohodnocovanie prace zamestnancov, pre uréenie rastu organizacie
ajej celkového hospodarskeho vysledku. Dané faktory mozno d’alej rozviest’ pre urcenie
ciastkovych stratégii jednotlivych funkénych oblasti organizacie.

Vysledné pouZitie Balanced Scorecard mozno vidiet’ v tabul’ke €. 2. Aby organizacia
mohla splnit’ strategické ciele, musi sa venovat’ kritickym faktorom uspechu a sledovat’ ich
podl’a jednotlivych stanovenych meradiel. Iba tak dokaze v budtcnosti splnit’ stanovené ciele
a dodrzat’ predstavu o budicom smerovani organizacie definovanu vo vizii a poslani.

Kritické faktory boli vyberané so zretelom na ich meratelnost’ a realnu zistitelnost’
Vv organizacii. Nie je vylucené, ze v priebehu Casu sa budil menit’, o¢akdvany je najmi rozvoj
organizécie a S tym spojené vyuzivanie kvalitnejSich informacnych systémov, ktoré umoznia
detailnejSie  skimanie jednotlivych kvalifikdcii. Organizdcia ma problém najmi
S uchovavanim udajov o klientoch asich zdielanim medzi jednotlivymi zamestnancami.
Vyvoj alebo nédkup hotového informacného systému je z dovodu financnych prostriedkov
nemozny, do uvahy pripada rozsirenie uzivatel'ského prostredia na portali, kde maju pristup
vSetci zamestnanci. Zatial' tento editovaci ndstroj neumoziiuje komplexnejSie uchovavanie
dat.
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Tabulka ¢. 2 Analyza Balanced Scorecard vybraného podniku

Strategicky ciel Kriticky faktor iispechu

Pocet zamestnancov spokojnych so svojim

- ohodnotenim.
= . - < T ; TR
S g V priebehu piatich rokov chceme na Pocet prijatych Ziadosti o voI'né miesto.
E é’. Ceskom trhu dosmhgut’ rovnaky podiel ako | poget uchadzagov pozvanych na pohovor.
= E_ méme v sicasnosti na slovenskom trhu. Suma vynalozenych penaznych prostriedkov na
ohodnotenie jedného zamestnanca.
Suma odmien za rok pre vSetkych zamestnancov
< = Pocet vykonanych analyz trhu/ mesiac.
Z Q= o N < ; o T
£ "2 3| Chceme rozsirit’ poCet zamestnancov na 10 Pocet splnenych mesacnych ciel'ov.
2 E § Pudi a zlepsit’ systém riadenia l'udskych | Pocet nesplnenych mesacnych ciel'ov.
wn -
58 g zdrojov. Suma vynaloZena na ziskanie novych zakaznikov/ rok.
A >

Suma vynaloZena na ziskanie vernych zakaznikov/ rok.

Pocet novych zakaznikov na ¢eskom portali.

Suma vynaloZena na prezentaciu portalu v Ceskej

Chceme, aby sa minimalne z 80% klientov republike.

stali stali klienti (vyuZivaju sluzby portalu - - =
(vy ; yp Podiel portalu voci konkurencii na danom trhu.

viac ako 1 rok).

Zakaznicka
perspektiva

Rast/ pokles navstevnosti portalu.

Naklady na prevadzkovanie ¢eského portalu.

Pocet novych produktov/ mesiac.

g : Pocet zmenenych sluzieb/ mesiac.

N

N

222 o . s Néklady na inovécie/ rok.

g .2 @| Chceme rozsirit’ svoje portfolio sluzieb. y’ N I

z g = Zmena navstevnosti po implementacii inovacie.
e 5 5 5 7_ oo
~ B Zmena zaujmu zo strany klientov po implementacii

inovacie.

Zdroj: Autor

Zaver

Analyza kritickych faktorov uspechu je dolezitym nastrojom pri detailnom
posudzovani zvoleného strategického smerovania organizacie a umoziiuje definovat’ oblasti,
ktoré by mala organizacia sledovat’ pre dosiahnutie konkuren¢nej vyhody. VyuZitie CSF je
nenaro¢né jeho principy je mozné pouZit’ vo viacerych oblastiach strategickej analyzy.

V diskusii nasho prispevku sme pouzili CSF pri vykonani metédy Balanced Scorecard
a urcili sme tak zdroje a kvalifikécie, ktoré by mala vybrand organizicia sledovat’ pre splnenie
definovanych strategickych cielov. Vyuzitie CSF preto mézeme ohodnotit’ ako vhodné a pri
viacSich organizaciach aj potrebné pre dosiahnutie konkurenénej vyhody. Umoziuje vytvorit
nadhlad na pdsobenie organizacie, spojit’ interné aj externé faktory pdsobenia a zamedzit’ tak
jednostrannému pohl'adu na problematiku.
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