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Abstract

Cielom predlozeného prispevku je prezentovat' ndavrh environmentalne orientovaného
modelu BSC. Model obsahuje vsetky naleZitosti, ktoré su bezne vypracovavané pri systémoch
takéhoto typu. Navrhnuty model obsahuje niekolko krokov ako si: odvodenie strategickych
cielov, ktory nadvizuje na rozpracovanu environmentalnu politiku podniku, prepojenie tychto
cielov vretazci pricin a nasledkov, tzn. vypracovanie strategickej mapy, prehlad
strategickych ukazovatelov, stanovenie cielovych hodnét a v neposlednom rade urcenie
strategickych akcii a zodpovednosti.

The main aim of this contribution is to present proposal of environmental friendly
oriented BSC. This model includes all appurtenance used by similar systems and involves
several steps: derivation of strategic goals which ensue from semifinished environmental
politics, connection of these goals in the chain of reasons and effects. It means completing of
strategic map, review of strategic coefficients, assignment of aiming values and determination
of strategic actions and responsibilities.
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Uvod

Pri tvorbe environmentalne orientovaného BSC sme postupovali na zdklade dlhodobo
zauzivanej Struktary. Obsahuje péat krokov, ktoré spolo¢ne vytvaraju obsahovo a formalne
integrovany celok a st to:
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odvodenie strategickych cielov,

vybudovanie vzt'ahov pri¢in a nasledkov,

vyber ukazovatel'ov,

stanovenie ciel'ovych hodnét,

urcenie strategickych akcii a priradenie oséb zodpovednych za koordinéciu pri zbere
dat.

Nk =

Tvorba BSC musi prebiehat’ usporiadane, Struktarovane a logicky na seba nadvéizovat.
Iba prisne logicky postup zabezpeci, ze budu reSpektované vSetky zvlastnosti a nalezitosti
koncepcie. Az vtedy je garantovand tc¢innost’ BSC!

Odvodenie strategickych ciel’ov

Z velkého poctu potencidlnych strategickych cielov som vybrala niekol’ko, o ktorych si
myslime, ze maju skutoCne strategicky vyznam ast orientované predovSetkym na
environmentalnu stranku. VSetky tieto ciele sme na zdklade ich obsahu priradili k jednotlivym
perspektivam.

PERSPEKTIVA ZAMERANA NA VEREJNOST

ZvySovanie vnimania firmy ako environmentélne orientovane;j.
Redukovat tnik znecist'ujucich latok do ZP.

FINANCNA PERSPEKTIVA

Redukovat’ materidlovu a energetickd naroc¢nost’.
Znizit pokuty za prekrocenie limitov.
Znizit spotrebu a emisie technického benzinu.

PERSPEKTIVA INTERNYCH PROCESOV

e Rozsirovat principy environmentalnej zodpovednosti na dodavatel'ov.
e Recyklovat technologické odpady.
e Navrhovat a vyrabat’ vyrobky s niz§im zatazenim.

PERSPEKTIVA UCENIA A RASTU

e Znizovat riziko vzniku havérie.
e ZvySovat iniciativy zamestnancov v oblasti ZP.
e ZlepSovat environmentdlne spravanie sa zamestnancov.

Z urcenia strategickych cielov pre kazdu perspektivu vychadzaju vsetky d’alSie aktivity
tvorby BSC. Kvalita strategickych cielov je hlavnym kritériom kvality celej BSC a ma
vyznamny vplyv na ich uspesné zavedenie a realizaciu. Strategické ciele tvoria srdce BSC!



Vybudovanie vzt’ahov pri¢in a nasledkov

Vypracovanie vztahov pri¢in anasledkov medzi vybranymi environmentalne
orientovanymi ciel'mi predstavuje jeden z klI'icovych prvkov BSC. Vztahy pri¢in a nasledkov
odrazaju pricinnost’ a logickost’ strategickych uvah, ¢o umoziuje zladenie r6znych predstav
tykajucich sa sposobu pdsobenia stratégie. Strategické ciele sii vzdjomne prepojené
a navzajom sa ovplyviiujl, ¢o nam znazoriuje strategicka mapa na obr. 1.

ZvySovanie vnimanie firmy
VEREJNOST | ako environmentalne
orientovane;j

Redukovat’ unik
znegistujlcich latok do
/P

Znizit pokuty za Redukovat materialovu Znizit spotrebu a
prekrocenie a energeticku emisie tech.
FINANCIE limitov naroc¢nost benzinu

Roz8irovat principy
INTERNE Recyklovat Navrhovat a vyrabat environmentalnej
PROCESY technologické vyrobky s nizSim zodpovednosti na
zatazenim dodavatelov

ZvySovanie iniciativy ZlepSovat

UCENIE A —
Znizovanie riziko zamestnancov v environmentalne
RAST 5 P . . .
vzniku havarie oblasti ZP spravanie zamestnancov

Obr. 1. Navrh environmentalne orientovanej strategickej mapy

Vyber ukazovatelov

Po vypracovani strategickej mapy prejdem k d’alSiemu kroku tvorby BSC a tym je vyber
ukazovatelov. Co predstavuje priradenie ukazovatelov a k nim zodpovedajucich jednotiek
(vid’. tab. 1). Ukazovatele slizia k jasnému a nezamenitelnému vyjadreniu strategickych
cielov, a zaroven umoznuju sledovat’ troven ich dosahovania. Meranie strategickych cielov
ma umoznit’ ovplyviiovat’ spravanie sa analyzovanej spolo¢nosti poZzadovanym smerom.

Ked’ze niektoré ciele su popisané niekol’kymi ukazovatel'mi zaroven je nevyhnutné, aby sa
pre tieto ukazovatele stanovila miera dolezitosti — vaha. Prostrednictvom nej potom mdzeme
urCit’, ktory z danych ukazovatelov ma vicSiu prioritu, a ktory je zpomedzi ostatnych
zanedbatel'ny.



VYBER UKAZOVATELOV Tabulka 1

CIEL UKAZOVATEDL JEDNOTKA VAHA

Zvysovat’ vnimanie firmy ako
environmentalne orientovanej % 100 %

Index environmentalneho vnimania

Redukovat tnik zne&istujucich latok do ZP | Emisie znecistujucich latok

Redukovat materidlovi a energetickll | Materialové naklady Sk/kg 40 %
narocnost’ Naklady na energie Sk/kg 10 %
Spotreba tepelnej energie Gl 20 %
Spotreba elektrickej energie kWh/t 10 %
Spotreba stlateného vzduchu Nm3/t 5%
Spotreba pitnej vody m3/t 5%
Spotreba uzitkovej vody m3/t 5%
Spotreba chladiacej vody m3/t 5%
Znizovat spotrebu a emisie technickeho g oo technického benzinu Nm3/t 100 %
benzinu
Znizit iokui za irekroéenie limitov Poilatki a iokuti tis. Sk 100 %
Navrhovat a vyrabat’ vyrobKy s niz§im Valivy odpor plastov 50 %
zatazenim ZP Priemernd doba Zivotnosti plastov km 50 %
Recyklovat’ technologické odpady Mnozstvo produkovaného odpadu tony/rok 50 %
Podiel recyklovanych plastov % 50 %

Roz8irovat’ principy environmentalnej

0 r 9 . r
sodpovednosti na dodavatelov % dodavatel'ov s certifikatom EMS o

% 100 %

Znizovat riziko vzniku havarie Pocet hodin $koleni v oblasti BOZP hod./prac. 100 %
Pocet hodin na $kolenia a
rekvalifikaciu v oblasti

ZlepSovat’ environmentalne spravanie sa

zamestnancov environmentalistiky hod./prac. 100 %
e . | Index spokojnosti zamestnancov % 40 %
ZvySovat iniciativu zamestnancov v oblasti ~ — V p
7P Pocet prijatych zlepSovacich
navrhov v oblasti ZP pocet 60 %

Spravny vyber ukazovatelov je velmi dolezity, pretoze od tohto bodu sa odvijaju dalSie
kroky celej BSC. Je teda nevyhnutné, aby tieto ukazovatele mali o najvicsiu vypovedaciu
schopnost’ o sledovanom ukazovateli. Niektoré strategické ciele, najmi vrcholové ciele
z finan¢nej perspektivy, st kvantifikovatelné samy o sebe, napr. pokial’ je vrcholovym
strategickym cielom vo financnej perspektive ukazovatel EVA, je stcasne sam aj
ukazovatel'om.

KedZe sa snazime zaviest' syst¢tm BSC do oblasti environmentalistiky, ¢o v beznej praxi
nie je vel'mi rozsirené¢ musel sme si v niektorych pripadoch definovat’ Specidlne ukazovatele,
napr. index environmentalneho vnimania, ktory poukazuje na ciel’ — zvySovat’ vnimanie firmy
ako environmentdlne orientovanej. Avsak pokial’ to bolo mozné, snazili sme sa vychadzat
zuz existujicich merani, ktoré analyzovand spolo¢nost’ pravidelne robi a vyhodnocuje.
Stru¢ny prehlad ukazovatel'ov a spdsoby ich vypoctov, resp. merani:



. UKAZOVATELE ZAMERANE NA VEREJNOST

Index environmentalneho vnimania

Vo svete st ,,indexové™ ukazovatele jednou z najrozsirenejsSich foriem kvalifikacie miery
spokojnosti. Vypocet je postaveny na stanoveni zavaznosti (vahy) jednotlivych znakov

spokojnosti [23]:
28
— x=1

N
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i=1 n

pricom N - celkovy pocet znakov spokojnosti,
n — celkovy pocet I'udi zucastnenych na prieskume,
Wis — vaha i-teho znaku spokojnosti,
S; —hodnotenie miery spokojnosti s i-tym znakom.

Udaje o spokojnosti v nasom pripade Sirokej verejnosti sa ziskavaju prieskumom, ktory
mozno uskuto¢nit’ prostrednictvom ankiet na webovych strankach analyzovanej spolo¢nosti,
alebo 1 priamym oslovenim zikaznikov na zdklade dotaznikov. Vyhodnocovanie sa potom
obvykle robi v $pecialnych externych firmach.

Emisie znedist’ujicich latok

Analyzovana spolo¢nost’ napr. prevadzkuje dva velké, stredny a maly zdroj znecistenia
ovzduSia (ZZO). Velkym ZZO je firemna teplaren, ktord je z emisného hl'adiska najvac¢sim
znecCistovatelom ovzduSia vramci firmy. Na tvorbu emisii pri vyrobe tepla ma vplyv
spalované palivo. Nosnym palivom je zemny plyn a doplnkovym je tazky vykurovaci olej
s obsahom siry do 1 %.

Druhym zdrojom ZZO je vyroba a spracovanie gumy, ktora zmenila kategorizaciu zo
stredného zdroja na vel’ky od 1. 1. 2003. Prijatim novych zakonov MZP SR &. 245/2003 Z. z.
O integrovanej prevencii a kontrole znecistovania Zivotného prostredia a ¢. 572/2004 Z. z.
O obchodovani s emisnymi kvdotami a o zmene a doplneni niektorych zakonov vyplynuli pre
teplareit nové zdkonné povinnosti. V tomto roku bola podana ziadost’ o Integrované povolenie
pre prevadzku energetiky analyzovanej spolo¢nosti [24].

V emisidch vypustenych v roku 2004 do ovzdusSia sa namerali nasledovné hodnoty, ktoré
znazoriiuje obr. 2. Ako moézeme vidiet' voc¢i predchadzajicim dvom rokom nastal celkovy
pokles.
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W SO2 - oxidy siry vyjadrené ako oxid siri¢ity ENOX - oxidy siry vyjadrené ako oxid dusicity
OTOC - plynné organické latky vyjadrené ako totalny uhlik ECO - oxid uhol'naty
B TZL - tuhé znecistujtce latky VOC - urchavé organickeé latky v plynnej faze

Obr. 2. Emisie znecistujucich latok [24]

° UKAZOVATELE ZAMERANE NA FINANCNU PERSPEKTIVU

Vypocty ukazovatel'ov spojenych s redukciou materidlovej a energetickej naroc¢nosti sa
vSetky odvijaji od celkovej vyroby. Prehl’ad spdsobu vypoctu ndjdeme v tab. 3.

VYPOCET UKAZOVATEL,OV MATERIALOVEJ A ENERGETICKEJ NAROCNOSTI

Tabulka 2:

Materialové naklady Priame materialové naklady spoloc¢nosti vstupujuce do

vlastnych produktov / vyroba
Naklady na energie Celkové naklady na energie / vyroba
Spotreba tepelnej energie Spotreba tepelnej energie / Vyroba celkom
Spotreba elektrickej energie Spotreba elektrickej energie / Vyroba celkom
Spotreba stlacen¢ho vzduchu Spotreba stlaceného vzduchu / Vyroba celkom
Spotreba pitnej vody Spotreby pitnej vody / Vyroba celkom
Spotreba uzitkovej vody Spotreba uzitkovej vody / Vyroba celkom
Spotreba chladiacej vody Spotreba chladiacej vody / Vyroba celkom
Spotreba technického benzinu Spotreba technického benzinu / vyroba celkom
Poplatky a pokuty —

Problém vodného hospodarstva charakterizuju merania, ktoré boli uskutocnené pre odber
pitnej a uzitkovej vody a mohli by byt pouzité pri vyhodnocovani daného navrhu.
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‘ @ pitna voda B uzitkova voda podzemna @ uzitkova voda povrchova

Obr. 3. Odber pitnej a uzitkovej vody [24]

. UKAZOVATELE ZAMERANE NA INTERNE PROCESY

Perspektiva internych procesov zahfiia ukazovatele ako: valivy odpor plastov, priemerna
doba zivotnosti plastov, mnozstvo produkovaného odpadu, podiel recyklovanych plastov atd’.
vSetky tieto ukazovatele s vel'mi ndro¢né na vypocet resp. merania preto sa spracovanim
potrebnych udajov poveruju nezavislé, akreditované firmy.

. UKAZOVATELE ZAMERANE NA UCENIE A RAST

Predpokladom zabezpecenia kvality je dostatok vzdelanych a kvalifikovanych pracovnikov
zabezpecujucich vyrobné procesy, ktoré v rozhodujucej miere ovplyviiuji kvalitu vyroby.
Z tohto hladiska je preto potrebné neustile sledovat’ vyvoj vzdelanosti a kvalifikacie
pracovnikov. S narastom poZiadaviek na vyvoj novych plastov anovych konStrukénych
rieSeni strojov, vzrastol aj podiel vysokoskolsky vzdelanych pracovnikov (21,7 %).

32%

Ezakladné @vyuceni BEHuplné stredné odborné B vysokoskolské

Obr. 4. Vzdelanostna Struktura personalu [24]



Skolenia a rekvalifikacie v oblasti EMS a BOZP

Za zvySenim obratu, vyuzitim podnikatel'skej prilezitosti, zvySenim zisku, ¢i kvality
poskytovanych vyrobkov treba vidiet prave l'udsky faktor kazdej organizicie. Sucastou
motivacnej politiky sa preto stavaju aj pravidelné skolenia pracovnikov v r6znych oblastiach.
Néklady na skolenia pracovnikov vSak nie su prave nizke, a preto treba k planovaniu Skoleni
postupovat’ zodpovedne. O tom, ¢i je Skolenie U¢inné a v akej miere, vypoveda ukazovatel
efektivnosti skoleni:

_ Jjednotkové naklady na Skolenie

(2)

Jjednotkova produktivita prdace

Index spokojnosti zamestnancov

Tieto indexové ukazovatele sa od seba vel'mi neliSia a aj v tomto pripade plati rovnaky
postup ako uukazovatela ,index environmentilneho vnimania®“. Jedinym zdsadnym
rozdielom medzi tymito ukazovatel'mi je, Ze sa zameriavaji na odliSné skupiny l'udi. Kym
index environmentdlneho vnimania sa zameriava na obyvatel’stvo, dodavatel'ov, zdkaznikov,
teda na Sirokt verejnost; index spokojnosti zamestnancov je orientovany vylu¢ne na
pracovnikov analyzovanej spolo¢nosti.

Prijimanie zlepSovacich navrhov

Je jednym z ukazovatel'ov, ktoré¢ mézu vyraznym spoésobom prispiet’ k zvySovaniu kvality
vyrobkov atiez pomdct’ k zvySeniu ekonomickych vysledkov podniku. Zvysit' iniciativu
zamestnancov na podavanie zlepSovacich ndvrhov je mozné najmad zdokonalenim systému
odmenovania, vytvorenim podmienok na ich d’als$i rozvoj, ¢i zlepSenim firemnej kultary.
Tento ukazovatel je dany poctom novoprijatych zlepSovacich navrhov za rok.

Stanovenie ciePovych hodnot

Strategicky ciel’ je tplne popisany vtedy, ked’ je stanovena jeho cielova hodnota (vid'. tab.
3). Spravne cielové hodnoty by mali byt naro¢né, ctiziadostivé, ale na druhej strane
vierohodné a dosiahnutel'né, mali by mat’ vztah k realite. Stanovenie cielovych hodnot sa
dosiahne zodpovednostou prislusnych o0sd6b za ciele aje umoznené prevzatie do
controllingového systému zjednanych cielov. Ci je mozné dané ciele dosiahnut’, sa preveri pri
zjednavani strategickych akcii, o bude napliou d’alSieho kroku.

Urcenie strategickych akcii

Poslednym krokom pri tvorbe environmentéalne orientovanej BSC je urcenie strategickych
akcii, Co predstavuje vSetky skuto¢né cinnosti zamestnancov vradmci analyzovanej
spolo¢nosti, ktoré vedu k realizacii stanovenych cielov. Samozrejme, ze vel'ka Cast’ tychto
¢innosti vyplyva z ich $pecifickych a samostatnych tloh, vzhl'adom na popis ich pracovného
miesta. Napriek tomu cCinnosti, ktoré vyplyvaju z kazdodennej prace, spravidla nestacia
k dosiahnutiu stanovenych strategickych cielov. Preto realizacia jednotlivych strategickych
cielov musi byt oSetrena radom d’alSich opatreni, ktoré nie su sicastou operativnych ¢innosti.



Takéto opatrenia, ktoré bezprostredne stvisia scielmi BSC nazyvame — strategickymi

akciami.

STANOVENIE CIELOVYCH HODNOT

Index environmentalneho vnimania

SEGMENTACIA

Matador, a.s.

SUCASNA
HODNOTA

Tabulka 3

CIECOVA

HODNOTA

70%

Emisie zneCist'ujucich latok

Matador, a.s.

max. 250 ton

Materidlové naklady Vyroba Pneu 45,6
Vyroba DP 57
Naklady na energie Vyroba Pneu 6,84
Vyroba DP 1,52
Spotreba tepelnej energie Vyroba Pneu 5,5
Vyroba DP 4
Spotreba elektrickej energie Vyroba Pneu 630
Vyroba DP 161
Spotreba stlaceného vzduchu Vyroba Pneu 1235
Vyroba DP 8
Spotreba pitnej vody Vyroba Pneu 0,612
Vyroba DP 0,01
Spotreba uzitkovej vody Vyroba Pneu 5,1
Vyroba DP 0,6
Spotreba chladiacej vody Vyroba Pneu 78
Vyroba DP 31
Spotreba technického benzinu Vyro})a Pneu, Pokles 0 5%
vyroba DP
Poplatky a pokuty Matador, a.s. Pokles 0 50%
Valivy odpor plastov Vyroba Pneu Pokles 0 5%
Priemerna doba zivotnosti plastov Vyroba Pneu min. 60 000 km
Mnozstvo produkovaného odpadu Pokles o 5%
- Matador, a.s.
Podiel recyklovanych plastov 70%

% dodavatelov s certifikatom EMS Matador, a.s. 50%
Pocet hodin $koleni v oblasti BOZP Matador, a.s. 10 hod.
Pocet hodin na Skolenia a rekvalifikaciu v Matador, a.s. 10 hod.
oblasti environmentalistiky
Index spokojnosti zamestnancov Matador, a.s. 80%
Pocet prijatych zlepSovacich navrhov v Matador, a.s. 50
oblasti ZP




URCENIE STRATEGICKYCH AKCII Tabul’ka 4

STRATEGICKE AKCIE ZODPOVEDNOST

Zvysovat vnimanie firmy ako | Certifikaty EMS, informacné spravy zamerané
environmentalne orientovanej |na ZP strategické riadenie

Redukovat’ inik zne¢ist'ujicich | Zavadzanie filtrov, zabrahujicich zneCisteniu Gsek pre kvalitu EMS a

Redukovat’ materialovi e Zavedenie cost saving programov
a energetickl naro¢nost’ e  Rekonstrukcia elektrickych rozvodov
a potrubi

e  Zlepsenie pracovnej discipliny
e Zamedzenie pouzivania pitnej vody

v technickom procese e Cost saving manazér
o usek pre kvalitu EMS a
BP
Znizovat’ spotrebu a emisie Zlepsenie technickej discipliny
technického benzinu
Znizit pokuty za prekrocenie Zavedenie filtrov

limitov

Navrhovat’ a vyrabat’ vyrobky s | Poziadavka pre vyskumny Ustav o znizenie

niz8§im zat'azenim ZP valivého odporu a zvysenie celkovej zivotnosti ) o
pneumatik vyskum a vyvoj

Recyklovat’ technologické e  Analyza procesov, ktoré produkuju , .

odpady najviid odpad . :Sgll‘, pre kvalitu EMS

e  Spolupraca s firmami zaoberajucimi sa C .
recykliciou e strategické riadenie
Rozsirovat principy Sprisnit’ kritéria pre vyber dodavatel'ov
environmentalne;j a oboznamit’ ich s nimi

zodpovednosti na dodavatel'ov tsek pre kvalitu EMS a BP

ZniZovat riziko vzniku havérie | e  ZlepSenie pracovnej a technicke; e {sck riadenia I'ud.
discipliny zdrojov,
e Kontrola vyrobného procesu e usek pre kvalitu EMS
a dodrziavania BOZP a BOZP
ZlepSovat’ environmentalne e Plan vzdelavania
spravanie sa zamestnancov e Kurzy a rekvalifikicie v oblasti ZP usek riadenia I'ud. zdrojov

e Propagacna kampan pre zvysenie
Zvysovat iniciativu iniciativy
zamestnancov v oblasti ZP e  Zvysenie podielu odmien

e strategické riadenie,
e projektovy manazér
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Navrh technicko—organizac¢ného a softvérového zabezpecenia

Konec¢ny efekt celého navrhnutého systému Balanced Scorecard zévisi predovsetkym na
kvalite jeho implementacie. BSC sa na prvy pohlad moze javit ako vel'mi jednoducha
a pragmatickd metoda, ktoru je vel'mi jednoduché integrovat’ do navrhovanych systémov. No
zo skusenosti a beznej praxe, je dolezité poznamenat’, ze koncept taky jednoznacny, logicky
a jednoduchy vobec nie je. Celé umenie Balanced Scorecard spociva v jeho uspesnej
implementacii a v spravnom vyuziti poznatkov a skusenosti vSetkych zainteresovanych stréan,
ktoré sa akymkol'vek spdsobom zli€astituju na realizécii takéhoto projektu. Spravna a tispesna
implementacia dalej vyzaduje premyslenu technicko — organizacnu Struktiru. Zavedenie
tohto systému je vel'mi zlozité a je dolezité vediet, Ze pri implementacii moze dojst’ k zmene
v systéme riadenia.

Organizacné predpoklady maju v sebe zahfnat’ definicie koncepénych pravidiel, ktoré budu
platit’ pre vSetky jednotky zcastiiujice sa na navrhovanom projekte BSC. Pre bezporuchovy
priebeh projektu implementdcie vSak musime okrem koncepénych pravidiel zaviest aj
pravidla riadenia vlastného projektu. Tymto sa do centra pozornosti celej implementacie
dostdva tzv. Struktiura projektu, ktora by sa dala charakterizovat’ na ziklade
nasledovnych $tyroch bodov [4]:

Urcenie architektury BSC.

Usporiadanie priebehu projektu.

Zabezpecenie informadcii, komunikdcia a participdcia.
Podpora BSC vypoctovou technikou.

Bez ohl'adu na podobu Balanced Scorecard je nutné vyjasnit’ si otazku pilotného projektu
uz vsamotnom pociatku. Na zdklade tohto projektu potom modzeme posudit’ ucelnost
koncepcie a ziskané vysledky vyuzit' pri pripadnom rozsirovani BSC.

e URCENIE ARCHITEKTURY BSC

Architektara Balanced Scorecard urcuje, ktoré organizacné jednotky musia svoju stratégiu
prisposobit’ zasaddm BSC a aké suvislosti vznikaju medzi tymito oblastami. V idedlnom
pripade by mala celd vystavba BSC prebiehat’ ,,top — down* od vrcholu podniku smerom
dolu. Zasadnou vyhodnou takejto vystavby je obmedzenie nékladov na zladenie medzi
vysSiou a nizSiou riadiacou Uroviiou, pretoze vSetky strategicky vyznamné rozhodnutia st
automaticky prijimané na najvyssej moznej urovni. Ked’ze v mnou navrhnutom BSC sa riesia
otazky environmentalistiky na realizdciu tohto projektu bude dohliadat’ predovSetkym
oddelenie pre kvalitu a EMS.

e USPORIADANIE PRIEBEHU PROJEKTU

Cas potrebny pre realizaciu projektu BSC moze predstavovat niekolko tyzdiov az
mesiacov, ¢o zavisi od zadanych uloh, velkosti a v neposlednom rade od komplexnosti
projektu. V kazdom pripade musi byt hned’ na pociatku z poZiadaviek projektu BSC
odvodené jasné, jednoznacné a vSetkym zucéastnenym zrozumitelné projektové ciele. Na
tomto zaklade je v dalSom kroku zostaveni plan priebehu projektu, ktory podrobne popisuje
jednotlivé fazy apracovné kroky. Plan priebehu projektu by mal byt podkladom pre
manazment, ktori ho ma riadit’.
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e ZABEZPECENIE INFORMACIi, KOMUNIKACIA A PARTICIPACIA

Na zaciatku by sa mal klast’ velky doraz na integraciu projektu do podniku a kazdodenne;j
¢innosti zamestnancov. Preto je nutné zabezpecit’ nielen efektivne prepojenie s ostatnymi
projektmi, ale taktiez, aby sa tdto téma stala sucastou pracovnej niplne zamestnancov.
K tomuto G¢elu st vel'mi vhodné informaéné sedenia, diskusné skupiny &i workshopy. Dalsou
moznost'ou je zriadenie tvorivej skupiny, ktord pdsobi v priebehu celého projektu. V tychto
skupindch by dochadzalo k podchyteniu pre podnik zaujimavych a ddlezitych myslienok,
odovzdavaniu informécii a otvorenej vymene nazorov v oblasti environmentalistiky. Dalej je
potreba prebudit’ zdujem ucastnikov. Pod ¢im si predstavujeme, ze vSetci zainteresovani
zamestnanci by mali poznat, kde méa dand organizacia problémy, samozrejme v nasom
pripade by islo o problémy tykajiice sa ZP, napr. vplyv znegistujacich latok, produkovany
odpad, emisie apod.

Pri tvorbe komunika¢nych opatreni by sa malo predovsetkym dbat’ na to, aby sa vysledky
projektu otvorene odovzdavali v jasnej a zrozumitelnej podobe a boli k dispozicii vSetkym,
pre ktorych su relevantné. Aby doslo k zjednoduseniu komunikacie pri vytvarani navrhovane;j
BSC by sme mohli vyuzit, uz Standardné strategické smernice pre vytvaranie BSC, ramce,
navody alebo prirucky a to bud’ v tradi¢nej tlacovej podobe, prip. vyuzit' intranet alebo CD-
ROM.

e PoDPORA BSC VYPOCTOVOU TECHNIKOU

Softvérové rieSenie, ako pomocny prostriedok, nie je mozné pri vyvoji a vyuziti BSC
podcenovat’. Automatizacia podporovana softvérom sa musi riadit’ metodikou BSC a musi
vytvorit' efektivne prostredie pre zdielanie vizie, stratégie, cielov apre rozpoznanie
vzajomnych suvislosti medzi operativnymi ukazovate'mi a strategickymi aspektmi. ,,BSC
softvér ukazuje, Ze sa nejedna len o zistenie a pripravu ¢iselnych hodnot. V pociatocnej faze
pripravy BSC ma softvérova podpora predovSetkym dokumentacny charakter. Pri beznom
vyuzivani, spociva naopak hlavnd uloha IT podpory v zbere udajov z inych podnikovych
systémov, v ich priprave pre rozne analytické postupy a k priprave vyhodnocovania. Z ¢oho
jednozna¢ne vyplyva, Ze IT podpora je vyznamnym a velmi potrebnym ndastrojom pri
projektoch typu BSC. Analyzovana spolo¢nost mé so softvérovou podporou BSC bohaté
sktisenosti, pouziva PB Views.

Zhodnotenie navrhu

Zékladnou myslienkou projektov rieSenych vo verejnej alebo environmentélnej sfére je, ze
realizécia projektu by mala priniest’ viac pozitiv ako negativ. K jednozna¢nému vycisleniu, ¢i
dand investicia tento princip napliluje, bola sformulovana celd rada tzv. rozhodujucich
(kriterialnych) ukazovatel'ov, ktoré mozeme za urcitych podmienok povazovat’ za pouzitel'né
pri hodnoteni tychto investicii. No tymto vypocet vyznamnych zhod konc¢i. Preto hodnotenie
takéhoto projektu nemozme povazovat’ za jednoduché, zhodnotit’ projekt so spolo¢enskymi
efektmi je nutné oznacit’ za vel'mi naro¢né, mozno do istej miery aZz nemozné. V tomto
pripade nejde o projekt, v ktorom by vystupovali len finanéné ukazovatele, na zaklade
ktorych by sme mohli zistit, ¢i je alebo nie je navrh pre analyzovani spolo¢nost,
z ekonomického hl'adiska vyhodny. Istym rieSenim by mohlo byt vypracovanie analyzy na
zaklade metody CBA, resp. analyza nakladov a prinosov, este pred zacatim realizacie celého
environmentalne orientovaného BSC.
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Cost — Benefit Analysis (CBA) je metodickym néstrojom, ktory sluzi k hodnoteniu
projektov verejnej spravy a obsahuje postup rieSenia spominanych problémov. Svojim
priebehom postupne odpoveda na zakladnG otazku: ,,Co komu realizicia investiéného
projektu prinesie a co komu zoberie?“. Takto vymedzené dopady akcie su agregované,
prevedené na hotovostné toky a zahrnuté do vypoctu rozhodujucich ukazovatelov, na zaklade
ktorych mozno rozhodnut, ¢i je projekt vo svojom ddsledku pre spolocnost’ prinosov alebo
nie. Cost - Benefit Analysis je anglicky vyraz, ktory sa prekladd ako analyza nékladov
a prinosov. Tento preklad moéze pdsobit’ zavadzajicim dojmom, lebo v tomto pripade sa
nejednd o naklady v uctovnom slova zmysle, ale skor o akési ,,ujmy*, alebo lepsie povedané
o negativne dopady projektu.

Vyhodou CBA oproti inym pokusom o hodnotenie projektov verejnej, ergonomickej ¢i
environmentdlnej sféry je okrem toho, Ze ide o systematicky postup uspeSne pouziteny na
kazdy projekt, taktiez moznost’ takmer plného vyuzitia teoretického a metodického aparatu
podnikovych financii, vd’aka tomu, Ze sa po definicii vSetkych efektov akcie snimi
zaobchadza ako s hotovostnymi tokmi. Efekty plynuce z investicii su vSetky dopady na
skimané subjekty, ktoré realizécia investicnej akcie prindSa. Tak napriklad cost (,,ujmy*) st
vSetky negativne dopady na skiimany subjekt. Jednd sa teda o zdporné efekty plynice
z investicie. Benefits (,,prinosy*) st naopak vSetky pozitivne dopady na skiimany subjekt, tzn.
ze sa jedna o kladné efekty plyntice z investicie. Beneficient — predstavuje akykol'vek subjekt
¢1 skupinu, na ktorého dopadaju kladné aj zdporné efekty plynucej investicie [20].

Prinosov systému BSC existuje mnoho. A v pripade, ze k tvorbe a implementéacii BSC
bude spolocnost’ pristupovat’ zodpovedne, nie je dovod obavat’ sa neuspechu.

Negativnou strankou kazdého takéhoto projektu je otazka financovania a nakladov. Aj ked’
je Balanced Scorecard bezpochyby vel'mi u¢innou metédou v mnohych sférach jeho hlavnym
minusom st uz spominané vel'mi vysoké naklady, ktoré si vyzaduje tvorba a implementécia
BSC, zber informacii vstupujucich do systému, Skolenia pracovnikov a pod.

Nami analyzovana spolo¢nost’ ma rozpracovanych hned’ niekol’ko foriem systému BSC v
rdmci rdznych divizii, co umoznuje, Ze nie je potrebné vynakladat’ prili§ vysoké investicie.
Tym, Ze spolo¢nost’ sa touto metédou zaobera uz dlhSie, odpadnii ndm napr. naklady na
zakupenie softvérového vybavenia a v neposlednom rade aj naklady na vypocet (resp.
merania) niektorych ukazovatelov, pretoze pri ich vybere sme sa snazili vychadzat
z predpokladu, Ze mnozstvo potrebnych informacii je v danej spoloCnosti neustale
monitorovanych, vyhodnocovanych a Statisticky spracovanych. Ide napriklad o ukazovatele
ako emisia znecist'ujucich latok, mnoZstvo produkovaného odpadu, ¢i spotreba materialu,
energii a vody.

Navrhli sme vSak aj ukazovatele, ktoré sa priamo tykaji environmentalistiky a v ramci
danej spolocnosti neboli nikdy spracovavané. Pri spracovavani tychto ukazovatelov mézeme
automaticky ocakavat' zvySenie nakladov, pretoze ide o ukazovatele, ktoré si vyzaduju
spolupracu s nejakou nezavislou akreditovanou firmou, zaoberajucou sa prieskumami
a Statistickymi meraniami. Za priklad mézem uviest’ indexové ukazovatele, ktoré st v naSom
navrhu hned’ dva a to: index environmentalneho vnimania a index spokojnosti zamestnancov.

Zaver
., V historii kazdého podniku je minimalne jeden okamZzik, kedy sa musi dramaticky zmenit,

aby sa dostal na vyssiu uroven. Ked' tento okamih zmeskame, zacneme upadat’! *
Andrew S. Grove
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Podniky sa nachadzaju uprostred zlozitého podnikatel'ského prostredia, v ktorom musia
kazdodenne bojovat’ o prezitie s konkurenciou. Je Coraz tazsSie udrzat’ si prestiz, popredni
poziciu v podnikani a vysokil vykonnost. Schopnost sformulovat’ stratégiu, efektivne ju
pretavit do podnikatel'skych procesov anajméd strategicky riadit’ je kl'ucovym faktorom
a nevyhnutnym predpokladom tspechu.

Po vstupe do Eurdpskej unie slovenské podniky musia uspiet’ v konkuren¢nom prostredi so
stale narastajucou tendenciou vstupu novych konkurentov, ¢o ich nuti hl'adat’ stale nové
anové cesty k dosiahnutiu vykonnosti podniku svetovej triedy. Zakladom pre zvySovanie
strategickej vykonnosti je existencia strategického modelu organizacie, ktory dava jasny
obraz o budicom smerovani organizicie, cieloch a sposoboch ako ich chce podnik
z dlhodobého hladiska dosiahnut’.

Verime, Ze zavedenie takéhoto systému bude v buducnosti viest k naplneniu stratégie
spolocnosti a ze s naslednym prepojenim procesov a ¢innosti na stratégiu, umozni spolo¢nosti
tiez hodnotit’ v§etkych zamestnancov podl'a ich prinosy k dosahovaniu strategickych ciel'ov.

Tento prispevok podporil spolocny slovensko—americky fond pre vedecko—technicku
spoluprdacu prostrednictvom projektu 019/2001 “Transforming Industry in Slovakia
Through Participatory Ergonomics*.
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