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KONCEPCIA BSC SYSTEMU A JE] VYUZITIE V STRATEGICKOM
RIADENI PODNIKU AUTOBUSOVE] DOPRAVY V SR

THE CONCEPT OF BSC SYSTEM AND ITS USE IN STRATEGIC
MANAGEMENT OF BUS TRANSPORT COMPANY IN SR

Eva Kicoval’, Olga PoniSciakova?

Abstrakt Strategické riadenie je nevyhnutnou siucastou riadenia podniku. Predstavuje spdsob, ako zvysit
konkurencieschopnost’ podnikov. Jednou z moZnosti vyuZitia ndstrojov strategického riadenia v
spolo¢nostiach autobusovej dopravy je koncept systému Balanced Scorecard (BSC). Systém BSC
pozostdva zo styroch perspektiv - financnej, zdkaznickej, procesnej a perspektivy ucenia sa a rastu. Tieto
perspektivy vyuZivaju rézne ukazovatele, ktoré je potrebné pri zavddzani systému BSC v podniku
respektovat. Analyzovali sme, ako podniky v Slovenskej republike vyuZivajii systém BSC v strategickom
riadeni a vysledky prieskumu st sti¢astou tohoto prispevku. Jeho cielom je vysvetlit metodiku systému
BSC a vyhody zavedenia tohto systému v praxi podnikov autobusovej dopravy.

Klicova slova strategicky manaZment, BSC systém, podniky autobusovej dopravy

Summary Strategic management is an essential part of the business management. It can also be a way to increase
the competitiveness of enterprises. One of the possibilities of using strategic management tools in bus
transport companies is just the concept of Balanced Scorecard (BSC) system. The BSC system consists of
four perspectives - financial, customer, business and learning and growth perspective, which use a lot of
indicators. When the enterprise is introducing the BSC system, it should be respected those perspectives.
In fact, we analysed how companies in the Slovak Republic use BSC system in their own strategic
management. The results of the survey is published in this paper. The aim of this article is to explain the
methodology of the BSC system and benefits of implementing this system. It also determined the
possibilities of using BSC system in practice, namely in bus transport companies.

Keywords Strategic management, Balanced Scorecard (BSC), Bus transport companies

1 UvVOD

Moderné met6dy riadenia podnikov si vyZaduju prijimanie a realizaciu takych opatreni, ktorymi sa menia
zauzivané nazory a zvyklosti v prospech zvySovania efektivity a konkurencieschopnosti podniku na poli
trhovej ekonomiky. Koncept BSC systému kombinuje mnoZstvo znamych a v praxi overenych prvkov
riadenia s novymi pristupmi k realizacii stratégie, a tym naplianiu poslania podniku. V sti¢asnosti sa tento
strategicky nastroj vo svete tesi ¢oraz vacsej obl'ube. Vlastnici, manazéri, ale aj samotni vykonni pracovnici
mnohych podnikov ocefiujui jeho prinos k prosperite podniku a napliianiu ciel'ov nielen podniku ako celku,
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ale aj osobnych ciel'ov samotnych zamestnancov. Myslenie z hl'adiska jednotlivych perspektiv systému
BSC, doraz aj na nefinan¢né aspekty ¢innosti podniku a logicky postup v zmysle akceptacie vztahov pricin
a nasledkov vo fungovani podniku nasmeruje podnik k dspesnému dosiahnutiu svojho poslania a vizie a
predstavuje tak novy nastroj riadenia aj v podnikoch autobusovej dopravy.

2 BSCSYSTEM A JEHO KONCEPCIA STRATEGICKEHO RIADENIA

Balanced Scorecard je manazérska metdda, ktora k tradicnému pohl'adu na hodnotenie vykonnosti
podniku prostrednictvom finanéného meradla pridava d'alsie hl'adiska, ktorymi vyjadruje hybné sily
buducej vykonnosti podniku.

Wang (2015) argumentuje, Ze manazér musi pri merani vykonnosti organizacie uvaZovat o tychto
zakladnych principoch. Merat spravne prvky - systém musi merat aktivity, ktoré priamo podporujd
produktivitu organizacie. Jasne komunikovat, o sa meria - meradl3, ktoré si nedostatocne definované
alebo nevyrazne komunikované, nebudd pouZivané alebo pochopené zamestnancom. Konzistentna
aplikédcia meradiel - ukazovatele musia byt konzistentné s kazdym oddelenim v organizacii, inak hrozi
strata podpory celého systému merania. Udrziavat meradla aktivne - ukazovatele musia byt pouzivané
konStruktivnym sposobom. Nevyuzivanie vysledkov podla Wang et al. (2015) merania vyusti
do identického zaveru - nedostato¢nej podpory systému merania podnikovej vykonnosti.

Koncepcia BSC sa do podoby, v akej ju pozname dnes, transformovala od zaciatku 90. rokov. Vyvoj
Balanced Scorecard sa Kklasifikuje do 3 generacii, ktoré uvadzame s cielom identifikovat zasadné
zmeny v povodnej myslienke. 1. generdcia sa datuje od roku 1990, kedy naznacila pociatocna
spolupraca Kaplana a Nortona (2007) na vyskumnom projekte vo viacerych podnikoch nové smery
vmerani podnikovej vykonnosti. Prva faza trvala do roku 1992. Za 2. generdaciu sa povaZuje obdobie
v strede 90. rokov, pri¢om zavery zahftaji Cobbold a Lawrie (2004) v svojej hibkovej resersi o genéze
BSC 3. generdcia sa datuje ku koncu 90. rokov a pocetné poznatky zahfiia vo svojej publikacii Gavurova
(2011).

V jednej zo studii, ktord skiimal autor Beard, sa vyskytol pojem ,podnikovy scorecard“. Ten obsahoval
okrem tradi¢nych finan¢nych meradiel, taktiez meradla tykajuce sa dodacich lehot, efektivnosti vyvoja
novych produktov a vyrobnych cyklov. Diskusia vyustila v rozsirenie scorecardu na Balanced Scorecard,
zostaveného zo Styroch perspektiv, ato financ¢nej, zdkaznickej, internych procesov a u¢enia sa a rastu.
V kone¢nom dosledku sa podl'a Bearda (2015) z Balanced Scorecard ako vylepSeného meracieho systému
vyvinul kl'di€ovy manazérsky systém schopny pouZit BSC nielen na vyjasnenie a
formulovanie stratégie, ale taktieZ k jeho riadeniu.

K d’alSiemu rozsireniu Balanced Scorecard prispeli autori Kaplan a Norton (2001). Ich spolupraca jasne
preukazala doleZzitost prepojenia meradiel metodiky BSC so stratégiou podniku. Skusenosti z d'alSej
spoluprace viedli k spresneniu strategickych prepojeni scorecardu a preukazali, Ze dvadsat az
dvadsatpat meradiel napriec¢ Styrmi zakladnymi perspektivami umozinuje formulovat a implementovat
stratégiu podniku.

Podl'a Bearda (2015) metodika berie do tvahy zdkladnu viziu podniku, ktort je nevyhnutné presne
sformulovat. Nasledne definuje Styri strategické oblasti, ktoré sa podielaji na naplanovani tejto vizie
¢i vizii. Tymito oblastami sd financie, vnutorné procesy, ucenie sa a rast a samozrejme zakaznici.

Horvath a partneri (2002) hovoria, Ze hlavnym poslanim metodiky BSC je =zaistenie implementacie
podnikovej stratégie do planovacich, inova¢nych a realiza¢nych aktivit podniku, a tym dosiahnut ich
naplnenie. Strategické ciele su odvodené od vizie a stratégie podniku, a st rozhodujuce pre celkovy tispech.
Balanced Scorecard sa zameriava na proces transformacie vizie a stratégie podniku do strategickych
cielov, ktoré si podnik stanovi. Dalej sa zameriava na sledovanie, vyhodnocovanie a dodrziavanie
definovaného smeru rozvoja podniku a redlneho dosahovania planovanych vysledkov. Jedna sa teda
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o ucelenti metodiku, ktora zahfiia proces strategického riadenia podniku od definicie vizie a poslania
podniku, azZ po samotnd implementaciu stratégie na najnizSich drovniach podniku.

Alonso a Cunba (2012) tvrdia, Ze metodika BSC bola primarne navrhnuta pre velké podniky, ale je
mozné ju implementovat i do podniku strednej vel'’kosti. Rozdielovym aspektom je to, Ze pre velké
podniky mo6ze byt hlavnou motivaciou pre implementaciu BSC ziskavanie podrobného obrazu
o podniku, pri podnikoch stredného alebo mensieho charakteru je hlavnym motivom vybudovanie vizie
anadvazujucich cielov. Je vSakddlezité, aby sa v stredne velkych podnikoch z dévodu zlého zavedenia
nestal z metodiky BSC byrokraticky nastroj, ktorym podnik strati flexibilitu.

Horvath (2002) tvrdi, Ze model stratégie moZe byt uUplny len vtedy, ked podava odpoved na otazky
tykajtce sa ddleZitych oblasti jednania podniku. Urcenie finan¢nych ciel'ov je nedostato¢né, pokial nie st
zarovenl urcené kl'iCové ciele, ktoré maju byt dosiahnuté. Za neudcéelné povazuje, taktiez oddelené
stanovenie cielov. Tak dochddza k opomenutiu vzajomného poésobenia ciel'ov. PoZiadavka je vtedy
vzajomne spojend so vSetkymi doleZitymi aspektmi ¢innosti podniku.

Podl'a Horvatha (2002) rozumieme pod pojmom ciele ,zakladné orienta¢né principy*, ktoré ovplyviuju
jednanie ako riadiacich, tak aj vykonnych pracovnikov. Podniky v praxi narazajina problémy s definiciou
konkrétnych cielov, spésobenych fragmentaciou nazorov, izolaciou konceptov, mnoZstvom analyz
anejasne formulovanych vizii, ktoré v podnikoch existuju. Strategické ciele sa nasledne odvodia na
zaklade skutocnosti, Ze metodika Balanced Scorecard porovnavanim vSeobecnych ciel'ov sjednotlivymi
perspektivami Balanced Scorecard donuti tvorcov stratégie kich konkretizacii a preciznosti.

Autori Bhagwat a Sharma (2007) konsStatuji, Ze samotné zostavenie metodiky BSC je pomerne
komplikované i zdihavé v praxi a vyzaduje dobru orientaciu v procesoch tykajicich sa daného podniku
ajeho implementicia moZe byt vpraxi velmi ndkladnd a persondlne a organiza¢ne narocna.
Autorky Fibirova a Soljakova (2005) hovoria, Ze metodika BSC kladie déraz na to, aby finan¢né a
nefinan¢né meradla boli sticastou informacného systému, ktory je dostupny pre zamestnanca na vSetkych
podnikovych trovniach. Délezité je, aby bolo mozné previest zamery a ciele do konkrétnych meradiel,
aby zamestnanci pochopili finan¢né dosledky svojich rozhodnuti. Vrcholovy manazment musi rozumiet
hybnym sildm, ktoré zaistuju dlhodoby finan¢ny tspech podniku a musi byt zaistena schopnost
zrozumitel'nej komunikacie v podniku.

Samotny nazov metodiky napoveda, Ze ide ovyvaZeny, balancovany scorecard.V redlnom vyjadreni
to znamena, ze je nutné jednotlivé KPI's spojit vzajomnymi vztahmi a vizbami, ktoré stanovia,
akym spoOsobom tieto ukazovatele na seba vzajomne pdsobia a ovplyviiuju sa, a zaroven ako posobi
a ovplyviiuje nadriadeny strategicky ciel' v kaZdej perspektive. Grafickym vysledkom tohto projektu je
strategicka mapa podniku..

3 VYUZIVANIE BSC SYSTEMU AKO NASTROJA STRATEGICKEHO RIADENIA
V PODNIKOCH SR

Metoda Balanced Scorecard sa podl'a Sancha (2016) tesi medzi podnikmi vo svete ¢oraz vacsej obl'ube.
Podl'a prieskumu spolo¢nosti Bain & Company, ktora kaZdoro¢ne vyhodnocuje pouZivanie a efektivnost
manazérskych nastrojov medzi organizaciami celého sveta, sa systém BSC prepracoval v poslednom
obdobi na 5. priecku v hodnoteni desiatich najpouZivanejSich manaZérskych nastrojov.

V suvislosti s tymto zistenim nas zaujimalo, aka je aktualna pozicia systému BSC na Slovensku. Rozhodli
sme sa preto uskutocnit prieskum s cielom objasnit vyuzivanie a poznanie tohto vyznamného
manazérskeho nastroja medzi organizaciami v Zilinskom kraji.

Populaciou, t.j. Statistickym siborom, ktory je vymedzeny cielom prieskumu a pre ktory vyvodzujeme
zavery, boli podnikatel'ské subjekty posobiace na tzemi Zilinského kraja. Prieskum sme realizovali v
obdobi januar aZ august 2019 prostrednictvom dotaznika zaslaného respondentom v sulade
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s podmienkami ndhodného vyberu podl'a Rimal¢ika (2007), t. j. pravdepodobnost zaradenia do vzorky
bola pre vsetky Statistické jednotky populacie rovnaka a Statistické jednotky boli do vzorky vyberané
nezavisle jedna od druhej. Vzorka predstavuje ¢ast populacie, ktorti sme preskimali a pre ktord mame k
dispozicii udaje, pricom ak su pravidla vyberu Statistickych jednotiek do vzorky zvolené v silade s tedriou
pravdepodobnosti, m6Zeme vysledKky zistené vo vzorke zovSeobecnit na celtl populaciu.

Dotaznik bol ur¢eny manazmentu osloveného subjektu a obsahoval 9 uzatvorenych otazok s moznostou 1
alebo viacerych odpovedi, pricom niektoré otazky dovolovali pod moznostou ,iné“ uviest vlastny
komentar k problematike. Respondenti boli kontaktovani prostrednictvom telefénneho hovoru alebo
prostrednictvom zaslania e-mailu obsahujiceho internetovy odkaz na stranku www.thesistools.com, kde
respondent mohol pohodlne vyplnit a odoslat dotaznik. Kontakty na organizacie boli ziskané dokladnym,
no v principe jednoduchym vyhl'adavanim na internete. Oslovenych bolo 62 subjektov a miera navratnosti
dosiahla uroven 77%.

Prvé tri otazky dotaznika boli zamerané na identifikaciu respondentov. Zaujimal nas pocet zamestnancov,
vyska ro¢ného obratu a sektor narodného hospodarstva, v ktorom dana organizacia posobi. Z hl'adiska
Kritéria poCtu zamestnancov sa prieskumu zdcastnilo 21 malych podnikov s po¢tom zamestnancov do 50,
15 strednych podnikov s poCtom zamestnancov od 51 do 250 a 12 velkych podnikov s viac ako 250
zamestnancami. Struktiru respondentov podl'a tohto kritéria znazortiuje obr. 1.

B maly podnik
B stredny podnik

velky podnik

Obr. 1 Struktdra skimanej vzorky respondentov, zdroj: vlastné spracovanie

Podl'a vel'kosti ro¢ného obratu tvorili najvacsiu cast (44%) podniky s ronym obratom od 10 do 50 mil. €
a po 28% dosiahli podniky s ro¢nym obratom do 10 mil. € a podniky s ro¢nym obratom nad 50 mil. €. Z
hl'adiska druhu vykonavanej ¢innosti zastupovalo primarny sektor 6 organizacii, sekundarny sektor 21
organizacii, terciarny sektor 19 a 2 organizicie pochadzali z kvarcidrneho sektora narodného
hospodarstva.

V stvrtej otazke dotaznika sme sa respondentov pytali, ktoré manazérske nastroje, resp. metédy pouzivaju.
Vychodiskom pre ich zadanie bola sprava spolo¢nosti Bain & Company uverejnena pod nazvom
»,Management Tools and Trends 2019“ ktord kaZdorofne hodnoti pouZivanie a spokojnost s 25
popularnymi manazZérskymi metédami po celom svete. V sticasnosti spolo¢nost’ disponuje s viac ako
12000 kontaktmi na respondentov, o jej umoziiuje systematicky zistovat efektivnost celosvetovo
vyuzivanych manazérskych nastrojov. Pre tcely ndSho prieskumu sme respondentom dali na vyber 10
najpouzivanejsich manazérskych nastrojov v roku 2019 podla vyssie uvedenej spravy, a to: Balanced
Scorecard, Benchmarking, Change Management Programs, Core Competencies, CRM, Employee
Engagement Surveys, Formuldcia misie a vizie podniku, Outsourcing, Strategické planovanie a Supply
Chain Management. K uvedenym sme doplnili d'alSie, podl'a nasho nazoru vyznamné, nastroje, ktorymi sd
ReinZiniering procesov, Segmentacia zakaznikov, Open Innovation, TQM a respondenti mohli uviest d'alSie
nimi vyuzivané manaZérske nastroje pod moZnostou ,iné“.

Zistili sme, Ze malé podniky vyuZivaja v priemere 3,2 manaZérskych nastrojov na podnik, stredné podniky
3,5 nastroja a manaZérom vel'kych podnikov pri riadeni pomaha v priemere 8,2 nastrojov. Organizacie v
Zilinskom kraji najviac vyuZivaju Outsourcing (73%), CRM (69%) a Strategické planovanie (64%),
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najmenej su z uvedenych nastrojov pouzivané Change Management Programs (0%), Balanced Scorecard

(4%) a Reinziniering procesov (4%). V mozZnosti ,iné“ neuviedli respondenti Ziadny d'al$i nastroj.

Nasledujuci graf znazorniuje porovnanie pouZzivania manaZérskych nastrojov na zaklade nami
realizovaného prieskumu a prieskumu spolo¢nosti Bain & Company. Ako vidime, systém Balanced
Scorecard, ktory je hlavnym predmetom nasho zaujmu, je celosvetovo vyuzivany az 38% podnikov a
obsadil 5. priecku po najpouZzivanejSich nastrojoch Strategické pldnovanie, CRM, Employee Engagement
Surveys a Benchmarking, kym medzi organizaciami Zilinského kraja je aZ 12- tym vyuZivanym nastrojom
so svojim 4%-nym podielom.

Hv SR

B o swate

Obr.2 Prehl'ad pouzivania manazérskych nastrojov v SR a vo svete, zdroj: vlastné spracovanie

Piatou a Siestou otazkou nasho dotaznika sme zistovali, ¢i si podniky stanovuji dlhodobé ciele, ak ano, v
akej oblasti a ¢i majd stratégiu na ich dosiahnutie. Siedma aZ deviata otazka sa tykala priamo systému
Balanced Scorecard, jeho vyuzivania, resp. nevyuZzivania.

Odpovede respondentov sme graficky znazornili v obr. 3, na zaklade ktorého mozno konsStatovat, Ze
podniky si stanovuju dlhodobé ciele, avSak len 20% respondentov ma aj stanovenu stratégiu na ich
dosiahnutie. AZ 72% podnikov prehlasilo, Ze si stratégiu nestanovuje a 8% ucastnikov prieskumu vyuzilo
moZznost ,neviem*“. Smutny je fakt, Ze napriek tomu, Ze aZ 48% podnikov si stanovuje dlhodobé ciele vo
finan¢nych aj nefinan¢nych oblastiach, systém Balanced Scorecard vyuzivaju len 4% z nich, ¢o vzhl'adom
na velkost naSej skimanej vzorky predstavuje 2 organizacie. Od nich sme na otdzku ,V Com vidite
najvacsie tazkosti pri realizacii BSC* dostali odpoved, Ze najvacsie tazkosti mali s vyjasnenim stratégie,
strategickych ciel'ov, objektivnych ukazovatel'ov a akcii (1 respondent) a s implementaciou systému v
ramci celého podniku (1 respondent). Ostatni respondenti ako dévod nevyuzivania systému BSC uviedli
spokojnost’ s aktudlnym systémom riadenia, ktory neplanuji menit (36%), vysoka finan¢na, organizacna
a ¢asova narocnost (32%) a 24% respondentov sa priznalo, Ze tento systém nepozna.

o Finangné ciele
m hefinantné ciele
Fin. aj nefin. cige

m Fiadme dihodobé ciele

Obr. 3: Pocetnost respondentov podl'a druhu stanovenych dlhodobych ciel'ov, zdroj: vlastné spracovanie
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Proces induktivnej Statistiky podla Rimalc¢ika (2007), teda proces zovSeobeciiovania usudkov
o vlastnostiach populacie podla informacii z ndhodnej vzorky, je zaloZeny na Standardnych chybach,
pri¢om Standardna chyba Statistiky s rastom velkosti vzorky klesa.

Sme si vedomi skutoc¢nosti, Ze velkost nami vybranej ndhodnej vzorky je relativne mald v porovnani
s velkostou zakladného suboru, tj. populadcie, ¢im velkost Standardnej chyby rastie. Taktiez 77%
navratnost dotaznika sa sice da povaZovat za uspokojivé Cislo, avSak z hladiska vyuzitia tedrie
pravdepodobnosti je nepostaCujice. Cielom nasho prieskumu vsSak nebolo detailné poznanie
problematiky Balanced Scorecard v podmienkach SR, nasim ciel'om bolo poukazat na to, do akej miery
systém BSC manazéri organizacii poznaju, resp. ho vyuZzivaju.

Ako vyplyva z realizovaného prieskumu, znalost' systému BSC v podmienkach SR je na pomerne nizkej
urovni. Napriek tomu, Ze takmer polovica respondentov si uvedomuje doleZitost nielen finan¢nych, ale aj
nefinan¢nych cielov a ukazovatel'ov, takmer Stvrtina opytanych o systéme BSC nikdy nepocula, teda
nedokaze posudit a vyuzit vyhody, ktoré tento celosvetovo uzndvany manazérsky nastroj ponuka.

4 NAVRH KONCEPTU BSC SYSTEMU V PODNIKU AUTOBUSOVE] DOPRAVY

Pri rieSeni problematiky zefektivnenia strategického riadenia podnikov autobusovej dopravy s vyuZzitim
koncepcie BSC navrhujeme vytvorit efektivny systém riadenia stratégie. Tento systém pozostava zo 6 faz,
ktoré prebiehajui v neustalom kolobehu:

Plénovanie
atrabégie v adlsde
% wirinl 8
poslanim
padniku

Wyladenie podniku
5 prijatou
stratégiou

Wypratouanie vite o
podlania padniku

Oivefowvanie o
prispdanbenie
stratdgie

Sledovanie,
pamadvanie a
utenie 5a

Obr. 4 Navrh procesu strategického riadenia v podniku autobusovej dopravy, zdroj: vlastné spracovanie

Za prvu fazu povazujeme fazu vypracovania vizie a poslania podniku. AZ ked' je jasne stanovena a
formulovanad vizia a poslanie podniku je mozné planovat spdsob, ako ich dosiahneme vo forme
realizovatelnej stratégie. Podniky autobusovej dopravy v sucasnosti zvycajne nemaju jednoznacne
definovanu viziu ani poslanie. Toto je naro¢ny proces, ktory je v kompetencii vrcholového manazmentu, a
je potrebné mu venovat zvySenu pozornost. V dalSej faze systému riadenia stratégie dochadza k jej
premene na konkrétne ciele, meradla, ich cielové hodnoty a strategické akcie. TaktieZ je dolezité aj jej
vnutorné vyladenie a nasledne pldnovanie prevadzkovych ¢innosti. Vyznamnym nastrojom vyuZivanym
vtychto fazach je strategickd mapa. Strategickda mapa predstavuje logickl a ucelend architektiru
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pre zobrazenie konkrétnej stratégie. Kraus aLind (2010) popisuju proces vytvarania hodnoty
prostrednictvom pric¢innych vazieb medzi ciel'mi v ramci jednotlivych perspektiv systému BSC.

Gorzelanczyk, Kaczmarek (2019) tvrdia, Ze aby mohol podnik zlepSovat svoju ¢innost, procesy aj vysledky,
musi ich vediet zmerat. Z tohto dévodu je nutné k stanovenym cielom priradit vhodné ukazovatele, t.j.
meradlj, ich ciel'ové hodnoty a akcie veduce k ich naplneniu. Pre kazdy strategicky ciel zobrazeny v mape
stratégie je potrebné urcit aspon jedno meradlo, ktoré umozni zmerat' a zhodnotit ispesnost zvolenej
stratégie. Je v§ak potrebné uvedomit' si, Ze sa jedna nielen o finan¢né meradlj, ale aj o meradla nefinanc¢né,
ktoré su Casto tazko kvantifikovatel'né, preto si vyber vhodnych meradiel vyZaduje naleziti pozornost.

Ciel'ové hodnoty si hodnoty zvolenych ukazovatel'ov, ktorych redlne dosiahnutie sa v zaujme naplnenia
urceného poslania podniku ofakava v buducnosti. Pri ich identifikacii berieme do Uvahy sdcasny stav
zvolenych ukazovatelov, naro¢nost stanovenych cielov, popripade mo6Zeme vyuZit dostupné udaje
konkuren¢nych podnikov.

Po uspeSnej identifikacii strategickych ciel'ov, meradiel a ich cielovych hodnét je potrebné urcit aktivity,
pomocou ktorych sa podnik dostane na spravnu cestu k realizacii svojej stratégie a naplneniu poslania.
Tieto strategické akcie teda urcuju sposob, akym chce podnik dosiahnut stanovené hodnoty strategickych
ciel'ov. Aby sa zabezpecila realizicia a prehodnocovanie urcenych strategickych akcii, pridel'uje sa kazde;j
strategickej akcii osoba zodpovedna za jej priebeh.

V d'alSom kroku systému riadenia stratégie dochadza k jej vylad'ovaniu s jednotlivymi organizacnymi
jednotkami a s jednotlivymi zamestnancami, ktoré ma pre uspeSnu implementaciu stratégie kriticky
vyznam. V procese vylad'ovania jednotlivych zamestnancov so stratégiou podniku ma kl'i¢ovy vyznam
najma ich informovanost. Pokial' vSetci zamestnanci nebudu poznat stratégiu podniku a rozumiet jej, je
vel'mi nepravdepodobna uspeSnost implementacie stratégie. Vhodnym komunikaénym prostriedkom
napomahajicim dosiahnutie tejto podmienky je organizacia porad. Pokial' podnik nedokaze previazat
svoju stratégiu s prevadzkovymi ¢innostami aj na tej najniZsej tirovni riadenia, nebude mozné dokonale
prepracovanu stratégiu vyuzit a premenit na naplnenie Zelanej vizie a poslania podniku. Takéto
prepojenie stratégie s prevadzkovymi procesmi rieSi prave Stvrta faza pouZzitého systému riadenia
stratégie, ktora sa sklada z dvoch Casti.

Sformulovanim stratégie a spracovanim planu prevadzkovych ¢innosti, sa podl'a Barrubés a Bisbe (2012)
podnik vydava na cestu realizacie stratégie, ktord ho ma v nasledujuicich rokoch doviest k naplneniu svojej
vizie a poslania. Vyborne sformulovana stratégia aj jej dokonala realizacia vSak eSte nemusia zarucit
dosiahnutie naplnenia Zelaného poslania podniku. D6vodom je dynamicky vyvoj v makroekonomickom,
konkurenc¢nom ¢i technologickom prostredi podniku, ktory moZe byt pric¢inou zastaranej ¢i dokonca
nerealizovatelnej stratégie. Zaverecnou fazou pouzitého systému riadenia stratégie je teda jej overovanie
a prispésobovanie. Ide zaroven o fazu nadvazujlicu na zaciato¢nu fazu realizacie stratégie, ked'Ze v pripade
zistenia neziaduceho smerovania podniku alebo vyznamnych zmien v okoli podniku, dochadza k opatovne;j
realizacii strategickej analyzy a formulacii aktualnej stratégie.

5 NAVRH STRATEGICKE] MAPY BSC SYSTEMU V PODNIKU AUTOBUSOVE]
DOPRAVY

Pre vytvorenie strategickej mapy BSC systému pre podnik autobusovej dopravy je potrebné zadefinovat
jednotlivé perspektivy BSC systému a nasledne v tychto perspektivach stanovit sledované ukazovatele a
meradla.

V ramci perspektivy ucenia sa a rastu pre podniky autobusovej dopravy navrhujeme zefektivnenie
informacného systému ako nevyhnutnej sucasti fungovania celého podniku. Ako vhodné meradla
odporucame kvalitu internej komunikacie a pristup k informacidm. Vhodnymi strategickymi akciami su
aktualizacia softvéru, ktory poskytuje svojim uZivatel'om potrebnt informacnti zakladniu, ale aj organizacia
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pravidelnych porad, ktoré slizia na vymenu informacii nevyhnutnych pre prijimanie spravnych
rozhodnuti. ZvySovanie kvalifikdcie zamestnancov je dalSim vyznamnym strategickym cielom
ovplyviiujucim kvalitu mnoZstva internych procesov v podniku. Jeho plnenie navrhujeme merat pomocou
poctu preSkolenych osdb, podl'a objemu trZieb pripadajicich na jedného pracovnika, kde predpokladame
neustaly medziro¢ny rast a pomocou poctu reklamacii, ktoré by mali naopak medzirocne klesat. K
dosiahnutiu tohto ciel'a by mala prispiet ucast na vhodnych Skoleniach a workshopoch, ale aj zvysSenie
poziadaviek na uchadzacov o nové pracovné miesta. Podnik moéze optimalne vyuzit potencial svojich
zamestnancov plnenim ciel’a v oblasti ich motivacie. Liizbetinova a Hitka (2016) navrhujd vyuzit finan¢né
ukazovatele tykajice sa medziro¢ného rastu mzdovych nakladov a vydavkov zo socidlneho fondu, ale aj
ukazovatel nefinan¢ny, a to hodnotenie spokojnosti zamestnancov na zaklade kazdoro¢ne vykonavanych
prieskumov spokojnosti. Potrebnymi aktivitami sd tu vhodne nastaveny mzdovy systém pridel'ovania
prémii podla vykonu zamestnancov, odmenovanie ich zlepSovacich navrhov a podnetov, vitanym
benefitom mébZe byt poskytovanie prispevkov zo socidlneho fondu aj rodinnym prislusnikom
zamestnancov.

V ramci perspektivy internych podnikovych procesov navrhujeme sledovat’ proces ,pripravy zakazky"
vo forme cestovnych poriadkov pre pravidelnu aj nepravidelnd autobusovi dopravu a ich optimalizaciu s
dorazom na skratenie a zefektivnenie prepravy cestujicim a efektivneho vyuZzitia vSetkych kl'icovych
liniek, ktoré podnik autobusovej dopravy vykonava. Upozoriiujeme, Ze podl'a Befiovej, Gnapa a Harantove;j
(2019) je v tejto perspektive potrebné zvlast venovat zvySenu pozornost zo strany manaZzmentu podniku.

Predchadzajice dve perspektivy spolu so svojimi strategickymi ciel'mi, meradlami a akciami odrazaju
sposob, akym chce podnik dosiahnut Ziadané vysledky v oblasti perspektivy zakaznickej a financ¢nej.
Zvolené strategické ciele, meradla a akcie perspektivy zakaznickej a finan¢nej nasledne popisuju, ¢o chce
podnik dosiahnut. Vo vS§eobecnom ponimani podl'a Dousu (2019) ide o vytvaranie hodnoty pre vlastnikov
podniku prostrednictvom zvySovania trzieb a produktivity a tiezZ o dosiahnutie vysSieho podielu na
vydavkoch zdkaznikov prostrednictvom ziskavania zakaznikov, ich udrzania, spokojnosti, lojality a ich
rozvoja.

Zdkaznicka perspektiva odzrkadl'uje zakaznika a ako zdorazinujui Trnka a Gogola (2019) jeho spokojnost
s premiestnenim. V rdmci zdkaznickej perspektivy sme za strategické ciele urcili zvySenie poctu vernych
zakaznikov, udrZanie vernosti zdkaznikov a zvySenie spokojnosti zakaznikov.

Dosiahnutie splnenia cielov finanénej perspektivy je z pohladu Gorzelanczyka a Kaczmareka (2019)
poslednym krokom k naplneniu stanovenej vizie a poslania podniku autobusovej dopravy. Za hlavné
strategické ciele tejto perspektivy sme urcili Standardné finan¢né ukazovatele, vySku celkovych nakladov
a vysku investi¢nych nakladov na obnovu vozového parku.

Vysledkom zadefinovania jednotlivych perspektiv je vytvorenie uz spominane;j strategickej mapy (vid obr.
5) Z nasho pohl'adu sa podnik autobusovej dopravy moze ,inSpirovat” nami vytvorenou strategickou
mapou, ktora odzrkadl'uje Specifika podnikania v osobnej autobusovej doprave. Upozoriiujeme vsak, Ze v
praxi je potrebné vytvorit vlastnu strategickd mapu, ktora reSpektuje zadefinovanu viziu, poslanie a ciele
podniku. Verime, Ze tento navrh poskytuje dostatocny navod, ako vytvorit ta ,svoju”.

Vytvorenie strategickej mapy dava podklad pre vytvorenie a nasledne vyuzivanie koncepcie BSC systému
v podniku autobusovej dopravy.
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Vizia podniku autobusovej dopravy
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Obr. 5 Navrh strategickej mapy pre podnik autobusovej dopravy, zdroj: vlastné spracovanie

6 PRINOSY A RIZIKA METODIKY BSC SYSTEMU V PODNIKU AUTOBUSOVE]
DOPRAVY

0d kazdej zrealizovanej zmeny v podniku je oCakavany jej pozitivny vplyv na sticasnd vykonnost a tak je
tomu aj v pripade vyuzitia metodiky BSC. Aby uskuto¢nené opatrenia priniesli v podniku pozZadovany
efekt, je nutné dbat na ich pravidelné zlepSovanie a Upravu podl'a meniacich sa potrieb podniku. KI'i¢ovym
prinosom vyuzitia systému BSC v strategickom riadeni podniku autobusovej dopravy je presadenie jeho
stratégie a pomocou vhodne zvolenych strategickych ciel'ov, meradiel a akcii ispeSné naplnenie poslania
i vizie podniku. Podnik dosiahne tspech nielen vo zvyseni findlnych finan¢nych ukazovatelov akymi su
napriklad objem trzieb, zisku ¢i rentabilita vloZeného kapitalu, ale aj v oblasti zatial' casto nedoceniovanych
nefinancnych ukazovatelov, ktoré sa vyznamnou mierou podielaju na ziskani konkurenc¢nej vyhody
podniku. Vyuzitim nefinan¢nych ukazovatel'ov akym je napriklad hodnotenie spokojnosti zakaznika sa
podnik zameriava aj na vylepSenie starostlivosti o zdkaznika a snahu ¢o najlepSie vyhoviet jeho
poziadavkam, ¢o sa prejavi vo vernosti zdkaznikov a posilneni dobrého mena podniku. V rdmci oblasti
internych podnikovych procesov dbjde k skvalitneniu a spresneniu informacif o ich priebehu, k snahe o ich
neustale zlepSovanie a odstraniovanie Uzkych miest. KedZe k nevyhnutnym podmienkam uspesnosti
podniku patria aj jeho spokojni a motivovani zamestnanci, prinos konceptu BSC je v neposlednom rade aj
v previazani systému odmenovania s dosahovanim cielovych hodnot jednotlivych ukazovatel'ov, v zvySeni
informovanosti zamestnancov a podpore zlepSovacich navrhov z ich strany.

S konceptom BSC su vSak spojené aj urcité rizika, ktoré mézu branit jeho efektivnemu vyuzitiu a odklonit’
podnik zo spravnej cesty k naplneniu Zelaného ciel'a. Medzi najvacsie rizika patria nespravne nastavené
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meradla, ktorych sledovanie nemusi signalizovat plnenie strategickych ciel'ov. Podnik sa tak zameria
na nespravne cinnosti, ktoré su z hl'adiska naplnenia poslania podniku nepodstatné. TaktieZ samotné
strategické ciele, ¢i dokonca samo poslanie podniku, ktoré sa zdali byt realne a dosiahnutel'né, sa m6zu
stat nesplnitel'nymi, a to jednak z pri¢in na strane podniku, jednak z pri¢in podnikom neovplyvnitel'nych.
Z tohto dovodu je potrebné neustale sledovat zmeny v externom i internom prostredi podniku. Prekazkou,
pri ktorej zlyhava mnoZstvo podnikov snaziacich sa o implementaciu systému BSC, je prepojenie
podnikovej stratégie s ciel'mi jednotlivych Gtvarov podniku, oddeleni alebo jednotlivcov. Nevyhnutnou
podmienkou vyuzitia konceptu BSC je taktiez skutocnost, aby vSetci zamestnanci pochopili a prijali jeho
podstatu, inak cely retazec pric¢innych suvislosti tvoriaci podstatu konceptu BSC strati vyznam a je
odsudeny na stroskotanie.

7 ZAVER

V prispevku sme poukazali na Siroké spektrum vyuZzitia BSC systému aj v podnikoch autobusovej dopravy,
na jej prinosy ale aj rizika. Sucasny trend vyvoja trhovej ekonomiky je dynamicky a nepredvidatel'ny.
Sdcasnu ,nasliapnuti” ekonomiku doslovne zabrzdila pandémia s nazvom Covid - 19. Aky bude buduci
vyvoj je v momentalnej situacii vel'mi naro¢né predpovedat. Je vSak potrebné najst nové rieSenia, ktoré
bud’ povedu k zmene systému, na ktory sme ,zvyknuti“, resp. bude nevyhnutné ,nastartovat™ novy dopyt
a ponuku. Jednou z moznosti su aj nové technolédgie, ktoré aj v oblasti dopravy mézu zmenit celé
smerovanie sucasne riadenych podnikov autobusovej dopravy. Z tohto dévodu bude ale nevyhnutné
prehodnotit aj celé riadenie a strategické riadenie tychto podnikov. Aj z tohto dévodu davame
do pozornosti metodiku BSC systému, ktord sice nie je Uplnym novacikom v strategickom riadeni
podnikov, ale jej vyuZitie, resp. vyuZitie jej metodiky moZe pomdct v ziskani konkurenc¢nej vyhody a
spravneho strategického postavenia aj v oblasti autobusovej dopravy.
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