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PODEKOVANI

D¢kuji vSem lidem, ktefi mi pfi zpracovani disertaéni prace pomohli a to jak
tém, ktefi mi pomohli po odborné strance, tak i t€m, jez mé po celou dobu
podporovali a motivovali.

Taktéz bych chtél podékovat vSem respondentiim, ktefi si nasli ¢as a poskytli
informace, bez nichz by tato prace nemohla vzniknout.



ABSTRAKT

Disertaéni prace se zabyva vyzkumem strategickym fizenim se zaméfenim na
uplatnéni aplikaci (informac¢nich technologii) pro podporu metodiky Balanced
Scorecard.

Cilem prace je vymezit zakladni charakteristiky podnikového okoli, definovat
zékladni kompetence podniku pro uspéSnou realizaci podnikové strategie,
stanovit mista synergii mezi pocitaCovou podporou a metodikou Balanced
Scorecard.

Vystupem prace je navrh systémového modelu vzajemnych vztaht mezi
podnikovym okolim a strategickym fizenim pomoci metodiky Balanced
Scorecard pifi vyuZiti pocitacovych aplikaci ur€enych pro jeji podporu. DalSim
vystupem je definovani problémovych mist pii vyuZivani téchto aplikaci
S ohledem na stanovena kritéria.

ABSTRACT

This dissertation is focused on research activities regarding strategic
management with a focus on the information technology for the supporting of the
Balanced Scorecard methodology.

The main aim of this work is to define the basic characteristics of the enterprise
environment, define the core competencies of the firm for the successful
implementation of the corporate strategy, to determine the places of synergies
between computer support and the Balanced Scorecard methodology.

The output of this work is the design of system model of the interactions
between the corporate environment and strategic management using Balanced
Scorecard methodology in the use of computer software designed to support it.
The next output is defining bottlenecks in the use of these applications with regard
to the criteria laid down.
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UVOD

Boj s neurcitosti — 1 tak by se dala charakterizovat kazdodenni ¢innost firmy.
Organizace stejné jako kazdy zivy organismus se snazi piezit. Podnikatel nechce
piijit o své piijmy a zaméstnanci nechtéji piijit o své zaméstnani. Biologicky jsme
predurceni k napliiovani jak fyziologickych potteb, tak potieb psychologickych a
ekonomicka Cinnost je toho vyraznou soucasti.

V slozitych socialnich spole¢nostech je pro kazdého ¢loveéka dilezity piistup
ke zdrojim. Jejich mnoZstvi a kvalita vede ke zvySeni pravdépodobnosti
zachovani rodu a pienosu gent do nasledujici populace.

Na cesté¢ za dobyvanim zdroja lidé vytvareji rtizné koalice a vymysleji rizné
pomocné¢ prostiedky pro dosaZeni tohoto primarniho cile. Organizace je jednim
z moznych organismii, kde se snoubi zivé a nezivé prvky a to takovym zptisobem,
aby byly jako celek efektivngjsi — jinymi slovy konkurenceschopny -
v dosahovani svych cilt.

Hlavnim cilem je samoziejmé pteziti, za nimz se skryva také boj o moc a status,
t]. nespokojit se s pouhym reagovanim na podnéty okoli, ale utvaiet svét kolem

sebe takovym zpisobem, aby organizace hrala co nejdalezitéjsi roli
V podnikatelském ,,ekosystému.

Ackoliv se zvySuje efektivita v dobyvani ptirodnich zdrojl, ukazuje se, ze
populacni rist spolu s tim, Ze s drtivou vétSinou zdroja disponuje par jednotliveil,
nenechava dostatek zdroji pro vétSinu populace. Konkurence se tak vyostiuje a
drzet v takovém prostiedi firmu zivotaschopnou je velmi naro¢nym tkolem.

Lidé se o to pokouseji riznymi zptisoby od kontinualniho zlepSovani v podobé,
Vv jaké ho vyuzivaji Japonci, pies uzce zaméfenou specializaci az po strategické
fizeni, které se snazi koordinovat jednotlivé ¢asti podniku a vyladit je tak, aby
podnik kracel po spravné cesté.

Kontinudlni zlepSovani je pfirodé¢ dost znamé pod pojmem evoluce. AvSak
evoluce je do zna¢né miry vyvoj ,,naslepo®, protoze ma z velké miry nahodny
charakter. Zjednodusen¢ feceno, evoluci pohanéji dva soubézné procesy: jeden je
vynucen okolnimi podminkami, kdy organismus reaguje na vngj$i podnéty a
ptizpiisobuje se jim, druhy jsou pak ndhodné mutace, z nichZ sice vétSina své
nositele znevyhodnuje, ale obCas se najde takova, ktera poskytne necekanou
vyhodu a tak ma v pribéhu ¢asu v populaci ¢im dale vétsi zastoupeni.

Podobné procesy mohou probihat i ve firmé s tim rozdilem, ze lovek jim miize
dat fad a omezit tak vliv nahody. Je tieba si uvédomit, ze v ptirod¢ nejde o preziti
jednotlivee, ale o pieziti populace a tak je nahodnost akceptovatelna.

Pro lidi na Grovni jednotlivce je vSak role nahody neakceptovatelna a tak se
snazi vnutit prostiedi takovy fad, ktery vyhovuje jeho cilim. Analogii v podnicich
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je snaha chovat se strategicky, tj. vymyslet strategii a tu zrealizovat takovym
zpusobem, abychom doséhli svych cili.

To je z mnoha divodu velmi komplikovany problém. Rostouci provazanost
sveétovych trhii, technologické inovace, ale 1 rizné ideologie délaji z trhii vysoce
komplikovany dynamicky systém vykazujici chaotické (slovy P. F. Druckera
,turbulentni') chovani, coz znamena, Ze prostiedi obecné je siln¢ ovlivnéno
nahodou.

K castecnému odstranéni ,,ndhodnosti“ muze dobie poslouzit budovani
znalostni zakladny podniku. Jen hluboky vhled do problematiky nejen leadert,
ale 1 obyCejnych zaméstnanct (realizdtort strategie) muze pomoci omezit
zranitelnost firmy ndhodnymi faktory.

V oblasti strategického fizeni, stejn¢ jako ve vSech ostatnich oblastech, hraji
velmi dilezitou roli informac¢ni technologie. Aby totiz mohla firma fungovat jako
Zivy organismus piizpusobujici se aktivné zménam, musi umét koordinovat své
aktivity stejné, jako je v lidském téle koordinovana ¢innost miliard bunék. Toho
muZeme dosdhnout jediné tehdy, jsme-li schopni efektivné prenaset informace
napfi¢ celym podnikem, protoze dvé oblasti, mezi nimiZ neni mozné pienaset
informace, nemohou vykazovat koordinované chovani a dosahovat tak
synergického efektu z kooperace. V této oblasti hraji stéZejni ulohu informacéni
technologie, které¢ pomahaji ovladnout informacni toky a svym zplisobem ,,vnutit*
jednotlivym podnikovym soucastem, lidi z toho nevyjimaje, urcity zptlisob
chovani.

Abychom védéli, jaké informace napii¢ podnikem pfendSet, musime mit
nastroj, ktery nam umoziuje strategii rozklicovat do takovych ,,informacnich
jednotek®, které jsou informacnimi technologiemi prienositelné a zaroven
pochopitelné cilovym ptijemcim. V této oblasti se osvédcil dnes jiz vSeobecné
rozsifeny nastroj strategického tizeni nesouci oznaceni Balanced Scorecard.

Prekladand prace si dava za cil provéfit:

1) zda a do jaké miry mohou informacni technologie pomoci efektivnéji
dosahovat ptinosti metodiky BSC pii realizaci podnikové strategie a to
predevsim s ohledem na jeho dynamizaci (zrychlena reakce na okolni
podminky), sdileni znalosti a poskytovani rychlé a kvalitni zpétné vazby
lidem zodpovédnym za realizaci podnikové strategie

2) azda podniky vyuzivaji potencial nastroji oblasti informacnich technologii
Vv oblasti strategického fizeni.

Uvodni &ast prace bude vénovana shrnutim zakladnich poznatkd, kterych bylo

vV této oblasti dosazeno. Prvni kapitola pfedklada piehled zékladnich ryst

prosttedi, v némz musi dnes$ni podniky piisobit a tim 1 stanovuje zdkladni motiv
pro nutnost feSeni dané problematiky. Navazné kapitoly se budou vénovat
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strategickému fizeni se zaméfenim na Balanced Scorecard a roli znalosti pfi
realizaci podnikové strategie. Nasledné bude probran vyvoj na poli informa¢nich
technologii a jejich uplatnéni v podnikové praxi pii1 vytvareni informacni patefe
podniku. Zavér prvni casti bude vénovan identifikovani ptedpoklddanych
vzajemnych vztahli mezi informacnimi technologiemi a metodikou Balanced
Scorecard.

Druha cast prace sestavd z definovani cili prace, vyzkumnych otdzek a
vyzkumnych hypotéz v praci feSenych vcetné predpokladanych ptinosii pro védu,
praxi a vyuku. Nasleduje rozpracovani a zdlivodnéni védecké metodologie, ktera
je pro feSeni problematiky vyuzita.

Treti Cast této prace predkldda hlavni vysledky vyzkumu vcetné analyzy
dopadii zjisténych skutecnosti.

V diserta¢ni praci jsem se rozhodl vyuZivat analogie z ptirodnich véd, protoze
socialni systémy se musi fidit stejnymi zakonitostmi jako ptiroda a studium
ptirodnich véd povazuji za svou inspiraci pro piemysleni o organizacich podobné
jako se biomimetika zabyva hledanim inspiraci v pfirod¢ pro riizna technicka
feSeni. Prace takeé obsahuje pomérné velké mnozstvi poznamek pod €arou, ktere
vyklad obohacuji, av§ak je mozné¢ je 1 pteskocCit, aniz by to mélo vyrazny vliv.
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1 SOUCASNY STAV RESENE PROBLEMATIKY

Kazdd doba mé své trendy, které ji charakterizuji. Tyto charakteristiky
ovlivituji smysleni jedinci a podili se na vytvafeni paradigmatu (urcitych
axiomil), na kterém stoji védecka Cinnost dané (Casem ohrani¢ené) védecké
komunity. (Kuhn, 2008) A co je hlavn¢ dulezité, kontext doby ovliviiuje kazdého
jednotlivce a jejich prostfednictvim 1 kazdou organizaci v této dob¢ plisobici.
Vsechny tyto trendy tak maji vyrazny dopad nejenom na zpiisob tvorby podnikové
strategie, ale také na zplisob prace S ni a hlavné na jeji realizaci.

V zadném ptipad¢ si nekladu za cil kompletni vykresleni vS§ech moznych vlivii
¢1 je n&jak hloubéji analyzovat. Cilem je spiSe stru¢né charakterizovat hlavni
trendy vcetné vztahu k feSené problematice, protoZe organizace jsou soucasti
svého okoli, které determinuje, které problémy jsou v daném ¢asovém okamziku
stézejni. Strategické tizeni je jednim z nejdalezitéjSich prvkl pfi vyrovnavani se
se zm¢énami, které v okoli nastdvaji, coZ znamend, Ze maji piimy vztah
K testovanym hypotézam v této praci.

1.1 Soucasné podnikatelské prostredi a jeho vliv na strategické
rizeni podniku

Charakter vn¢j$iho prostfedi organizace se nepretrzité méni. Zmeny jsou rychlé
a pro vétSinu lidi zvyklych odvozovat budoucnost na zaklad€ historickych
udalosti neocekavané, technologie se prudce vyviji, lidé a organizace se spojuji
do rozsahlych siti, pfevis vyrobnich kapacit ptidéluje vice vyjednévaci sily
zakazniklim, ktefi vyZaduji nejen kvalitni produkt, ale také socialné¢ odpovédné
chovani, objevuji se nové ideologie S pfimym vlivem na strategii, které zaplnily
ideologické prazdno ustupu naboZenstvi a vyfeSeni souboje komunistickych a
demokratickych mocnosti povaleéné Evropy - predevsim environmentalismus
(ideologie s cilem ,,chranit* planetu Zemi) a multikulturalismus. Ackoliv lidé ke
zminénym ,,ismim* za¢inaji v posledni dob¢ piistupovat minimaln¢ s nedtivérou,
zcela nepochybné maji vliv na tvorbu strategii vétSiny firem, protoZe jsou soucasti
politické debaty i preferenci zakaznik,

Kli¢ k tspéchu dnes vice nez kdy jindy lezi v oblasti ,,nehmotna“ — v oblasti
informaci, znalosti a emoci. V Zapadnim svété jsou zakladni potieby viceméné
uspokojeny a na povrch se tak derou jiné, spiSe psychologické faktory. Hodnoty
jsou nejen vytvareny firmami, ale spoluvytvaieny (na trhu dotvareny) spolu se
zakazniky. (Prahalad, 2005)

Posouva se také chapani podniku z ,,mechanistického* pohledu (diive funkéné,
pozdé&ji procesné usporddaného) k chapani podniku jako evolu¢né se vyvijejiciho
se zivého organismu (Zeleny, 2011), jehoz mozkem jsou spole¢né — Vv siti
propojené - znalosti zaméstnancti, srdcem sdilené hodnoty, krvi finan¢ni toky a
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nervovym systémem informacni toky distribuované dnes ptfevazné pomoci
informaénich technologii, ale i neformalnimi méné viditelnymi toky. Uéelem
(divodem existence) organizace je pak uspokojovat vSechny zainteresované
strany v pofadi' zaméstnanec (zdroj hodnot) — zakaznik (spolutviirce hodnoty) —
akcionar (vlastnik) prostfednictvim tvorby hodnot.

Informace se po sitich ptelévaji po celém svété s rychlosti diive naprosto
nemyslitelnou. Ohromny nartst dat a informaci v naSem okoli zptsobuje zahlceni
a n¢kdy i1 zmateni, protoze informace jsou velmi rozdilné kvality a umét najit tu
spravnou informaci je umeénim, které vyzaduje hluboky vhled do dané
problematiky. Dulezitym uménim pro podniky i bézného ¢lovéka se tak stala
schopnost identifikovat tu spravnou informaci (napt. pomoci data miningu),
ktera ma hodnotu, tj. snizuje neurcitost piijemce.

To samé se déje 1 se znalostmi, ale vzhledem ke zv1aStni povaze znalosti, kterou
si vysvétlime dale, je pifenos znalosti mnohem komplikovangjsi. Na tomto misté
snad jen poznamenejme, Ze v soucasnosti se mnoho autorti shoduje, Ze znalosti
jsou nejdilezitéjSim zdrojem se schopnosti nahrazovat tradi¢ni vyrobni faktory
(prace, puda, kapital) (Drucker, 2001) a ma tak pro strategii podniku stézejni
hodnotu. Vi¢ek (2003) o tom napsal:

»Znalost je charakterizovana jako fenomén spoleCenského paradigmatu, ktere
se v soucasné dobé méni z formulace ,nejsilnéjsi je spolecnost, ktera nejvice a
nejlacingji vyrabi‘ ve formulaci ,nejsilnéjsi je spolecnost, ktera nejvice vi‘.

S rostoucim vlivem znalosti roste 1 vyznam lidi. V obdobi technické revoluce
se vSeobecné rozs$itil ndzor, ze stroje lidem kradou praci a Ze je jen otazkou Casu,
nez bude ¢lovek ve vyrobnim procesu zcela nahrazen technikou.

V soucasnosti se vS§ak mnozi vyznacni teoretikové a praktici shoduji v tom, ze
¢lovek je pro spole¢nost kriticky diilezity? a to i v oblastech, kde maji manaZzefi
sklon piirozen¢ tihnout spiSe k technickému pohledu na svét.

1 0 tomto poradi jsem pfesvédéen na zdkladé toho, Ze s nespokojenymi zaméstnanci firma nikdy nemuze
dosahnout spokojenych zakaznikd. Nespokojeni zaméstnanci nejenZe nedaji do prace srdce, ale ti nejlepsi
odejdou jinam. V Cesku je zatim mobilita pracovni sily na pomérné nizké Grovni. Ale plati, Ze ti nejtalentovanéjsi
jsou i nejmobilnéjsi.

27de je tfeba mit na paméti, e povaZovat ¢lovéka za kriticky zdroj, slouZi vétdinou k marketingu. Mnoho lidi,
ktefi tyto vyroky pouZivaji, tomu sami nevéfi nebo se podle toho nechovaji. V pribéhu ¢asu se tak z toho stala
z velké ¢asti prazdna fraze, kterou se zastituji firmy a manazefi, aniz by tomuto poznatku jakkoliv pfizpGsobili své
jednani.
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Technika a informacni technologie nahrazuji Clovéka jen v ptipadech, ze se
jedna o relativné jednoduchou opakovatelnou ¢innosti. ERP systém tam muze
ukotvit know-how ucetniho ¢imz se do zna¢né miry automatizuji cetni procesy,
avsak na slozitéjs$i ukony vzdy musime mit ¢lovéka, jenz dokéaze vlozit do procest
kreativitu a invenci.

Zde predkladdm nékolik prohldseni vyznamnych svétovych autori:

= Sergio Zyman: Najde-li firma talentovaného clovéka, méla by ho
zameéstnat 1 ve chvili, kdy pro né¢j nema volnou pozici, protoze takovy
¢loveék vzdy najde zpisob, jak byt pro spole¢nost piinosem. (Zyman,
2005)

= Jim Collins: Prvoradé je ziskat do spolecnosti spravné lidi, strategie je
podruzna. (Collins, 2008)

= Peter F. Drucker: Hlavnim ukolem manazera je davat lidi dohromady
tak, aby vSichni mohli vyuzivat svych silnych stranek ve prospéch plnéni
spole¢ného cile. (Edersheim, 2008)

= Larry Bossidy, Ram Charan: Manazer by m¢l mit propracovany plan
nastupnictvi a v zadném ptipadé by nemél delegovat rozhodovani o tom,
aby byl spravny ¢loveék na spravném misté. (Bossidy a Charan, 2004)

Samoziejme se slusi zminit 1 Tomdse Batu, ktery na lidech stavél a diky tomu
vybudoval mozna viibec nejslavnéjsi firmu v Ceské republice:

= Budovy — to jsou hromady cihel a betonu. Stroje — to je spousta zeleza a
oceli. Zivot tomu davaji lidé. (Zeleny, 2006)

Dutivod, pro¢ jsou lidé pro podnikatele tak dileziti neni z lasky k bliznimu
svému, ale proto, Ze lid¢ jsou nositeli znalosti. Hodnota ¢lovéka na trhu je funkci
jeho znalosti a psychologickych vlastnosti (schopnost se prodat, odolnost proti
stresu, komunikativnost, socialni zralost, atp.).

Je-li ¢lovék opravdu tak dileZitou soucasti podnikovych procesi, je tteba mu
vénovat zvlastni pozornost. Rozhodnuti o tom, ktery ¢lovék je pfinosem a je tieba
ho udrzet a vzdélavat a ktery pro spolecnost neni pfinosem, je strategického
charakteru a tudiz musi byt zaloZeno na kvalitnich informacich (viz dale).

Jedno z moznych vysvétleni tohoto posunu nabizi futurologové Alvin a Heidy
Tofflerovi (2001), kteti vyslovili hypotézu, ze spolecnost prochazi rozsahlymi
transformacemi, pfi nichz se méni zplsob vytézovani a vyuzivani zdroji. Prvni
transformace probéhla ze zemédé€lské spole¢nosti na spolecnost primyslovou.
V soucasnosti probiha transformace na spolecnost zaloZzenou na informacich a
znalostech. V této spolecnosti bude ve vyrobcich a vyrobnich postupech
aplikovano ¢im dale vét§si mnozstvi znalosti, obohacovani produkti o mySlenky,
napady a inteligenci bude piedstavovat hlavni zptisob tvorby hodnot (Tapscott,
1999), a trzni hodnota spole¢nosti bude dana nejen jeji finan¢ni hodnotou, ale také
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mnozstvim intelektualniho kapitalu, jehoz vyznam bude v pribéhu Casu rust.
(Bartak, 2006)

Kumulace znalosti a rozvoj informac¢nich a komunikac¢nich technologii jsou
procesy, které umoznuji zna¢né urychlit proces globalizace. Manuel Castells
chape ekonomickou globalizace na zéklad¢ piedstavy ,,spolecnosti siti*, které
spojuji kapital, informace a moc. (Harrington, 2006) A ackoliv, jak spravné
upozornuje sociolog Jan Keller (Keller, 2011), lidé — na rozdil od zbozi a
informaci — maji jen omezené moznosti pohybu?, pfece jen se i globalni pohyb
lidi zjednodusuje, coz ostatné potvrzuje velka vina migrace, ke které nyni ve svété
dochézi.

Globalizace umoziiuje firmam ptisobit po celém svété, uplatitovat své produkty
prakticky kdekoliv a ziskavat kvalitni lidi odkudkoliv. Na druhé stran¢ jsou
ohrozeny konkurenci prakticky odkudkoliv a téz rana v podobné ,.trzni fluktuace®
muze piijit z druhé strany svéta.

vvvvvv

rozsahlych siti spoluprace. Mozné vysvétleni lezi u ekonoma Ronadla Coaseho,
ktery do ekonomie zavedl pojem transakcni ndklady, ktery mu pomohl zdlvodnit
existenci firmy. Firma vznikne tehdy, kdyZ jsou administrativni naklady spojené
S uzivanim zdroju ,,uvnitf firmy* nizsi, nez by byly transakcni naklady, spojené
S uzivanim zdroji prostfednictvim trznich sménnych aktd. (Holman, 2005)
(Hotejsi, 2006) Do nedavné doby byly administrativni naklady a dal$i nevyhody
pomé&rné nepatrné ve srovnani s transakénimi naklady a tak firmy byly pomérné
velké a snazily se pokryt v ramci jedine firmy vSechny operace od ziskani surovin
az po distribuci finalniho produktu zdkaznikovi. V soucasné dob& vSak dochazi
k opa¢nému trendu, kdy se firmy postupné zmensuji a velkou ¢ast firemni agendy
nechavaji na externich firmach (outsourcing). Pravé pokles transak¢énich nakladi
vlivem novych technologii tento trend nejspiSe nastartoval a dale podporuje.
Dochazi tak k vétsi specializaci, kdy se firmy soustfedi na to, v ¢em jsou nejlepsi
a ostatni pfenechaji na externistech.

Zajimavou analogii zde nabizi pfirodni védy. Tim Flannery (2007) popisuje
piipad rostouci biodiverzity v oblastech chudych na Ziviny, coz jsou dost podobné
podminky, v nichZ musi pracovat firmy pii nasycené poptavce. Jednotlivé druhy
se v takovych podminkach tizce specializuji a vytvoii ekosystém, v némz si jednak
navzajem konkuruji, ale také jsou vzajemné na sob& zavislé a kooperuji. Jelikoz
penézenky zakaznikll nejsou bezedné a téZ Ziti na dluh méa své hranice, firmy musi

3 Bariéry pohybu mohou nabyvat rdznych podob, ale za vdechny zmifime bariéry finanéni, jazykové,

psychologické, politické a kulturni.
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rapidné zefektiviiovat svou préci a z tohoto diivodu €asto voli tizkou specializaci.
Stejné tak s rtistem znalosti dochézi ke stale vétsimu vytézovani zdroju, kdy odpad
jedné firmy je vstupni surovinou firmy jiné.

Trend sitovani tak vyzaduje nejen vhodnou technologickou podporu, ale také
zménu v uvazovani manazert a podnikatelti, kdy se musi dbat na potieby vSech
zainteresovanych stran. (Kotler, 2007) V mnoha ohledech se diky asymetrii moci
mezi jednotlivymi zainteresovanymi skupinami a diky pevné zakofenénému
konkurenénimu mysleni (jednéani typu ,,vyhra — prohra®, hra s nulovym souctem)
nedafi realizovat a na trzich tak vznikaji neefektivnosti kvili pouziti Spatnych
strategii chovani a nedostatecné davéie. Toto téma vSak piesahuje radmec této
prace. Zajimavé informace je mozné nastudovat v (Covey, 2007) (Covey, 2008)
(Keller, 2011) (Liessmann, 2008)

Nasledujici tabulka pfedklada shrnuti trendt a jejich kratky popis. Stézejni
duasledky pro feSenou problematiku jsou vyznaceny tuénym fezem pisma.
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Tabulka 1.1: Shrnuti trendt a jejich dopadu (vlastni zpracovani)

Trend

Dopad

Nasycena poptavka

Nuti firmy zefektiviiovat svou cinnost, zvySovat svou
produktivitu a neustale inovovat. Né¢které z disledkt je
specializace, budovani siti a zvySovani komplexity a
dynamiky okolniho prostfedi na jedné stran¢, ale také
zvySovani prizpisobivosti firmy tomuto okoli na strané¢
druhé.

To znamend, zvySuji se naroky na strategickou vnimavost
a akceschopnost.

Technologie a inovace

Podpora globalizace, zrychleni sdileni informaci, zrychleni
uvadéni novych produktii na trh, inovace se tykaji i zpisobu
fizeni organizaci.

Pro podnik to znamena nutnost zefektiviiovat informacni
toky minimalné stejnym tempem, jako konkurenti.

Globalizace Zkracovani vzdalenosti, mozZnost piesouvat finance,
informace, zbozi i lidi po celém svété. Konkurence je
globalni, ale u vhodnych produktii je moZznost ziskat
celosvétovy trh.

Téz zvySuje naroky na strategickou vnimavost a
akceschopnost.

Sitovani Propojovani firem do rozsdhlych siti spoluprace,

outsourcovani procesti, nutnost vyvazovat zajmy vSech
zainteresovanych stran, zména konkurencniho mysleni na
snahu spolupracovat, fizeni dodavatelskych fetézct.

To zvySuje néroky na zefektivnéni informacnich tokii.

Rust dualezitosti znalosti

Znalost je momentaln¢ nejduleZitéjSi vyrobni faktor,
jelikoz je schopna nahrazovat tradiéni vyrobni faktory, a je
nutna pro FeSeni kazdého problému a vyhodnoceni
okolnich podminek. Od toho se odviji rostouci vyjednavaci
sila zaméstnanct a firem, které tyto znalosti mayji.

Spoluvytvareni hodnot na | Zakaznici si v ¢im dal vétsi mife podileji na tvorbé
trhu nakupniho zazitku, tj. vstupuji firme do procesi.
Psychologické faktory V oblasti tykajici se lidi je ¢im dal vétsi diiraz na psychologii,
kterd se vyuzivd k pochopeni, jak nejlépe lidi fidit, jak
nejlépe uspokojit zdkaznika, popt. mu vnutit produkt a také
poznat omezeni firmy (lidé a firmy maji tzv. slepa mista).
-ismy Zelena ideologie a multikulturalismus vyznamné ovliviuji

smysleni lidi a firmy musi tyto uvahy zapracovavat do svych
strategii. Dopady téchto -ismti na ekonomiky zemi se ukazuji
jako ohromné. Opét je zde nutna strategicka vnimavost a
akceschopnost, ktera umozni firmé se vyladit s legislativou
1 hodnotami jejich zdkaznik.
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Tyto trendy jsou pfi€inou rostouci komplexity a dynamiky trhi. Rychlost zmén
na trzich roste. Firmy musi byt proto vysoce pfizpiisobivé. Organismus, ktery
svou vnitini strukturu (své chovani) prizpiisobuje pomalejSim tempem, nez je
tempo zmén v jeho okoli, nemiize dlouhodobé prezit.

V nasledujicich dvou kapitolach se podivame na koncept organizace jako
zivého organismu a predstavime si nékteré zalezitosti tykajici se trzni dynamiky.

1.1.1 Dynamika prostiedi

Dtivod, pro¢ je tak obtizné pro organizace dosahnout dlouhovékosti, lezi mimo
jiné také v povaze prostiedi, ve kterém jsou nuceny piebyvat. Globalni ekonomika
je proménlivy a vysoce slozity (komplexni) systém, jemuz se pfizptisobovat je
znacné slozité. Sterman (2000) charakterizuje nékolik vlastnosti systémtl, z nichz
komplexita vyvstava:

dynamika,

uzka provazanost mezi prvky systému,

zpétnovazebni smycky,

nelinearita,

historicky charakter (nevratnost nékterych véci),

samoorganizace,

pfizpiisobivost,

neintuitivni chovani (zdjem o symptomy, disledky za horizontem uceni —
Cili ¢asova zpozdéni),

e nemoZnost systémy ftidi z dlivodu absence piijatelné miry znalosti o
systému.

Dynamika se projevuje neustalymi zménami, na které je podnik nucen reagovat
a které je nucen piedjimat. Uzkd provdzanost mezi jednotlivymi prvky vnéjsiho
prostiedi strategicky proces velmi znesnadiiuje. Da se fici, Ze v soucasném
globalizovaném svété je kazdy spojen s kazdym, pro¢ez se hodi analogie sité.*
Systém je dale protkan zpétnovazebnimi smyckami, kter¢ mohou zesilovat nebo
naopak vyvazovat naSe Usili a ¢innost. To znamena, Ze 1 maly po¢in miZe mit
dalekosahlé disledky (na tom stavi viralni marketing) a nékdy 1 velkd snaha pfti
nepochopeni systému nemusi piinést ocekavané vysledky.

4 Byla u¢inéna Fada pokus mapujici, nakolik jsou si jednotlivi lidé vzdaleni. Jeden ze slavnych pokust probéhl
s dopisy, kdy lidé méli preposilat vzajemné dopisy (tj. svym znamym) tak, aby se dostal od jedné osoby (prvni
osoba v fetézci) k druhé (cilova osoba), pticemz prvni a posledni osoba se navzajem neznali. V priméru stacilo
pouze Sest preposlani. Druhym zndmym pokusem je sledovani mezistupfit mezi jednotlivymi Hollywoodskymi
herci. Tento pokud je zndmy pod pojmem ,Baconovo Cislo“. (Barabasi, 2005) V soucasné dobé ovladané

facebookem se predpoklada, ze ¢islo strmé klesa.
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Nelinearita znamend, ze vysledny efekt neni umérny velikosti pfiCiny a
disledky plisobeni firmy na trh tak nemusi mit Cisté lokalni dopad, ale naopak
dopad v upIn¢ jiném misté systému. To samé plati samoziejme i naopak. Na firmu
mohou puasobit vlivy prostorové a nékdy i asoveé vzdalenych ¢asti systému. S tim
také souvisi to, ze vétSina naSeho konani je nevratna. Piisobenim na systém jsme
systém ovlivnili a zménili. Systém se sam organizuje, resp. Samoorganizuje, coz
je dalsim dualezitym poznatkem moderni védy.

Albert Einstein tdajné prohlasil, ze selsky rozum je soubor piedsudki
nasbiranych do véku 18 let. Pravdou je, Ze naSe schopnost porozumét systémum
je velmi omezena, pokud se systémy vyznacuji neintuitivnim chovanim, {].
chovanim neodpovidajicim tomu, co bychom na zaklad¢ minulé zkuSenosti
¢ekali.’ Manazefi se pak snadno nechaji zldkat kK tomu, Ze se zajimaji spise o
symptomy namisto odstranéni pficin problémi. Vyznamnou roli vSak hraje také
fakt, Ze v mnoha situacich nejsme schopni se poucit z naSich chyb. Do hry se
dostava prvek, ktery Peter Senge (2007) nazyva ,,horizont uceni““. Mnoho reakci
na naSe podnéty totiz pfichazi s casovym zpozdénim. Problém nastava v situaci,
kdy disledky jsou od pfi€in natolik vzdaleny v Case, Ze si nejsme schopni spojit
s pavodni pFi¢inou.® Zpétna vazba je tak ,zamlzena“, popi. vlastné viibec
neexistuje.

Problém u takovych systémi je 1 s jejich modelovanim. Systémy, Casto 1 velmi
jednoduché, jsou vysoce citlivé na pocate¢ni podminky. Pokud tak neodhadneme
parametry modelu piesné, vysledky se mohou hodné lisit. V oblasti strategického
fizeni se tak musime — a Casto to i sta¢i — Spokojit s velmi hrubymi odhady vyvoje
V prostiedi.

VySe rozebrané charakteristiky podnikového okoli maji na firmu a jeji chovani
zavazny dopad. V podobném prostiedi se totiZ jen obtizné aplikuji poznatky, ktere
stavi pfedstavu o firmé na podobenstvi s hodinami ¢i jinym mechanickym
strojem, jak se ¢inilo v obdobi myslenkové vymezeném Descartem. Dalsi kapitola
se vénuje pomérné noveé koncepci, jak vidét firmu, tj. vidét firmu spiSe jako Zivy
organismus nez stroj.

5 S tim souvisi i tzv. problematika ,éernych labuti“, které jsou tématem knih Nassima Taleba (2011), védce a
tradera, ktery vénoval cely Zivot studiu role nahody v nasich Zivotech. Cerné labuté jsou nec¢ekané udalosti, které
se nedaly odvodit z historickych dat.

6 Psychologie ui prokazala, Ze &lovék si automaticky dava do souvislosti véci si blizké v ¢ase a prostoru.

(Sternberg, 2009)
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1.1.2 Organizace jako Zivy organismus

Vliv Descartova pristupu, kdy jsou i socidlni systémy a hlavné organizace
pfirovnavany ke stroji vV poslednich letech pomalu oslabuje. Stejn¢ jako nase
planeta za¢ina byt vniméana jako jeden velky zivouci organismus’ (teorie Gaia
Jamese Lovelocka) (Lovelock, 2008), tak i podnik vnimame spiSe jakou Zzivy
organismus. (de Geus, 1997) (Zeleny, 2011) Zajimava je také myslenka, kdy i
k lidskému télu neni pfistupovano jako jednomu organismu jako spiSe ke
komplexu organismil — je V nas desetkrat vice bakterii® jak bunék — které Ziji
v symbidze. (Pross, 2012)

V oblasti managementu to byl Arie de Geus (1997), ktery pfisel s novym
pohledem, zachazejicim se spole¢nosti jako se zivym organismem. Hlavnim
ikolem kazdého Zzivého organismu je snaha o dlouhodobou existenci - pieziti®.
Z tohoto hlediska je ucelné klasifikovat firmy na dvé kategorie: firmy, které se
snazi dlouhodobé¢ prezit a firmy, jejichZ ukolem je v kratkém obdobi 1 za cenu
sebedestrukéniho chovani vydélat ,,podnikateli co nejvice penéz. Ve druhém
piipadé¢ samoziejm¢ nemd smysl studovat jakykoliv koncept, ktery piinasi
prospéch v dlouhém obdobi. V prvnim ptipadé¢ vsak je dulezité zkoumat koncepty,
kter¢ umoznuji firm& dlouhodobé& prosperovat, coZ jinymi slovy znamena,
udrzovat ji v rovnovaze se svym okolim.

Vyjdeme tedy z toho, ze hlavni ulohou fizeni podniku je: ,,zZivotaschopnost jako
vlastnost systému piizplisobit se aktivné a reaktivné ménicimu se okoli a zachovat
a rozvinout svou identitu pfijimanim a uplatnénim zkuSenosti, uenim se a
vyzravanim (schopnost pokroku).* (Glogar, 2006)

Arie de Geus (1997) dokonce tvrdi, ze u¢elem firmy stejné jako kteréhokoliv
7ivého organismu neni uspokojovat nééi potieby, ale pfezit a rozvijet se'®.

7 Zde je tfeba poznamenat, Ze se jedna sice o zajimavou, ale zatim ne vieobecné pfijimanou teorii.

& Andy Pross tvrdi, Ze bakterie jsou spise sit jak soubor jedinc(, coZ nutné pfipomina trend ,,sitovani“, o némz
jsem hovofil dfive v této kapitole.

° Oproti tradi¢nimu Zivotu, jak jej b&Zné chdpeme, zde spatiuji jednu zasadni odli$nost a tou je absence snahy
se rozmnoZovat. Organizace sice vykazuji tendence k rlstu, ale nevykazuji Zddné znamky toho, Ze by se
rozmnozovaly. Firma Kyocera sice vyvinula organizacni strukturu, kterd ma podobu malych jednotek (améb),
které se vytvareji, rostou, déli, spojuji a zanikaji s ohledem na momentalni trzni podminky, ale ani zde se neda
hovofit o reprodukci. Ucelena definice zivota vsak zatim chybi.

107 tohoto pohledu se da Fici, Ze podniky neuspokojuje zakaznika z filantropickych dtvod(, ale protoZe chce
prezit. Analogie opét nalezneme v ptirodé, kdy urcité druhy spolu Ziji v symbidze, pomahaji si, a tudiz se toleruji
a nékdy i navzdjem chrani. Prvni véta také evokuje Adama Smithe, ¢i zplsob, jak byl po celé dvacaté stoleti

vykladan jeho nasledovniky, konkrétné jeho neviditelnou ruku trhu, kterd v ocich jeho nékterych vykladaci
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Piijmeme-li tezi, Ze firma je zivy organismus, je tfeba si uvédomit, ze
komunikace (vzajemnd vymeéna informaci) je nezbytnym pifedpokladem pro
zachovani tohoto zivota uplné stejné jako u Zivota ve smyslu, jak jej obvykle
chapeme. Jednotlivé Casti firmy spolu musi komunikovat a koordinovat své
chovani Gplné€ stejn€ jako naptiklad bakterie, které se v prosttedi chudém na
ziviny spoji v jeden celek a zacnou se tak také chovat. (Pross, 2012)

Arie de Geus (1997) identifikoval tyto podminky jako pfic¢inu dlouhovékosti
firem:

* Dbyly citlivé na okolni podminky,

* Dbyly soudrzné a s jasnou identitou,

* Dbyly tolerantni k experimentovani a k odliSnym postojim,
= konzervativni ve financovani.

Oporu Vv téchto tvrzenich mizeme hledat ve vice zdrojich.

Citlivost na okolni podminky je naprostou nutnosti — ostatn¢ proto organismy
vyvinuli slozitou nervovou soustavu. Podniky potiebuji byt schopny skenovat své
okoli a rychle reagovat na ohroZeni 1 pfilezitosti. Spolu s tim potiebuji mit
vybudovanou pamét’ a schopnost ucit se.

Soudrinost a identita firm¢ poskytuje zplsob, jak vyladit jednotlivé Casti
podniku. Musime mit neustale na paméti, Ze a€ je snaha podniku chovat se jako
jedna entita, sklada se z velkého mnoZstvi nezavisle myslicich a rizn€ vnimajicich
jedinctl.

Experimentovani a rozmanitost postoju zase vytvareji heterogenni prostredi,
které je nutné pro kreativni feSeni problémi a ptizpiisobovani se okolnimu svétu
(analogii jsme zminili v ivodu; evoluce je pohanéna nahodnymi mutacemi, které
zvysuji diverzifikaci genofondu).

Opatrnost ve financovdni je dileZitym prvkem, protoze finance jsou Zivotné
dalezité a prostiedi okolo podniku vykazuje velkou nahodilost. Jak upozornuje
Taleb (2013), rizikové chovani obc¢as vede k velkym vysledkiim, ale mezi rizikové
chovajicimi se lidmi a spole¢nostmi je také neimérné vyssi ,,amrtnost®.

omlouva sobecké jednani jakozto jedndani smértujici k rovnovaze a blahu spolecnosti. Tento dnes jiz snad
prekonany nazor zni také na pozadi tvrzeni, Ze hlavnim (a moZna vilbec jedinym) cilem firmy je dlouhodobé
preziti. Nicméné Iépe nez k omlouvani sobectvi je tfeba k tomu pfistupovat spiSe jako k symbidze, kterou
nalezneme v ptirodé. Snaha o maximalizaci zisku tudiz neni cilem, ale spiSe prostfedkem pro nadfazeny cil a tim
je prefZiti. | proto v soucasnosti mnoho autord manazerské literatury hovofti spiSe o snaze zisk optimalizovat

s ohledem pravé na tento hlavni cil.
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1.1.3 Ud¢ici se organizace jako strategicka nutnost

Jednou z nejzakladnéjsi — mozna viibec nejzakladn€jsi — schopnosti, kterou se
vyznacuji zivé organismy, je schopnost se ucit. Rychlost a kvalita u¢eni je velmi
dilezita pro pteziti kazdého zivého tvora. Dokonce i zmény vyvolané evoluci jsou
svym zpusobem uceni.

V managementu Koncepci ucici se organizace proslavil jeji zakladatel Peter
Senge (2007) na zacatku devadesatych let minulého stoleti. Nicméné rysy ucici
se organizace lze vidét ve firmach, které fungovaly davno predtim — konkrétné
firma Bat’a a firma Toyota.

Senge (2007) definuje ucici se organizaci jako: ,,misto, v némz lidé nepietrzité
roz§ifuji své schopnosti dosahovat vysledkli, po nichz skute¢né touzi, kde se
rozvijeji nové a objevné zplsoby mysleni a kde se lidé neustdle uci, jak se
spole¢né ucit.”

Ucici se organizace by mély mit vétSi predpoklady pro uspésné preziti
vV dynamickém prostiedi.

Organizace, kter¢ se cht&i efektivné ucit, tj. prizplsobovat okolnim
podminkdm, se musi vyrovnat s nékterymi omezenimi a poruchami uceni, kterymi
organizace vesmes trpi. Tyto poruchy samozieymé vychazeji z lidi, z omezeni
jejich vnimani, mySleni a tim 1 vzorcll chovani, které jsou €asto neuvédoméle.
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Tabulka 1.2: Poruchy uceni [zaloZeno na Senge]

Porucha ucéeni

Charakteristika

Jsem, co dé€lam

Lidé se soustfed’uji jen na svou pracovni funkci a na svou
praci, pocituji jen nepatrnou odpovédnost za vysledky,
kterych se dosahuje na zakladné interakce vSech pracovnich
funkeci.

Nepftitel mimo nas

Nase ¢iny maji casto disledky, které se obraci proti nam,
avSak my hledame jejich pfi¢inu ve vnéjSim okoli.

[luze pfevzeti iniciativy

Pomylené chapani reaktivity a proaktivity, kdy je za
proaktivni jednéni povazovéna rychla reakce na zménu
vnéjSich okolnosti. Skutecnd proaktivita vSak prameni
Z pochopeni, jak my sami pfispivame ke svym vlastnim
problémim.

Fixace na udalosti

Zpisob mysleni, kdy pozorujeme jednotlivé kratkodobé
udalosti namisto hledani vzorct chovani, které jsou pro dany
systém obvyklé.

Podobenstvi o uvaiené zabé

Neschopnost vnimat pomalé a postupné procesy, které méni
oblast naseho podnikani.

Klamna predstava uceni se na
zéklad¢ zkuSenosti

UCit se na zaklad¢ zkuSenosti je mozné pouze v piipadé, ze
pficiny a dusledky jsou blizké v €ase a prostoru, tzv. horizont
uceni. Pokud jsou diisledky az za horizontem uceni se, neni
mozné ucit se z vlastni zkuSenosti.

Mytus tymu vedeni

,»Lymy* Spickovych lidi casto selhavaji z divodu boje o
pravomoci, status, image a neschopnosti pfijmout kritiku.

Tyto poruchy jsou z hlediska této disertacni prace relevantni jednak jako urcita
omezeni a také z hlediska toho, ze vysledné synergie mezi BSC a IT mohou vést
k oslabeni ¢i do jisté miry k eliminaci téchto poruch.

Jasné vymezeni pravomoci, odhalovani pti¢ina disledki a hlavné dynamizace
BSC za pomoci aplikaci pracujicich v redlném case (¢i v davkoveé v urcitém
dostacujicim intervalu) mlZze vyjasnit mnohé ve vztazich mezi prvky
podnikového systému. Nékteré mozné efekty mohou byt:

= posun horizontu uceni ddle do budoucnosti (budovani znalostni zaklady
— podnikové paméti),

» Jlepsi identifikace pozvolnych procesii probihajicich za hranicemi
podniku, které ovliviuji realizaci podnikové strategie,

= odhaleni nékterych vzorcl chovani dynamickych systémti,

= pochopeni, jak naSe ¢iny ovliviiuji plnéni cill, za néz jsme zodpovedni.
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Uzkou souvislost s uéenim méa pojem znalost, ktery je predmétem dalsi
kapitoly.

1.1.4 Znalost v podniku

Pojem znalost je pomérné obtizné uchopit. Zradny je tento pojem piedevsim
proto, ze si myslime, Ze jej intuitivné chdpeme, ale jakmile jej chceme definovat,
zjistime, Ze to neni tak snadné, jak se na prvni pohled miize zdat.** Ackoliv tato
prace si neklade za cil prispét do diskuse o tom, co samotna znalost je, jeji nejasné
a nejednotné chapani vyzaduje alespon kratkou analyzu.

Asi nejkompletngj$i piehled definic tohoto pojmu piedkladd nésledujici
tabulka.

11V navaznosti na pfechozi kapitoly miZzeme uvést, e podobny problém mame napfiiklad, pokud chceme

definovat Zivot Ci Zivy organismus.
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Tabulka 1.3: Piehled definic pojmu znalost (Brozova, 2011)

Autor

Definice

Kli¢ova slova

Jashapara (2004)

Znalost je ovéiené a pravdivé presvédceni.

ovéfeni, pravda,
piesvédcent

Turban (1992)

Znalost je informace, kterd prosla uspofadanim a
analyzou, aby ji bylo mozné pouzit pro feSeni
problémii nebo pro rozhodovani.

informace, feSeni
problému,
rozhodovani

Nonaka, Takeuchi
(1995)

Znalost je dynamicky proces, vedouci
k ospravedInéni osobniho pifesvédéeni Cloveéka

dynamicky, proces,
ospravedInéni,

(2001)

hodnot, do souvislosti zasazenych informaci,
nazoru expertli a podlozené intuice, kterd vytvaii
ramec pro vyhodnocovani a zac¢lenovani novych
zkuSenosti a informaci.

vzhledem Kk pravdé. piesvédcenti,
pravda
Martin (1995) Znalost je potiebna pro konverzi dat. konverze, data,
informace
Vodéacek, Rosicky | Znalost je vysledkem aktivniho uceni. uceni se
(1997)
Liebowitz (1998) | Znalost je =zorganizovana a zanalyzovana | informace
informace.
Choo (2001) Znalost je jednotka piesvédCeni, pravdy a | pfesvédceni,
ospravedInéni. pravda,
ospravedInéni
Gamble, Blackwell | Znalost je smési uspofadanych zkuSenosti, | zkuSenost,

informace, nazor,
intuice

Opletal (2008)

Znalost zahrnuje ziskdni védomosti a soucasnou
zménu kvalitativni, kterd umoZiuje tyto
informace efektivné a uceln¢ vyuzivat k analyze a
pochopeni novych skutecnosti. Pravé poznavaci
funkce déla z védomosti znalosti.

veédomost, zména,
informace

Katolicky (2002)

Znalost je spojena vzdy se zménou, znalost je
pouzita v akci.

zména, akce

Browning a kol.
(2008)

Znalost je informace o informaci.

informace

Folkes (2004)

Znalost je informace, pouZita ve spravny ¢as na
spravném misté spravnym zptisobem.

informace, Cas,
misto, zplisob

Stuhlman (2005)

Znalost je informace v pohybu.

informace, pohyb

Havlicek (2006)

Znalost je informace, kterd je pouZita
Kk uspésnému feseni problému a je ji mozné sdilet
s ostatnimi k feSeni podobnych problémii.

informace, feSeni
problému, sdileni
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K vyse uvedenému piehledu je mozné dodat jest€ i dalSi definice podstaty
znalosti.

Davenport a Prusak (1998) o znalosti pisi: ,,Znalost je prchavy mix zkuSenosti,
hodnot, kontextovych informaci a expertniho vhledu, ktery poskytuje ramec pro
vyhodnoceni a zaclefiovdni novych zkuSenosti a informaci. Prameni a je
vyuzivana v myslich lidi, ktefi danou znalost maji. V organizacich je cCasto
zaClenéna nejen v dokumentech a tlozistich, ale také v postupech, procesech,
praktikdch a norméch. 12

Milan Zeleny ve svych pracich (Zeleny, 2005) (Zeleny, 2011) ztotoznuje
znalost s akci. Jinymi slovy, znalost mame az ve chvili, kdy za¢neme aktivné
konat. To, jak si ukdzeme dale, je i ve strategickém fizeni pomérné problematickeé.
Oporu pro toto tvrzeni mizeme také hledat v pracich J. Pfeffera a R. 1. Suttona,
(Pfeffer a Sutton, 2000) (Pfeffer a Sutton, 2006) kteti se zabyvaji feSenim
problematiky uplatiiovani znalosti ve vlastnim konani. V praxi totizZ ¢asto nastava
situace, kdy znalosti (¢i spiSe védomosti) nejsou vyuzivany a vznika tak mezera
mezi tim, co spole€nost ,,vi“ a jak spolecnosti ,,kona*.

Neoddélitelnost znalosti od ¢loveéka (Lost’akova, 2009) je jednim z dilezitych
rysi. Znalosti jsou totiz obtizné kodovatelné 1 prenositelné. Divodem je, Ze
znacna ¢ast znalosti je ,,ukryta“ v uspotadani (sitich) neuront (Doidge, 2012) a
jen obtizné se n¢jakym zplisobem popisuje. Navic prijemce znalosti, aby si ji
osvojil, musi vykonat urcitou ¢asto velmi ndrocnou praci, které¢ k osvojeni vede.

Dtlezitost znalosti spociva v tom, Ze nam jednak (1) umoznuje efektivné
nakladat se zdroji a jednak (2) snizuji komplexitu systémi kolem nas.

Aranson tvrdi, Ze zasoba zdroji se zvySuje spolu se zasobou védomosti. Ve
stejném duchu hovoii také Simon, ktery rozliSuje mezi zdroji potencialnimi (cili
zdroji, pro jejichz vyuZiti nemame dostateCné znalosti) a zdroji ekonomickymi
(umime je diky svym znalostem vyuzit). (Klaus, 2009)

Znalost je tak dilezitym vstupem vyrobnich 1 strategickych procesti, protoZze
nam umoznuje efektivné vyuzivat tradi€ni zdroje (tradicni vyrobni faktory —
prace, puda, kapital) a transformovat je na entitu s vyssi uzitnou hodnotou.

Jak jsem zminil v jedné z ptedchozich kapitol, bez poznani systémi neni mozné
systém fidit, tj. bez dostateCnych znalostni neni mozné systém fidit.

12 Knowledge is a fluid mix of framed experience, values, contextual information, and expert insight that
provides a Framework for evaluating and incorporating new experiences and information. It originates and is
applied in the minds of knowers. In organizations, it often becomes embedded not only in documents or

repositories but also in organizational routines, processes, practices, and norms.
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Zde se dere na povrch dulezity fakt: znalost je kritickym zdrojem v oblasti
strategického tizeni. Chce-li firma realizovat podnikovou strategii efektivné (.
nakladat se zdroji efektivn€), musi k tomu mit nutné znalosti a to piesné v ¢ase a
misté, kde jsou potieba. Je tfeba tedy hledat jakékoliv synergické efekty, které
firm¢ umozni tohoto cile dosdhnout, coz znamena, ze je velmi dulezité, aby
soucasti procesi strategického Fizeni bylo i sdileni a generovani novych
znalosti 0 strategii podniku.

Pfitom je tfeba mit na paméti, ze obrovskou nevyhodou znalosti je rychlé
zastaravani a jejich relativn€ pomalé¢ a narocné osvojovani. Rychlé zmény
V podnikatelském prostiedi zpsobuji, Ze ,, dnesni znalosti se promenuji v zitrejsi
neznalost . (Edersheim, 2008)

1.1.5 Strategické Fizeni podniku

Podnikani stejné jako Zivot kazdého jednotlivce je z velké miry hra na ndhodu.
Stésti hraje v Zivoté ¢lovéka velmi vyznamnou roli. Stejné jako v ptirodé zdatnost
(fitness) jedince je pouhym ptedpokladem pro uspéSné preziti a preneseni genil
do dalsi populace, tak i pteziti podniki je ve velké mife zavislé na Stésti.

To ma ptimy dopad na jakoukoliv védeckou praci, ktera se snazi empiricky
odvozovat zakonitosti Uspéchu tim, Ze seskupi uspésné podniky a snaZzi se nalézt
spole¢né rysy (napft. knihy Good to Great, Searching for excellence).

To, ze bude n&jaky podnik uspesny, je prakticky nevyhnutelné. (Taleb, 2013)
Avsak pokud je tspéch jen otazkou stésti (nahody), neda se na zdkladné minulosti
odvodit budouci chovani a tim ani ptipadne rysy, které by mély spliiovat ostatni,
mén¢ Uspesné podniky.

Kolo stéstény (odbornéji nahodilost) se mize velmi rychle otocit a v jednu
chvili manaZerskou literaturou vzyvané spolecnosti jako Nokia mohou velice
rychle svou pozici ztratit — ¢asto navzdy. Jinymi slovy, podnikovy manazer si
musi byt védom, Ze neexistuje zaruCeny recept na uspéSny zivot a kariéru
vV podminkach citlivych na ndhodu, tj. v syst¢émech komplexnich, dynamickych a
citlivych na pocateéni podminky. VeSkeré nastroje a védéni, kter¢ mame a
vytvafime, pouze zvysuji pravdépodobnost uspéchu, ale nezaruci ho.

Posledni desetileti dvacatého stoleti byla strategickému fizeni spoleCnosti
vénovana vysokd pozornost praveé pro viru, Ze dokaze provést firmu prostredim
plné nahodilosti az ke stanovenym cilim, které mély podnikiim zajistit
dlouhodobou prosperitu (pifeziti). Snaha 0 hledani dokonalé strategie a jeji
podrobny popis v podnikovych materidlech bylo vénovano ohromné mnozZstvi
zdroji — lidi (jejich mentalni kapacity), ¢asu, najimani konzultantskych firem atd.
Bohuzel vysledky neodpovidaly zcela pfedstavam a ani ob&tovanym zdrojtim.
Bylo potieba hledat pfi¢iny netspéchii.
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Jednou z namitek vici strategii bylo, Ze v turbulentnim prostiedi nema strategie
valného vyznamu z divodu rychlého zastaravani. (Crainer, 2000) Kritika je
zaloZena na tom, Ze v obdobi vzniku strategie je obtizné pfedpokladat prostiedsi,
vV némz bude realizovéna.

Ale naptiklad Michael Porter tyto nazory nesdili a sviij postoj podklada
argumentem, ze nutnost zmény strategie nastava pouze tehdy, posunou-li se
zakladni potieby zakaznikli nebo kdyz se konkrétni produkt prestane od ostatnich
lisit. Tyto situace nastavaji pouze, kdyz se zméni zakaznici nebo kdyz piijde nova
technologie, k cemuz dle jeho nazoru nedochazi tak casto. (Gibson, 2007)

Tak ¢i onak, zakladnim ptedpokladem uspesné strategie je jeji vyvoj (evoluce).
Strategie musi ,,zit“ zarovein s podnikem — stat se dynamickou. Musi byt nastrojem
rastu, nikoliv kotvou udrzujici podnik v minulosti. Toho jsou si autofi zabyvajici
se strategii samoziejm¢é védomi. Mintzberg a Simons hovoii o téchto
predpokladech uspésné strategie: (Kaplan a Norton, 2007)

= Strategie jsou pririistkové a méni se v Case.

= Zamyslen¢ strategie mohou byt opustény.

* Formulovani a implementace strategie se mohou v praxi prekryvat.
= Strategické naméty mohou piichéazet z celého podniku.

= Strategie je proces.

Chceme-li podnik strategicky fidit, je tedy nutné mit dynamickou strategii,
ktera se bude vyvijet spolu s okolnim prostfedim.

Definic pojmu strategie se nachazi v literatute mnoho. Jednoduse se da fici, ze
strategie je cesta k dosaZeni nasich cili. Jak na osobni tak i na podnikové Grovni
je uzce spojena s vizi a hodnotami. Vize jakozto budouci stav svéta udava smér.
Hodnoty by mély byt né¢im jako moralnim kompasem.

Zékladnim poslanim strategie je ,,a¢eln¢ a hospodarné vytvaieni podminek pro
tvorbu a naplnéni vize, poslani a cilii podnikani organizace.“ (Vodacek a
Vodackova, 2009)

Pristup ke strategii mize byt v zasad¢ troji. Na zakladé Michaela Portera je
mozné se strategicky vymezit vii€¢i danému odvétvi. Druhou moznosti je postavit
strategii na tzv. core competencies, kde firma nejprve zjisti, v ¢em mize byt
nejlepsi na svété a podle toho jedna. (Nerreklit, 2000) (Smida, 2007) Posledni
moznosti je ptistup resource-based view of the firm (ptistup zaloZeny na zdrojich),
coZ je SirSi koncepce nez core competency, pii kterém vidime spole¢nost jako
velice odliSny soubor hmotnych a nehmotnych aktiv a schopnosti. Autofi tohoto
piistupu predpokladaji evoluéni vyvoj podniku, kdy aktiva a dovednosti jsou
rozvijeny postupné. VVzhledem k nekoneénému mnozstvi moznosti pak mizeme
tvrdit, Zze Zadn¢é dva podniky pak nejsou zcela stejné, protoze disponuji rozdilnymi
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aktivy a dovednostmi. Ty pak vymezuji, jak efektivni a vykonna firma je. (Collis
a Montgomery, 2008)

Nicméné stale nedofeSenymi problémy jsou:

1) Jak reagovat na rychle se ménici podminky?

2) Jak simulovat budoucnost, uvazime-li, ze vyvoj komplexnich systému se
muze velmi liSit v zavislosti na pocate¢nich podminkach, tj. potfebujeme
informace, které¢ miizeme v nejlepSim ptipad¢ jen hrubé odhadnout?

3) Jak realizovat strategii, resp. jak sladit redlné chovani s chovanim
»chténym* (potfebnym)?

Dynamizace podnikové strategie

Odpovédi na rychle se ménici podminky je dynamizace podnikové strategie.
Touto oblasti se zabyvaji napiiklad Yves Doz a Mikko Kosonen (2011). Ti
navrhuyji tfi klicové dimenze strategické agilnosti:

= schopnost spole€nosti vnimat zmény v podnikovém okoli,
= schopnost vrcholového vedeni jednat rychle a to 1 v rizikovych oblastech,
= schopnost rychle preskupovat zdroje do mist, kde jsou nejvice potieba.

Tyto pozadavky jsou do zna¢né miry v souladu s podminkami dlouhovekosti
firem, které uvadi Arie de Geus (v této praci v kapitole ,, Organizace jako Zivy
organismus ). Hlavni sty¢ny bod je zde citlivost na okolni podminky. Aby se
organismus mohl pfizplisobovat a ucit se, musi mit schopnost vnimat.

Vanimani

Schopnost vnimat se tzce poji s informacnim systémem organizace, at’ uz se
jednd o informacni systém formalni, neformalni ¢i ta Cast, ktera je podpotena
informac¢nimi technologiemi. Pienos informaci tam, kde jsou tfeba a ve spravné

formé, v jaké jsou tam tfeba, je velmi vyznamnou vyzvou pro kazdou organizaci
(podrobné;ji kapitola ,, Informacni pater podniku ).

Schopnost vnimat je samoziejmé nejvice ovlivnéna lidskym faktorem. Na
urovni organizace Senge (2007) hovoii o tzv. poruchach uceni, o nichZ jsme
hovotili vySe. Avsak na Grovni organizace v tom hraji velkou roli 1 informacni
pfenos napfic¢ organizaci, kdy informacni toky jsou ovliviilovany mnoha Sumy a
také se né vzdy dostanou na to spravné mist a v poZzadované form¢.

Akceschopnost

Kromé¢ vnimani je tfeba vybudovat systémy, které firm& umozZni rychle
reagovat na detekované zmény. (Gilad, 2010) pise, ze ,.,firmy by mély pracovat na
rozvoji schopnosti rychlé reakce, nikoli predem vytafet plany pro vsechny
myslitelné neptiznive situace.*
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Strategickou agilnost potiebuji firmy plsobici pfedevSim v odvétvich

b 24

Hluboky vhled nahrazuje pfedvidani. KliCovy vyznam ma rozpoznavani
strukturnich schémat namisto vytvareni namisto pfesného strategického scénare,
protoze zmény v systémech jsou mnohem rychlejsi a jejich komplexita je mnohem
vEtsi.

Strategie nesmi byt rigidni, ale musi se na ni pracovat prakticky neustale. Svou
¢innosti se spolupodilime na nasi budoucnosti a nikdo neni schopen dohlédnout
vSech diisledkt i toho nejnepatrnéjSiho ¢inu.

Efektivni preskupovani zdroji

Akceschopnosti je mozné dosahnout jediné t€hdy, jsme-li schopni efektivné
preskupovat zdroje na realizaci. Podrobnéjsi rozbor neni pro ucely prace
podstatny.

VyvdZenost strategie s ohledem na stakeholdery

MnozZstvi erudovanych technik pro tvorbu ,dokonalé* strategie miize vést
k dojmu, Ze strategie je kus papiru genialné popisujici postup podniku z bodu A
(soucasny stav) do bodu B (vize, budouci stav svéta, ktery si piejeme). To milze
platit v oblasti snl a teorii. Realizace strategie totiz narazi na nejednu prekazku.
Podle Milana Zeleného (2011) je strategie spiSe konani daného subjektu. V tomto
rozporu pravdépodobné tkvi pti€ina netspéchu mnoha ,,dokonalych* strategii.

Na obrazku 1.1 vidime typickou (tradi¢ni) podnikovou hierarchii sestavajici
z tif urovni. Cim vy$e v hierarchii jsme, tim vétsi mame vliv na navrhovanou
(vymyslenou, planovanou) strategii, kterou jsem pracovné nazval jako ,,fiktivni*
strategie. Naproti tomu ¢im niZe v hierarchii se nachizime, tim bliZze jsme
k zakaznikovi a tim vétSi vliv madme na realné chovani podniku — cili jeho
,realnou* strategii.
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Vanik , fiktivni“ strategie
management

Stiredni droved

Obr. 1.1: Tvorba a realizace podnikové strategie v ramci klasické podnikové
hierarchie (vlastni zpracovani)

Vznik ,realné“ strategie

Riist vlivu na tverbu strate;

Qﬁam.ﬂs TBZIEAT BU TIATIA JSTRY

Strategii spolec¢nosti je tedy spiSe soubor konkrétnich krokii (pozorovatelného
chovani), nikoliv soubor jejich umysli (zamért). Ty totiZz nikoho nezajimaji,
protoZe jedin€é konkrétni akce miize stakeholderim pfinést to, kvili Cemu
vstoupili do interakce s danou organizaci.

Stephen M. R. Covey (2008) napsal, Ze sebe posuzujeme podle nasich tmyslu,
jiné podle jimi vykonanych skutkl. Tento dilezity postieh plati samoziejmé 1 u
organizaci. Zakaznici neposuzuji firmu podle dlouhych podrobnych popist
lezicich ve stole generdlniho feditele, ale podle miry uspokojeni jejich potieb.
Zamgstnanci nebudou brat vazné plany na snizovani nakladii, budou-li vrcholovi
pracovnici déale utracet za soukromé lety letadlem nebo si vyplacet vysoke
bonusy.

V praxi jde tedy o to vymazat rozdil mezi ,,fiktivni*“ a ,,realnou® strategii, nez
snazit se vytvofit dokonalou strategii. Realizace strategie je natolik dilezita, Ze je
moZno ji povazovat za samostatnou disciplinu, ktera je nedilnou soucasti strategie
a musi byt kli¢ovym prvkem vnitini kultury organizace. (Bossidy a Charan, 2004)

vvvvvv

prizkumy, napt. v (Kaplan a Norton, 2001).

Trvale udrzitelnd strategie musi byt vyrovnand a zohlediiovat vSechny
zainteresované strany. Osobn¢ zastavam v souladu s autory (Vrecion, 2007)
(Barrow, 2008) nazor, Ze vesmir je postaven na principech symetrie a polarity.
John Barrow (2008) to dokazuje na zakladé chovani vesmiru, Vladimir Vrecion
(2007) ptenasi tyto principy na chovani trhu. Podle m¢ musi tohle platit i ve
strategii, kterd je postavena na mezilidskych vztazich a spolupraci, které musi byt
také vyvazene.
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Obr. 1.2: Zainteresované strany na tvorbé strategie (vlastni zpracovani)

Nejtésnéji zainteresované skupiny, které se podili na tvorbé ,,redlné* strategie
jsou krom¢ vlastnikli a manazerti také zaméstnanci (realizacni sila), zakaznici a
nov¢ také dodavatelé. Balanced Scorecard vsak primarné pokryva potieby
vlastnikt a zakaznikii. ACkoliv sami autofi hovoii o spokojenosti zaméstnancii
jako o jednom z vyznamnych méfitek, zaméstnanec zde piece jen zlistava pouhym
prosttedkem. Perspektiva uceni se a rlistu hovoii o schopnostech zaméstnanctl,
jejich motivaci a angazovanosti, ale nehovoii o cilech zaméstnanct, jejich vizich,
jejich osobnich Zivotech, jejich zaymech. Je to zcela logické. Dneska tyto véci ani
neumime zahrnout do jakéhokoliv modelu, ktery by byl prakticky uplatnitelny.

Navic je zna¢na ¢ast procesil outsourcovana (nevycletioval jsem tuto skupinu
Z pojmu ,,dodavatele*).

V boji o talenty se rozSifuje podnikova spoluprace s univerzitami, které se do
Jisté miry stavaji soucasti procest téchto podnikl. Mladi lidé tak ziskavaji dulezité
zkuSenosti a nékdy 1 pfislib pracovni pozice a na oplatku vnaseji nové myslenky
do podniku a vytvareji konkurencni tlak na soucasné zaméstnance. Vzdélavaci
instituce stoji zatim vné podniku, ale v budoucnu — zv1asté v oblastech naro¢nych
na kvalifikovanou pracovni silu - by se mohly stat ,,soucasti“ podniku podobné
jako zdkaznici a dodavatel€ a tim se hloubé&ji podilet na strategii firmy.

1.1.6  Uskali manaZerské prace — interpretace dat

Prace manaZera je v mnoha ohledech sloZita a vykonnost jen obtizné¢ méftitelna.
Problém je v tom, Ze manaZer plsobi ve zna¢n¢ komplexnim prosttedi, ktere se
vyznacuje znacnou neurcitosti. Informovanost je pro manazZera naprosto stéZejni.

vvvvv

intepretace. Posledni desetileti se zacCina objevovat literatura, ktera zpochybnuje
zakladni ekonomicky ptedpoklad — racionalitu — a vnasi do manazerského
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rozhodovani psychologii nejen za ucelem vyjednavani a manipulace, ale pro
mnohem hlubsi pochopeni lidského jednéni.

S duilezitym poznatkem dosli psychologové Daniel Kahneman a Amos Tversky
(2012) Rozlisuji mezi dvéma typy mysleni: rychlé mySleni, které pfipomina
zautomatizované algoritmy, je mozno vykonavat pomérné¢ snadno, a pomalé
mysleni, coz je védomé mysleni vyzadujici znacné Gsili a clovéka vycCerpava.
Tim, ze vétSinou jsou lidé ovladani ,,rychlym* myslenim se ¢asto dopoustéji chyb
v usudcich. Informaé¢ni podpora tak musi do znacné miry s timto pocitat a
pomdhat manazerovi promyslet vSechny mozn¢ alternativy a scénare.

Chyby v premysleni ptehledné shrnuje Nassim Taleb (2013) a zahrnuje zde
poznatky i vySe zminénych autord.

Védecka perspektiva ve véci heuristik a zkresleni:

Prospektova teorie: Neposuzujeme véci v jejich absolutnim méfitku, nybrz
optikou rozdili mezi nimi, a uchylujeme se ke specifickym referen¢nim bodim.

Afektivni heuristika, teorie ,rizika jako pocitu“: Lidé reaguji na rizika
konkrétni a viditelna, nikoliv abstraktni.

Retrospektivni zkresleni: Ve zpétném pohledu se udélosti jevi pfedvidatelnéji.

Vira v zakon malych cisel: Omyly v indukci, pfili§ rychlé vyvozovani
obecnych zavéra.

Dva systémy uvazovani: K ,béZnému provozu* pouzivame mozek jinak nez
k logickému uvazovani.

Piehnand divéra ve vlastni prognozu: Podstupovani rizika na zakladé
Spatného odhadu pravdépodobnosti.

Z toho plynou omezeni disertatni prace. Ta se zabyva rovinou spiSe
,technickou®. Nicméné lidsky faktor, jeho silné a slabé stranky, zde hraji
ohromnou roli. Clovék jednak ovliviiuje kvalitu vstupt a nasledn& pak ovliviiuje
zCasti kvalitu analyz a ptedevsim to, jak zminénou informaci interpretuje.

Dalsi omezeni na stran¢ ¢lovéka preklada naptiklad Peter Senge (2007).

1.2 Balanced Scorecard jako nastroj strategického fizeni

BSC jako nastroj manazerského fizeni je postaven na predpokladu, ze strategii
je mozné vyjadrit jako soubor hypotéz o pti¢inach a jejich diisledcich. K zobrazeni
strategie je mozné pouzit strategickou mapu, ktera ,, poskytuje ramec objasnujici,
jak strategie zapoji nehmotna aktiva do procesu tvorby vytvareni hodnoty*.
(Kaplan a Norton, 2004)
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Dle U¢né (2008) je Balanced Scorecard metodou, jak ,,vyrovnané prevést misi
a vizi do cili a jejich metrik tak, aby komplexné a provazané (na zaklad¢ principu
pri¢ina-dusledek) postihovaly jednotlivé oblasti podniku a také vSechny zakladni
oblasti piredpokladt.

Jiz v pfedchozim textu jsme probrali nékteré¢ zmény, které se v poslednich
desetiletich udaly, a uvedli, Ze pfechodem z primyslové éry do éry znalosti se
zvyraznila role nehmotnych faktor podnikéni. Strategie se tak nemiize omezovat
pouze na finan¢ni vysledky, popt. na zakaznické potieby, ale musi zahrnout 1
piedpoklady procesu tvorby hodnoty v podniku.

Na zaklad¢ této logiky autoii rozc¢lenili méfitka do Ctyt skupin, které nazvali
perspektivy. Financni perspektiva slouzi k méfeni finan¢nich vysledk
spole¢nosti. Poskytuje tedy informace, které jsou dilezité hlavné pro akcionéate
firmy. Zakaznicka perspektiva obsahuje méfitka, ktera nam fikaji, jak se nam dafi
naplnovat cile dilezité pro uspokojeni zakaznickych potieb. Perspektiva internich
procesi se vénuje vykonnosti procest, které vedou k uspokojovani zdkaznika. A
perspektiva uceni se a riistu obsahuje hybné sily pro v§echny ostatni perspektivy
a obsahuje méfitka tykajici se rozvijeni schopnosti, znalosti a dovednosti nasSich
zaméstnanct. BSC tedy odrazi skute€nost (¢i viru), ze zaméstnanci jsou hlavni
hybnou silou kazdé spolecnosti.

Aby byl popis strategie pomoci cilli Gplny, je tfeba provazat vSechny cile
kauzalnimi vztahy, kdy by naplnéni cilli v ,nizSich® perspektivich mélo vést
K plnéni cilt ve ,,vySSich® perspektivach. To samoziejmé vyvolava potiebu
kontrolovat, zda nase ptredpoklady (hypotézy) ve strategii plati. BSC poskytuje
moznost dvojité zpétné vazby (double-loop feedback), kterou poprvé piedstavil
Chris Argyris (1999) a ktera nam poskytuje tidaje o tom, jak se nam dafi napliovat
jednotlivé cile (prvni zpétnovazebni smycka) a zaroven testuje, zda plati vztahy
mezi jednotlivymi métitky (druhd zpétnovazebni smycka). Testovany jsou tak do
jisté miry ,,mentalni modely“‘!® organizace, resp. lidi strategii tvoficich.

BSC tedy poskytuje moznost ucit se ve dvojité smycce — sbérem dat o strategii,
testovanim strategie, zjiStovanim, zda strategie ve svétle soucasného vyvoje stale
plati a hledanim novych strategickych piilezitosti a smért. (Kaplan a Norton,
2007)

13 0 mentalnich modelech hovofime v ramci lidského mysleni. Jednda se o neuvédomélé ,programy”, podle
kterych lidé premysleji. Jedna se o velice podobny pojem pojmu paradigma, které pfi studiu védy zavedl Thomas

Kuhn.
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Perspektiva Cil Cilova Meéritka
hodnota (zpoidéneé indikatory) (predstizené indikatory)

Finanéni F1
F2
Fn
Zakaznicka 71
72
ZI'l
Procesni P1
P2
Pr
Uteni se a ristu Ui
u2
UI‘I

Obr. 1.3: Prehled skupin méritek vyskytujicich se v BSC (vlastni zpracovani)

Na obrazku miiZzeme vidét, ze kazda perspektiva obsahuje urcity pocet cili. Ke
kazdému cili je pak pfifazeno métitko nebo métitka a jejich cilové hodnoty. Ty
muzeme rozdélit do dvou skupin. Zpozdené indikatory nam ukazuji minulou
¢innost spole¢nosti. Jinymi slovy se jedna o vysledky minulych rozhodnuti a
konani. Predstizené indikatory nam ftikaji, jak dosdhneme vysledkl
V budoucnosti. Pomér mezi témito métitky by mél byt vyvazeny. Sloupec ,,cilova
hodnota* obsahuje udaj, ktery nas cil kvantifikuje. Srovnani skute¢né ¢innosti
s cilovou hodnotou nam tika, jak si vedeme pfi realizaci strategie.

MnoZstvi perspektiv, jejich ndzvy €1 poradi mize byt upraveno dle rozhodnuti
managementu. Dulezité je zachovat vyvazenost a vzdjemné vazby (pfi¢ina —
dasledek) mezi jednotlivymi meéfitky. Naptiklad neziskové organizace se
vyznacuji tim, Ze financni zisk neni primarnim divodem zaloZeni organizace.
Hlavnim Ucelem naplnéni n&jaké myslenky (pomoc senioriim, adopce déti ze
zaostalych zemi, humanitdrni pomoc, ekologické organizace) pficemz ziskavani
finan¢nich prostfedkt je pouhym prosttedkem pro naplnéni ucelu organizace.
Proto neziskové organizace mohou piesunout zakaznickou perspektivu nad
finan¢ni.

Jednoduchost umoznuje vyuzit BSC jako komunikacni nastroj, ktery doplnén
0 strategickou mapu, pomdhd usmérnit firmu a sladit mySleni jedinct v ni.
(Kaplan a Norton, 1996) (Kaplan a Norton, 2007) Strategicka mapa, také
navrzena Kaplanem a Nortonem (2000), slouzi k vizualizaci strategie, ktera
umoziuje lidem l€pe rozpoznat strategické zaméry spole€nosti a cilit své ¢innosti

vvvvvv
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Mimo vySe zminéného poskytovani zpétné vazby a komunikace umoziuje
BSC dalsi strategické procesy, a to prelozeni vize do konkrétnich cilti a ukolt (coz
je také nezbytny piedpoklad komunikace strategie) a integraci podnikatelskych a
finan¢nich pland spole¢nosti. (Kaplan a Norton, 2007)

Postaveni BSC a strategické mapy v ramci strategického fizeni firmy vidime
na nasledujicim obrazku.

Py

Obr. 1.4: Postaveni BSC ve strategickém Fizeni organizace
(Kaplan, 2004)

S ohledem na pozadavky okolniho prostiedi, které vyzaduji vysokou
akceschopnost, je tfeba BSC dynamizovat. Pro uspéch je totiZ nutné porozumet
komplexité a dynamice systému, ktery je plny zpétnovazebnich smycek, nez jen
jednosmérnym kauzalitdm, kterd moc neuvazuji s Casovymi zpoZzdénimi. To by
pak vedlo k celistvéjsimu navrhu strategické mapy vcetné zkvalitnéni uceni se o
strategii. (Barnabe, 2011)

Proces strategického tizeni pomoci BSC sestava z téchto krokii:

= objasnéni strategie,

ziskani konsensu v strategickych cilech,

= komunikace zvolené strategie,

= vyladéni Gsili jednotlivcl 1 organizacnich jednotek.

(Kaplan a Norton, 2007) (Barnabe, 2011)
1.2.1 Oblast realizace strategie

Oblast financni a zakaznické perspektivy z velké Casti piinaseji pouze
informace o vysledcich. Jsou to hlavné perspektiva uceni se a rlistu a perspektiva
internich procest, které obsahuji hybné sily, diky kterym jsme schopni dosahnout
podnikovych cili.
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Kaplan a Norton (2007) identifikovali hodnotovy fetézec skladajici se ze tii
hlavnich druhii procesii: inovacni proces, provozni proces a poprodejni servis.

Inovacni proces zaCina urCenim trhu (vyhledavéani novych zakazniki, nalezeni
nov¢ potieby u soucasnych zakaznikl) nasledovany vytvotrenim nabidky vyrobku
nebo sluzby (uspokojeni potieby).

Inovace je aplikovana znalost, kterd zvySuje pfidanou hodnotu implementaci
skokové zmény. (Pettikova, 2007)

Inovaéni proces je obrovsky dulezity, protoze v inovacich lezi budoucnost
firmy 1 lidské spolec¢nosti. Na inovacich je postavena prosperita a blahobyt, ale
pravdépodobné 1 trvale udrZitelny rozvoj. Spole¢nost bez schopnosti inovovat
nemuze v dlouhém obdobi piezit.

Provozni proces se skldda z vytvoreni produktu a jeho doddni zékaznikovi.
Oproti inova¢nimu procesu se jedna o kratkodobou tvorbu hodnoty vztahujici se
Kk soucasnym zakaznikiim spolecnosti.

Poprodejni servis dnes miiZze poskytnout dileZitou konkuren¢ni vyhodu, které
jsou dobrym nastrojem diferenciace.

1.2.2 Perspektiva uceni se a ristu

Uvoliovani potencidlu zaméstnancli je pravdépodobné nejzhavesi téma
sou¢asn¢ manazerské literatury. ZjednoduSovani a narovnavani firemnich
procest, jak upozoriuje Michael Hammer (2012), stejné jako rychlost zmén vede
k tomu, ze potiebujeme vysoce prizptisobivé a Siroce vzdélané zaméstnance. Bez
zaméstnancu a jejich znalostni totiZ nebudeme schopni mit Spickové procesy,
které vedou k zdkaznikovée spokojenosti a finanénim vysledkiim.

Organizace na této urovni musi:

= budovat znalostni zakladnu,
= yytvafet pruzné struktury,
= mit kvalitni informac¢ni systém.

Znalostni zékladna je zde naprosto stézejni. Trh prace nenabizi pro vétSinu
firem lidi s kvalifikaci, kterou tyto firmy potiebuji. Prvnim krokem, ktery BSC
umoziuje, je ujasnit si, jakou kvalifikaci firma potiebuje. Potfebné kompetence
jsou totiz odvozené od procest, které firma potfebuje mit na Spickové urovni.
Znalosti jsou to Casto natolik specifické, ze firma jen obtizn¢€ najde ,,hotového*
clovéka z vnéjsku. Vychova vlastnich talenti se tak stdva nezbytnosti.

Dilezitost lidskych zdroji podtrhuje i zdsada Jima Collinse (2008), ,,nejdiive
kdo, potom co*, ¢imz vlastné stavi strategii na druhou kolej. Personalni proces je
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Perspektiva uCeni se a rastu tedy obsahuje cile pro pfeziti firmy naprosto
zasadni. Rozumna mira investic do vlastnich lidi je naprostou nezbytnosti. Stejné
tak je nutné motivovat pracovniky k vymeéné znalosti, vedeni méné zkusenych
kolegli (mentorovani), atd.

1.2.3 Balanced Scorecard a motivace

Jednou z castych piekazek je nedostate¢nd motivace zaméstnancii strategii
realizovat. Realizace totiz znamend konat (= vydavat energii) a sama ptiroda v nas
zcela logicky zakodovala, ze vydavat energii bychom méli jen tehdy, je-li to
ucelné.

Motivace je ,, vnitrni pohnutka, potreba, ktera modifikuje a usmeérnuje lidské
chovani. “ (Mikulastik, 2006) Roz¢lenit ji mizeme motivaci obecnou (piani néco
vytvaret, né¢eho dosahovat a néco ovliviiovat) a motivaci specifickou (vztahujici
se na urcité zameéry, osobni cile a situace). (Niermeyer, 2005)

Nasledujici tabulka struéné shrnuje mozné piinosy BSC v oblasti uspokojovani
potieb dle Maslowovi pyramidy potieb.

Tabulka 1.4: Balanced Scorecard z hlediska Maslowovi pyramidy potieb (vlastni
Zpracovani)

Potieba Vliv Balanced Scorecard
Fyziologicka dostate¢né odmény
Bezpeci vim, Ze kdyZ budu plnit strategii a vizi (sladéni), dostanu

ptislusnou odménu a udrzim si praci

SoundleZitosti a lasky vSichni jsme na stejné lodi — soucasti kolektivu —a spole¢nou praci
muzeme dosdhnout tspéchu

Uznani a ucty lidé védi, jak jsem pfispél k plnéni strategickych cild,
S dosdhnutim Uspéchu se poji uznani a tcta za vysledky

Seberealizace a osobniho | BSC ukazuje smér, ktery se se mél ¢loveék rozvijet; clovék ma
rozvoje jasné stanovenou roli — je soucasti néceho vétsiho, jeho prace ma
smysl

BohuZzel motivace je naruSovana mnoha faktory. Jeden vyznamny popisuje
nasledujici odstavec.

S rostoucim postavenim jakoby klesala empatie viici jedinctim tvofici skupinu
pracovniki zabyvajicich se realizaci (jsou ve vztahu se zakazniky). VétSinu
nadhodnoty si pfisvojuji manazefi a vlastnici, popt. Spickovi znalostni pracovnici,
zatimco obsluzni pracovnici, d€lnici atp. z této nadhodnoty vidi minimum.
Sociologové také upozornuji na prenasSeni podnikatelského rizika na fadové
pracovniky bez odpovidajiciho navySeni odmén (pocit bezpeci je tak narusSen a
ni¢im kompenzovan).
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1.2.4 Shrnuti
Hlavni vyhody, které BSC firmé pfinasi, jsou Ze:

= zohlednuje nehmotné aspekty podnikéni, které jsou navazany na finan¢ni
vykonnost podniku,

= usmériiuje ¢innost podniku tak, ze jsou brany v tivahu zajmy vSech
zainteresovanych stran,

= strategicka témata jsou rozkli¢ovana do konkrétnich ukola a delegovana
na vykonné pracovniky,

» mezi jednotlivymi cili jsou jasn¢€ definovany kauzalni vazby, které lidem
usnadiuji orientaci,

* naznacuje, jakym smérem se ubirat, abychom v budoucnu dosahli nasich

cilq,
* simuluje nejpravdépodobnéjsi (z pohledu tvirca BSC) budoucnost
firmy,

* umoZznuje organizaci ucit se, pficemz testovana je 1 samotna Balanced
Scorecardem popisovana strategie,

* muze slouzit jako simulator budoucich stavil svéta a tim s urcitou mirou
pravdépodobnosti predikovat budouci vyvoj systému a zvySit tak
akceschopnost podniku.

1.3 Informacni patei podniku

At uz pfyymeme ¢i nepiijmeme koncept podniku jako Zivého organismu, je
zcela evidentni, ze schopnost pfenaset informace je zcela stézejni. Dvé oblasti,
které nejsou schopny si vyménovat informace, se navzdajem nemohou nijak
ovlivnit (plati pro vSechny fyzikalni soustavy), natoZ pak koordinovat své chovani
a dosahovat pozitivniho synergického efektu (vyladéni).

Vyznamnou roli v tomto ohledu hraji informacni technologie, které slouzi jako
podpiirny nastroj pro praci s daty a informacemi.

Pod pojmem data si mizeme piedstavit rizné symboly a ¢isla, kterym vsak
zatim chybi kontext. Mezi data, ktera uchovavame, patii Ciselniky (jednoznacna
Ciselna identifikace polozek) a kmenova data o vyrobku (kusovnik), zplisobu
vyroby, strojich, pracovistich, dodavatelich, zdkaznicich, archivni data, parametry
pro nastaveni optimalniho fungovani IS, atp. Data uchovavame v databazich, coz
Jjsou pro tento ucel pfedem piipravené struktury.

V praxi vyuzivame databaze dvojiho typu:

= relatni databaze: souhrn dvoudimenziondlnich tabulek vzajemné
propojenych relacemi. Vhodna je pro ukladani velkého mnozstvi tdaji
vysoké podrobnosti a tudiz je vhodna pfedevsim pro transakéni systémy.
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* multidimenziondlni databaze: n-dimenzionédlni datova kostka obsahujici
vétSinou agregované udaje, jez muzeme analyzovat z mnoha pohledl
(dimenzi). Vyuzitelna je predevsim pro analytické nastroje a BI.

Pojem informace je v kybernetice definovana v souvislosti S rozhodovanim
jako tzv. negentropicka veliCina snizujici neurcitost rozhodovatele (Ketkovsky
2003), ptficemz entropii mizeme definovat jako miru mnozstvi neuspotradanosti
fyzikalniho systému. (Greene, 2006)

Pro zajimavost uvadim definici zakladatele kybernetiky:

Norbert Wiener: ,Informace je ndzev pro obsah toho, co si vyménujeme
S okolnim svétem, kdyZ se mu pfizpisobujeme a kdyz na né& plsobim svym
prizptisobovanim.* (Tvrdikova, 2008)

Pro nase ticely miizeme povaZovat informace za data, jimz byl pfisouzen néjaky
kontext. Zatimco data jsou pro nas holé symboly, které nam nic nefeknou
(neodstrani neurcitost), tak data s kontextem snizuji nasi neznalost a tudiz diky
nim miiZzeme ménit naSe chovani (pfizpisobime se novym okolnostem).

Dalsi vybrané definice pteklada néasledujici tabulka.

Tabulka 1.5: Piehled definici pojmu informace (vlastni zpracovani)

Autor Definice

Vodécek, Rosicky Informace jsou data, kterym jejich uZzivatel pfisuzuje urcity
vyznam a které uspokojuji konkrétni objektivni informacni
potiebu piijemce.

Porvaznik Informace jsou takova sdéleni, ktera subjekt managementu
(pfijemce) umi interpretovat, povazuje za pravdivé a kompletni
v potifebné mifte, je kompetentni v konkrétnim ¢ase a prostoru
vyuzit.

Zeleny Informace je symbolickym popisem akce.

Informacni technologie samoziejmé nepokryvaji veskeré informacni prenosy.
Informaéni ptenosy podporované firemni IT jsou podmnozinou celého
podnikového informacniho systémt, které¢ zahrnuji jak veskerou formalizovanou
komunikaci, tak i neformalni informac¢ni pfenosy mezi zaméstnanci.

Mizeme odlisit tii urovné podnikového informacniho systému (Basl, 2008):

= Obecny IS: jedné se o souhrn veSkeré informaéni vymény v podniku, at’
uz je ¢ineni formalizovana ¢i podporovand informa¢nimi technologiemi,

» Formalizovany IS: je podmnozinou obecného IS a jedna se o informacni
toky, které ma podnik pod kontrolou (jsou identifikovany a fizeny),
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= [S podporovany informacnimi technologiemi: jednd se o tu Cast
formalizovaného IS, kterd je podporovana prostiedky informacni
techniky (ERP systémy, riizné aplikace, atp.).

V cCeské 1 zahrani¢ni literatufe existuje mnoho definic charakterizujicich
podnikové informacni systémy podporované informacnimi technologiemi. Za
vSechny vybiram tyto dvé definice:

Molnar (2000): ,,Informacni systém je soubor lidi, technickych prostredkt a
metod (programil, zabezpecujicich sbér, prenos, zpracovani, uchovani dat, za
ucelem prezentace informaci pro potteby uzivatelll ¢innych v systémech fizeni.*

Sodomka (2011): ,,Podnikovy informac¢ni systém vytvareji lidé, ktefi
prostiednictvim  dostupnych technologickych prostfedkii a stanovené
metodologie zpracovavaji podnikova data a vytvafeji z nich informacni a
znalostni bazi organizace slouZici k fizeni podnikovych procesii, manazerskému
rozhodovani a spravé podnikove agendy.

Dalgi definice nabizeji (Basl, 2008) (Vofiek, 1997) (Votisck, 2008)
(Tvrdikova, 2008) (Géla, 2006) (Laudon, 2006) (Bébr, 2005)

Spolecné téméei vSem definicim je, Ze vyznamnou tlohu pfipisuji cloveku, jako
nejvyznamngj$i komponenté podnikovéeho IS. To znamena, Ze ¢lovek neuziva IS,
ale je jeho soucasti.

Informacni technologie mé proto jen ryze podpurny charakter a v Zadném
pfipadé¢ nemilze nahradit lidské mysSleni. Jediné kompetentni lidé dokazou
informace spravné vyuzivat (Porvaznik, 2003), tj. pro spravné nakladani
s informacemi je tfeba mit urcitou miru znalosti.

Jako kazdy systém, €ili usporadanou mnoZinu prvka majicich urcité vlastnosti
S vazbami mezi nimi, a kterd jako celek vykazuje urcité chovani (v tomto ptipadé
ucelné chovani), mizeme rozlozit i podnikovy systém na jednotlivé druhy prvki.

Jako prvky podnikového informacniho systému miizeme definovat (v literatute
nalezneme obc¢as mirné rozdily):

= technické vybaveni (hardware), které zahrnuje pocitaCove sestavy, servery,
tiskarny, kabely, scannery, RFID, c¢tecky carovych kodt atd. Dnes je
technické vybaveni viceméné komoditou a tudiZ jej nelze povazovat za
zdroj trvalé konkurencni vyhody.

= programové vybaveni (software) pifedstavuje nehmotny prvek
informacnich systému. Jednd se zejména o operacni systémy, jednotlive
aplikace, internetovy prohliZze¢, antivirové programy atp. Software si miize
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firma sama vyvijet nebo mize koupit standardizované (Casto
ptizpisobitelné) feseni od specializovanych IT firem.

= organizacni prostiedky (orgware) tvofené souborem naiizeni a pravidel
fesici provoz podnikového informaéniho systému.

» data (dataware) piedstavuji datovou zakladnu, kterou podnik mize po léta
budovat (na tuto skutecnost upozornuji Sixta a Macat).
podnikového informacniho systémi. Je mozno je povaZovat za hlavni
potencialni zdroj konkuren¢ni vyhody nebo pfi nedostatecnych znalostech
naopak nevyhody.

(Keikovsky, 2003) (Tvrdikova, 2008) (Vorizek, 2008) (Sixta, 2009)

Stézejni vSak neni pouze zajistit co nejvétsi kvalitu jednotlivych komponent
(nakoupit nejskvélejsi software, usporadat kvalitni Skoleni pro lidi), ale snazit se
o dosahovani synergickych efekti mezi jednotlivymi prvky IS, a mezi IS a
zbytkem podniku. Hledani a vyuzivani synergickych efekt je podstatou
manazerské prace, pticemZ velikost synergického efektu je dana vlastnostmi
(kvalitou) jednotlivych prvka (kvalita zaméstnanct, kvalita softwaru a hardwaru)
a vazbami mezi nimi (dva fenomenalni géniové se Spatnymi vzajemnymi vztahy
mohou dosahovat horSich vysledki, nez primérni zaméstnanci s dobrymi
kolegialnimi vztahy; vzdélany odbornik nevyskoleny v praci s aplikaci nebude
mit vy$§i vykonnost; vynikajici IS nemusi byt nutné ptfinosem, pokud neni
ptizpisoben podnikovym procestim; IS nebude ptinosem, pokud jej zaméstnanci
odmitaji; atp.).

Kritickym prvkem jsou hlavné zaméstnanci jako nositelé znalosti, které slouzi
ke spravné interpretaci dat a informaci systémem poskytovanych, 1 spravné tvorbé
a udrzbé¢ systému jako takovému. To vSak problematiku IS znaéné komplikuje,
protoze z velké €asti nelze pouzivat deterministicky (€1 mechanisticky) ptistup.
Pti tvorbé podnikového IS totiZ nejsme na poli technickych véd, ale spiSe véd
humanitnich. Je tteba pocitat s tim, Ze sam Clovek je slozity systém, kde hraji roli
faktory, jako znalosti, socialni zralost, psychologicke faktory, fyzicke dispozice a
mnoho dalSich — mezi nimi i heuristiky, zkresleni a mentalni modely jiz v této
praci zminénych.

Jeste je tfeba zdlraznit, Ze na podnikovy informaéni systém a jeho jednotlive
komponenty samoziejme pisobi jeho okoli a ovliviiuje jej. Naptiklad zméni-li se
legislativa, musi se to do IS promitnout (velmi Casto se to tyka oblasti u€etnictvi).

1.3.1 Informacnisystém a tvorba konkurenc¢ni vyhody

Historie informacénich technologii sah4d hluboko do 20. stoleti. Za tu dobu
proSly pocitace a technologie s nimi spojenymi obrovskym vyvojem a
samoziejmé nasla uplatnéni v podnicich — nejprve jako izolované aplikace,
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pozd¢ji jako integrované informacni systémy pokryvajici vSechny dilezité
podnikové procesy. Rozmach informacnich technologii a také vira mnoha
manazerQ i védcil v jejich moc zlepsit plnéni podnikovych cili vedla k diskusi,
zda jsou informacni technologie schopny poskytnout trvale udrzitelnou
konkuren¢ni vyhodu. Nicholas G. Carr (2004) ve své pom&rné znamé praci tvrdi,
ze informacni technologie nejsou schopny tuto vyhodu poskytnout, a to vlivem
rychlé komoditizace (ve své knize nabizi naptiklad srovnani se zeleznici). Na
zaklad¢ toho odvodil néktera doporuceni jako naptiklad nebyt lidrem, protoze ten
za své vidci postaveni utrati obrovské penize, ale konkurencéni vyhoda se mu
rozplyne pod rukama velmi rychle. Podobny pfistup je vidét naptiklad v japonské
firm¢ Toyota, kterda zavadi az praxi ovéfené technologie. (Liker, 2008)
Doporuceni také dobie koresponduje s faktem, ktery v oblasti politologie Samuel
P. Huntington (2008) nazyva ,,vyhodou zaostalosti“, ktera dava ,,zaostalym*
mozZnost poucit se z chyb téch rozvinutéjSich. Implementace informacnich
technologii je pak rychlej§i a meéné nakladnd. Nicméné firma tak sice ma
k dispozici néjaké indicie, ale nikdo nezaruci, ze budou mit zaméstnanci takové
firmy dostatecné znalosti k vyvarovani se chyb.

Proto VotiSek (2008) kritizuje néktere jeho nazory a to hlavné fakt, Ze uvazoval
o informacnich systémech nezavisle na modelu podnikani, podnikovych procesii
a podnikové kultufe. Slovy Vofiiska (2008): , Ma-li toto propojeni unikani
charakter, které vede k tomu, ze podnikovy proces produkuje produkt/sluzbu
S vy$Si uzitnou hodnotou a/nebo s nizsi cenou, pak prinasi podniku konkurencni
vyhodu. Neni proto pravdivé tvrzeni, Ze pomoci standardni technologie, kterd je
dostupna vSem, neni mozné dosdhnout strategické vyhody. Implementace,
customizace a integrace téchto aplikaci je dosti slozita. Origindlni propojeni
funkcionality téchto standardnich aplikaci s podnikovymi procesy miiZe prinést
strategickou vyhodu. “

Do hry zde vlastné vstupuje dalsi proménna a tou jsou znalosti. Technologie je
sice dnes pro vykonnost vétSiny firem podminkou dileZitou, ale nikoliv
postacujici. Dtllezité je pouziti technologie. A jejim poslanim je vzdy slouzit
lidem. Je prostiedkem dosaZeni jejich cili.

Opét slovy Voriska (2008):

,,Poslanim podnikové informatiky je podpora byznysu, tzn. Ze podnikova
informatika pomaha byznysu dosahnout jeho planovanych cilii, snizovat naklady
a eliminovat rizika. Aby podnikova informatika mohla napinit svoje poslani, musi
se diikladne seznamit s cili a strategii byznysu a podle ni definovat svoje cile a
prinosy, které dosazenim ICT cilii podnik ziska. “
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Toto plati pro vSechny oblasti, kde se dostavaji do soucinnosti podnikové
procesy s technologickou podporou a oblast tvorby a realizace podnikové
strategie neni vyjimkou.

1.3.2 Podnikové procesy a jejich Fizeni

Nutnou podminkou pro nasazeni kvalitnich prostfedkd podporujici informacni
podporu je mit pod kontrolou procesy. Na pocatku informacniho boomu
existovaly prevazné izolované aplikace, které vétSinou respektovaly funkcni
organizacni strukturu. Informacni technologie tedy nijak nefeSily izolovanost
jednotlivych oddéleni, ale naopak ji mnohdy i1 prohloubily.

Zatimco v pocatcich podnikového vyuziti informacnich technologii se
vyuzivaly izolované aplikace nabizejici funkcionalitu danému oddéleni ¢i ¢asti
odd¢leni, tj. pracovaly izolované kazda nad vlastni databdzi, dnesnim trendem je,
aby cely podnikovy informacni systém pracoval nad jednotnou databéazi. To ma
nesporné vyhody, protoze se Setfi misto v databazi eliminovanim duplicitnich dat,
data jsou neustale aktualni a zmény vidi vSichni uzivatelé s danym opravnénim.

Navic informaéni systémy tak mohou podporovat jednotlivé procesy, kter€ jsou
ve vetsiné podnika prifezové (tykaji se vice funkénich oddéleni). Procesni
uspotradani organizace je dnes nezbytnou podminkou jak pro GspéSné nasazeni
informacniho systému, ale pro pieziti podnikii viibec.

Priimyslova revoluce byla do znacn€ miry postavena na poznatcich Adama
Smithe ohledné délby prace. Prace v podnicich byla roz¢lenéna na jednotlive diléi
ukony a to umoznilo, aby se kazdy ¢lovek uzce specializoval na jednu monotonni
¢innost. Vysledky byly nepopiratelné. Zaméstnanci mohli byt rychle zaSkoleni a
velmi rychle zacali dosahovat dobrych vysledki ve své praci.

Bohuzel to sebou neslo 1 néktera negativa, ktera v prosttedi pievazujici
poptavky a viceméné statickém podnikovém okoli, nebyla kritickd. Odlidsténi
prace, absence celostniho poznani vyrobniho procesu a ztradta kontaktu se
zakaznikem a tim i rozmélnéni d€lnikovi odpovédnosti za konecny vysledek byly
nékteré z nich. Ve velkych spolecnostech se prace rozSkatulkovala a pozavirala
do rliznych funkéné orientovanych odd¢€leni, ktera mezi sebou komunikovala jen
obtizn¢ a kazdé sledovalo jen své vlastni zajmy bez ohledu na podnik jako celek.

S rlstem rychlosti zmén a vitbec charakteru lidské spolecnosti se stala tato
omezeni kritickymi a funkéné uspofddana organizacni struktura plné odhalila sva
omezeni. Bylo tfeba zalit fidit spole€nost pomoci procesli, coZz je jakysi
predstupen (a nutnou podminkou) pro nasazeni informacnich systémti.

Podnikovy proces je souhrnem cinnosti, transformujici souhrn vstupt do
souhrnu vystupti (zbozi nebo sluzeb) pro jiné lidi nebo procesy, pouzivajice
k tomu lidi a nastroje. (Repa, 2007)
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Procesni fizeni vSak klade vétsi diraz na Cloveéka — jeho znalosti a mysleni.
Michael Hammer upozoriiuje, ze pro efektivni fizeni podniku potfebujeme co
nejjednodussi procesy, coz je vSak vykoupeno slozitymi pracovnimi pozicemi.
(Gibson, 2007) Vedle toho je dilezita i podpora podnikovymi informacnimi
systémy.

Pokud se ve vycCtu pfinost procesniho fizeni omezime na oblast informacnich
systémt, pak je to pak hlavng¢:

» snadné a rychlé definovani pozadavkli na funkcionalitu informacnich
systému, piredevsim ve vazbé na obsluhu hlavnich procest organizace.

(Grasseova, 2008)
Z hlediska IT je relevantni ¢lenéni procesii na:

= interni procesy, kter¢ se vyznacuji tim, Ze jsou pod plnou kontrolou
managementu daného podniku (tyto procesy jsou pokryty ERP systémy),

= externi procesy probihajici pfes hranice podniku, pro¢ez je management
nemuze mit pln€ pod kontrolou. Patii sem fizeni vztahii s dodavateli (SCM
systémy) a fizeni vztahl se zdkazniky (CRM systemy). Zvlasté tizeni
vztahli se zakazniky jsou kritické procesy, protoze pravé ty se hlavné
podileji na ,,spoluvytvateni hodnoty (jsou nejvice vidét).

Dale miizeme procesy Clenit na:

* Fidici procesy, které zabezpecuji rozvoj a fizeni vykonu spoleCnosti a
vytvareji podminky pro fungovani ostatnich procestl,

= Kklicové (core) procesy, které vytvareji hodnotu pro zakaznika a jsou tudiz
soucasti hodnotového retézce,

= podpurné procesy, které vytvaieji podminky pro kvalitni fungovani
ostatnich procesti, ale nejsou soucasti hodnotového tetézce.

(Grasseova, 2008) (Gala, 2006) (Basl, 2008) (Sodomka, 2011)

Z hlediska IT je diilezité mit procesy uvniti podniku popsané. Na zakladé jejich
zralosti je miizeme Cclenit od ndhodnych (proces neni zmapovan) az po
optimalizované (proces je vybalancovan do nejlepsiho mozného stavu). (Basl,
2008) Jejich popis pak mize slouzit nejen jako podklad pro implementaci ERP
systému, bez jejichz znalosti nelze uspét (Hammer, 2012), ale také jako odrazovy
mustek pro zlepSovani podnikovych procesti nebo dokonce zdroj konkurencni
strategie.

Pozadavky na informaéni systém procesn¢ fizené organizace (Repa, 2012):

= [S musi podporovat pokud mozno vesSkeré Cinnosti business procesi,
tedy je musi pokryt svou funk¢nosti (funkcionalitou),
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* [S musi podporovat fizeni priibé¢hu business procesi (workflow), tedy
musi umoznit procesy sledovat v jejich béhu a tento vyhodnocovat,

= [S musi podporovat pokud mozno veskeré zakonitosti ptisluSného
businessu, tedy musi svou funkc¢nosti pomoci procesim respektovat
pokud mozno veskerd omezeni, pravidla daného businessu,

= [S musi umoznit pfirozenou promeénu business procesti, tedy nesmi svou
strukturou branit jejich koncepénim, ani operativnim zménam.

1.3.3 Podpora jednotlivych urovni fizeni informac¢nimi technologiemi

Funkcionalita jednotlivych informacnich systémt se v priabéhu let vyvijela dle
potieb firem a to horizontalng, tak vertikalng.

Pfipomeneme-li si trovni fizeni, tak 1ze rozd¢€lit na tfi irovné:

= strategicky management
= takticky management
= Qperativa

Jednotlivé urovné fizeni maji samoziejmé jin¢ informacni pozadavky. Obecné
plati, ze ¢im vySe se hierarchii nachdzime, tim vice nariistd nutnost Cerpat 1
Z okolnich zdrojii, pracuje se s méné daty a spiSe agregovanymi idaji. Naopak
operativa pracuje viceméné jen s informacemi z podniku, které jsou vysoce
podrobn¢, aktudlni a ¢asto se ménici.

Podivame-li se na horizontdlni rozpinani procesu, tak miiZeme pracovat se
tfemi skupinami funkcionality. Prvni skupina slouzi k pokryti vnitropodnikovych
procesti a to predev§im procesti vyroby, logistiky, ekonomiky a personalistiky.
Druha skupina funkcionality slouZi po podporu zapojovani se do dodavatelskych
fetézcu. Treti skupina slouzi pro podporu procesti fidicich vztahy se zakazniky.

Zminéné skupiny funkcionality také slouzi ke klasifikaci riznych druht
podnikovych IS, avSak je tfeba mit na paméti, ze funkcionalita jednotlivych
skupin si je natolik blizka a provdzana, Ze v praxi je tato ryze akademicka
klasifikace dosti mlhava.

skupiny:
= transakéni systémy zpracovavaji kazdodenni agendu, zamétuji se na
podporu hlavnich ¢innosti podniku na operativni urovni,
= gsystétmy pro analyzu dat, které slouzi k rozsdhlym analyzam, jejichz
vystupem jsou nové informace pro manazery.

Ponckud Sir§i klasifikaci nabizi Steven Alter, ktery charakterizuje Sest
zdkladnich typd podnikovych informacnich systémil (zdmérmé ponechany
originalni nazvy) (Murphy, 2011):
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= office automation system: slouzi ke zpracovani osobnich a organiza¢nich
dat a vytvareni dokument,

* communication system: slouzi ke sdileni informaci,

= transaction processing system (transakcni systémy): viz vyse,

* management information system (MIS) a executive information systém
(EIS): viz vyse

= decision support system (DSS): podpora rozhodovani pomoci poskytnuti
informaci, model nebo nastroji pro analyzu,

» enterprise system: vytvaifi a udrzuji konzistentni data zpracovavané
metodami a integrovanymi databdzemi napfti¢ vice podnikovymi funkcemi
(modul logistiky v ERP).

V Ceském prostiedi je znam predevSim holisticko-procesni pohled na
informaéni systémy. (Molnar, 2000) (Sodomka, 2011) (Sulova, 2009)

Business Intelligence

Advanced Planning and Scheduling

Supply Enterprise Customer
Chain Resource Relationship
Management Planning Management

Manufacturing Execution Systems

Business Processes

Obr. 1.5: Holisticko-procesni pohled na podnikové 1S (Sulova,
2009)

Model odliSuje tyto typy podnikovych informacnich systémil:

= ERP systém (Enterprise Resource Planning)

=  APS systém (Advanced Planning and Scheduling)

= MES systém (Manufacturing Execution System)

= SCM systém (Supply Chain Management)

» CRM systém (Customer Relationship Management)
= BI systém (Business Intelligence)

piicemz tyto systémy pracuji nad podnikovymi procesy.

ERP (Enterprise Resource Planning) je jadro podnikového informaéniho
systtmu. Jeho uelem je pokryt hlavni interni procesy firmy, kterymi jsou
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ekonomika, vyroba, logistika a personalistika. U¢elem tohoto systému je umoZnit
fidit podnikové zdroje integrované a celostné, coz — jak zminuje Milan Zeleny
(2011) — je zékladem pro efektivni fizeni podniku. Na zakladé vyzkumu (RoOSS,
2000) je hlavnim motivem pro pofizovani ERP systémi poskytnuti jednotné
platformy, od které se o¢ekdva zlepSeni fizeni procest a toka dat, coz by mélo
vést k vyssi akceschopnosti, zkvalitnéni strategickych rozhodnuti a snizeni
naklada.

ERP systémy se sestavaji z riizné funkéné orientovanych moduld. Ty jsou vSak
natolik provazany, ze podporuji podnikové procesy od zacatku az do konce.
(Hammer, 2012) Tradi¢ni ERP systémy se soustiedily na fizeni internich procesti
(pod plnou kontrolou managementu). Témi jsou vyroba, logistika, ekonomika a
personalistika. V nékterych piipadech obsahovaly i dalsi funkcionalitu jako je
naptiklad fizeni projektii a podobné.

Pokud se na tyto procesy podivame podrobnéji, tak ERP systémy jsou schopny:

= fidit vyrobu, v€etné jejiho planovani a sledovani nakladi,
= gspravovat kmenova data (polozky zboZi, kusovniky, technologické
postupy, pracovisté, sklady, dodavatele, zakazniky, bankovni UcCty, dang,
finan¢ni kurzy atd.)
= fidit nakup zdroja,
= fidit distribuci hotové vyroby,
= fidit skladové hospodarstvi materiali, rozpracované vyroby 1 hotovych
vyrobki,
= yést ucetnictvi a finance,
= fidit personalni zdroje,
= fidit lidske zdroje.
(Vodacek, 2009) (Basl, 2008)

Kromé aplika¢nich moduld, modult spravy cel¢ aplikace a systémovych
moduld, mohou obsahovat také nastroje pro pfizpisobovani software, vlastni
vyvojové prostiedi, integratni moduly, implementacni moduly atp. (Tvrdikova,
2008)

ERP zatim nemaji ve svété ani Ceské republice jednoznaéné platnou definici.
(Vodacek, 2009) Pro piedstavu Ize vSak uvést nekteré zakladni vlastnosti:

= pracuji jako sjednoceny funkéni celek poskytujici jednu verzi pravdy na
vSech svych vystupech,

= reflektuji tok informaci a dokladl ve spole¢nosti,

= integruji datovou zakladnu napfi¢ celou spolecnosti,

= zabranuji duplicitnimu pofizovani dat,

* umoziuji automatické vytvareni uzivatelskych sestav,

= zpiistupniuji data v redlném cCase,

o1



* jsou oteviené pro zakaznické modifikace, popt. pfidani dalsi funkcionality,
» poskytuji uzivateli komunikacni jazyk a ptislusnou dokumentaci v souladu
s pozadavky ISO.

(Sodomka, 2011)

Na zaklad¢ téchto vlastnosti definuje Sodomka (2011) informacni systém
kategorie ERP takto:

,,ERP je ucinny nastroj, ktery je schopen pokryt planovani a fizeni hlavnich
internich podnikovych procest (zdrojl a jejich transformaci na vystupy), a to na
vSech urovnich, od operativni az po strategickou.

ERP systémy mizeme roz¢lenit do tfi zakladnich skupin (Sodomka, 2011):

Komplexni ERP systémy neboli All-in-one: vyznacuji se pokrytim vSech
internich podnikovych procest (vyroba, logistika, ekonomika, personalistika), ale
obcas se tam tadi 1 néktera feSeni, kde neni pokryta personalistika. Tyto systémy
se vyznacCuji vysokou urovni integrace. Na druhé strané je funkcionalita,
s vyjimkou nékterych $pi€kovych produktli, méné propracovana a piizpiisobeni
konkrétnim zadkazniklim byva nakladné.

Problémové orientované ERP systémy neboli Best-of-breed: orientuji se na
ur€ité procesy, pri¢emz nemusi byt pokryty vSechny kli€ové procesy. Do této
skupiny patii 1 oborova feSeni. Detailni funkcionalita je asi nejvétsi zbrani téchto
systémi. Naopak nevyhodou je slozitd integrace, obtizna koordinace procesu a
nekonzistentnost v informacich.

ERP pro malé a stfedni podniky neboli Lite ERP: diky niZsi cen¢ jsou tyto
systtmy dostupné pro mensi firmy, ale to je vykoupeno nizSi detailni
funkcionalitou, popt. omezenim licenci ¢i moznosti rozSitfeni.

V pribéhu ¢asu se vSak pokryti pouze interni podnikovych procest ukazalo
jako nedostate¢né. S postupnym sitovanim svéta bylo nutné provazat podnikové
procesy Vv ramci celych dodavatelskych fetézcii veetné findlnich zdkazniki. Jedna
se tedy o procesy, které podnik nemé plné pod kontrolou (na rozdil od procest
pokrytych ERP systémy).

SCM (Supply Chain Management) slouzi k fizeni dodavatelskych fetézci.

,Dodavatelsky fetézec se sklada ze vSech urovni piimo ¢i nepiimo zapojenych
do uspokojovani zakaznikovych pozadavki. Zahrnuje nejen vyrobce a
dodavatele, ale také piepravce, sklady, maloobchodniky i1 samotné zdkazniky.*
(Chopra, 2011)

Vyznamnou roli zde hraje podnikova logistika a také oblast strategického
fizeni. Cilem je optimalizovat fizeni vSech ¢lanku fetézce tak, aby se jako celek
choval dle potieb zdkaznika. Ukolem je tedy optimalizovat cely fetézec, nikoliv
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hledani lokalnich optim. Ukazuje se to jako vyhodna strategie, protoze ziskovost
jednotlivych prvki silné koreluje se ziskovosti celého fetézce. (Sodomka, 2011)
Kazda firma mtze byt jen tak dobra, jak dobra je sit, jejiz je soucasti. (Zeleny,
2005) Je vsak nutné udrzovat dobré vztahy mezi jednotlivymi ¢lanky, a to
zaloZenych na principu vyhra — vyhra. Ze strategického hlediska se pak fetézce
zamétuji bud’ na dosazeni vysoké akceschopnosti (rychlost, flexibilita) nebo
vysoké vykonnosti (naklady). (Chopra, 2011)

Zde hraji nespornou ulohu planovani vyroby a hlavné pak logistika. Na zakladé
vyse zminéného mizeme odvodit, Ze kazda firma ma urcitou odpovédnost vici
svym partneram V siti. Nebudou-li jeji logistické procesy bezchybné, stane se
uzkym mistem. Tlak na odstranéni izkého mista mize sice vyustit v pomoc
partnerti, ale miize také skoncit postupnym odstranénim firmy z fetézce.

CRM (Customer Relationship Management) pokryva procesy smétujici ven
z firmy smérem k zakaznikiim. Cilem je zlepSeni komunikace se zakaznikem a
jeji koordinace uvnitt spole¢nosti. Orientuje se na zefektivnéni kli¢ovych procesti
tykajici se zakaznika, optimalizaci interakci se zdkaznikem a budovani znalostni
baze o zékaznicich. Mimo jiné¢ zahrnuje naptiklad kontaktni centra, call centra
atp. (Basl, 2008) (Gala, 2006)

APS (Advanced Planning and Scheduling) jsou aplikace pouzivané pro
pokrocilé planovani a rozvrhovani vyroby. Vzhledem ke zna¢nému dopadu na
dodavatelsky tetézec byvaji Casto soucasti SCM.

Dle Basla (2008) jsou APS systémy charakterizovany soucasné
synchronizovanym planovanim vSech zdroji s respektovanim vSech znamych
omezeni. V systému se definuji podminky a ten pak ma nalézt optimalni feSeni.
Vyuzivany jsou zde principy umélé inteligence, neuronové sité, genetické
algoritmy atp. Z manazerskych filosofii zde nachazi uplatnéni predevsim Teorie
omezeni (TOC).

MES (Manufacturing Execution Systems) neboli vyrobni informacni
systemy slouZi ke sbéru dat ve vyrob¢ a predavani téchto dat ERP systému.

Doposud popsané¢ ERP systémy (transakéni systémy) zaloZen€ na relacnich
databazich se vSak ukéazaly nevhodné pro analytickou Ccinnost, jelikoz
neumoznovaly pruzné¢ ménit kritéria, ziskavat agregovana data. Citelna se take
jevila absence historickych dat. Proto se vyvinuly nové néstroje vyuZivajici
OLAP technologii, tzv. Business Intelligence. (Howson, 2008)

Ugelem Bl (Business Intelligence) je pomoci analyzy dat pofizenych
Z transak¢nich systémi (ERP, SCM, CRM) popftipadé€ jinych zdroji poskytovat
uzivatelim nové informace a poznatky, které pak mohou pouZit v procesu
rozhodovani. Jejich Cinnost je zaloZena vétSinou na multidimenzionalnich
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databézich, které odstranuji vySe zminéné nedostatky ERP systémti (transak¢nich
databazi).

Howard Dresner: BI pfedstavuje souhrn nastroji umoziujici uzivatelim
uceleny pfistup k datliim v podnikovych informac¢nich systémech a jejich analyzu
za ucelem lepSiho porozuméni podnikani a zdkazniktm.

Stézejnim problémem v BI ostatné stejné jako 1 v jinych systémech je kvalita
dat. VSechna data vétSinou projdou upravou, nez jsou do pfisluSné¢ databaze
vlozeny. Je prokédzano, Zze BI pi1 efektivnim vyuziti zlepSuje podnikovou
vykonnost, protoze poskytuje lidem na vSech urovnich mozZnost analyzovat data,
kterd pak mohou pouzit k fizeni podniku, své prace, ke zlepSovani ¢i objevovani
novych pfileZitosti. Mimo jiné také pfispiva k integraci fidicich procesu, dat, IT a
celkové integraci systému.

(Lacko, 2009) (Novotny, 2005) (Bébr, 2005) (Howson, 2008) (Tvrdikova,
2008)

S BI je Casto spojen datovy sklad, jehoz cile je uspotadat, organizovat, vy¢istit,
popsat a centralizovat podnikova data. (Laberge, 2012) V datovém skladu firma
uchovavd mnoho historickych informaci, které miize nasledné analyzovat a
ziskévat z nich nové informace a znalosti. Hodnota datového sladu tak vétSinou
roste ¢asem, kdy dat k analyze piibyva.

ERP spolu s CRM, SCM a BI tvoti tzv. extended ERP nebo-li ERP 11,

Vybér informacniho systému je bezesporu velmi diilezitou Cinnosti. Je vSak
nutné neopomenout, ze technologie tu jsou proto, aby podporovaly

strategii a lidi. Jak upozornuje J. K. Liker (2008) v ramci své analyzy firmy
Toyota:

»Kazda informacni technologie, musi nejprve prokazat, ze podporuje lidi a
procesy a Ze je zdrojem pifidan¢ hodnoty, a teprve potom muiZe byt v Sirokém
méfitku implementovana.*

1.3.4 Balanced Scorecard a informa¢ni systémy

Balanced Scorecard se v soucasnosti b&éZné pouziva k vyladovani cili
informacnich technologii s podnikovou strategii. (C, 2007) (Velcu, 2010) a k
hodnoceni vykonnosti informac¢nich technologii. (Chand, 2005) Na druhé strané,
literatura se opomiji, zda informacni technologie mtize pomoci vyuzit Balanced
Scorecard efektivnéji a to hlavné umoznénim rozsahlejSiho sdileni strategickych
informaci a znalosti v redlném case.

Metodika BSC miize byt soucasti manazerského informacniho systému, miize
fungovat jako specialni modul aplikace typu ERP nebo v nékterych ptipadech
muze pracovat jako izolovand aplikace.
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Soucinnost mezi metodikou BSC a informa¢nim systémem, jehoz tkolem je
poskytovat informace, je zasazeni této informace do spravného kontextu, aby
mohla byt spravné interpretovanal®. Interpretace informace je diilezita stejné jako
kvalita vstupnich dat. Nemame-li informace ve spravné form¢ a zasazené do
nespravného kontextu, existuje vysoka pravdépodobnost, Ze je uzivatel bude
myln¢ interpretovat.

UZivatelé aplikace

Uzivatelé aplikace, resp. lidi s aplikaci pracujicich mizeme rozdélit do tii
skupin:

Designéri: Lidé podilejici se na tvorbé BSC. Jsou to lidé, kteti navrhuji BSC
na zakladné¢ strategie a pievadi jej do informacniho systému.

Uzivatelé: 1Lidé, ktefi realizuji podnikovou strategii a BSC vyuzivaji je
sledovani vlastnich cild.

IT podpora: Lidé starajici se o technologickou podporu, o databaze, atp.
Zakladni funkcionalita

Zékladni funkcionalista musi byt samoziejmé odvozena od zakladnich
charakteristik metodiky BSC, kterou ma tento systém podporovat. Mezi tuto
funkcionalitu patfi:

Moznost hierarchického modelovani cilii véetné jejich rozpadu: Jelikoz BSC
stavi na souborech méfitek, které musi byt jednozna¢né odvozeny od cila, kterych
chce podnik dosdhnout, je nutné, aby i informaéni systém umoznoval
namodelovat libovolné mnozstvi cilll a hierarchizovat je tak, aby bylo jasné, které
cile jsou hlavnimi a které jsou dil¢imi. Zadouci je spojeni se strategickou mapou,
kterou taktéZz navrhli Kaplan a Norton v navaznosti na svou ptredchozi praci.

Moznost nastaveni libovolnych méritek: BSC je soubor vzajemné provazanych
méfitek. Jelikoz prace na strategii je vysoce kreativni ¢innost a jelikoz na svété
neexistuji dva stejné podniky, se stejnymi potfebami, je nutn¢, aby aplikace
nabizela Siroké moZnosti pii tvorbé méftitek. To zahrnuje 1 tvorbu vlastnich
vzorcl, atp. AvSak i kdyz firmy jsou rizné, prece jen v Case vykrystalizovalo
nemalé mnozZstvi métitek pouzitelnych v mnoha spole¢nostech, a proto nékteré
firmy nabizeji tyto metriky uz v aplikaci standardné ptipraveny k pouZiti.

Vizualizace kauzdlnich vztahii: Kauzalni vztahy mezi méfitky €ini z BSC tak
vyborny ndstroj pro popis strategie a podavani zpétné vazby. Pro duasledné

14 Ngkteré problémy s interpretaci informaci jsme probrali diive v kapitole ,Uskali manaZerské prace —

interpretace dat”.
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pochopeni strategie tak je tieba, aby bylo vSe vizualn€ zndzornéno a byly jasné
pfi¢iny a dasledky jednotlivych €innosti.

Simulace (what... if analyza): Simulace podnikové strategie mlize napovedét,
zda je vytvarena strategie realna.

Vizualizace: Vizualizace cill je vysoce dulezita pro spravné vnimani informaci.
Clovék mé z hlediska vnimani od pfirody dané pomémé znaéné limity a navic
kazdy ¢lovék je jiny a jinak vnima. Siroké moZnosti na poli vizualizace jsou tak
nezbytné pro usiti reportl na miru danému uzivateli. Také je dilezité si uvédomit,
ze podnéty prochdzeji pfes emocni centra, kterd jsou vyvojove starSi nez Cast
mozku ur€end pro racionalni uvazovani a pfemysleni o abstraktnich vécech. I
proto je vizualizace nezbytnd. Vyuzivat se mohou rtizné grafy, tabulky, animace,
atp.

Dimenze: Cile je nutné Casto sledovat z mnoha riiznych hledisek a je tieba pak
definovat u kazdého cile, jaké dimenze chceme sledovat. Pfi ndvrhu se jedna o
dualezité rozhodnuti, aby se nam nestalo, ze bychom néco opomnéli nebo naopak,
abychom zbyte¢né nezatéZovali kapacitu analyzou zbyte¢nych dat.

Analyzy cilii: Pii analyze je tieba divat se na data z riznych hledisek. Krom¢
dimenzi tak potfebujeme nastroje, které nam umozni rozpad cili (sledovani
detailngjsich dat), slouceni dat (sledovani obecnéjSich dat), divat se na data
Z riznych pohledi (dimenzi) a sledovani dat z hlediska riiznych kritérii.

V soucasné dob¢ neni zatim podpora BSC v ERP systémech na nijak zvlast
vysoké urovni, jak ukazuji udaje z let 2007 a 2008.

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% &0,0% 100,0%

Staticky reporting

Tvarba aaplikacevlastnich analiz

Balanced $corecard

HH

Artivity Based Costing

w2007
Jinametoda podporujici strategické

P 2008
fizen

Zdroj: Centrurn pro wzkum informacnich systémii 2009,
Hodnoceni podpary manaZerskeho rozhodovanio 77 (2008) a 74 (2007) ERP
systéml dodavanichy CR.

Obr. 1.6: Podpora BSC v ERP systémech (Svet
informacnich systemii 2009)
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2 SHRNUTI TEORETICKYCH VYCHODISEK

V praci vychazime z ptistupu, ze podnik se chova jako zivy organismus, jehoz
cilem je pteziti za pomoci neustdlého piizplisobovani se okolnim podminkam.
Vzhledem k povaze okolniho prostiedi, které se vyznac¢uje vysokou komplexitou
a je vysoce proménlivé, potfebuje mit organizace vybudovan jednak kvalitni
systém pro detekci a pfenos dulezitych informaci a také dynamicky systém
strategického fizeni.

Okolni podminky soucasného svéta si totiz vynucuji, aby spolecnosti
disponovaly nékterymi vlastnostmi, mezi néz patii zeyména (jak uvidime dale):
strategicka vnimavost (citlivost na okolni podminky), akceschopnost (schopnost
rychlé reakce), vyladéni informacnich tokl, znalost (slouzi k vyhodnocovani
okolnich podminek a feSeni problémil) a sebereflexe (vnimani svych vlastnich
moznosti).

BSC jako vyznamny ndstroj strategického ftizeni je schopen vyvazenym
zpusobem popsat strategii a pomoci vyjasnit konkrétni tikoly a kroky vedouci
K jeji realizaci a to véetné ptifazeni odpovédnosti za plnéni jednotlivych cilt.

Informaéni technologie mohou pomoci s komunikaci, vizualizaci a hlavné
distribuci nutnych informaci, které se s BSC poji. Synergické efekty by pak mély
pomoci fesit 1 né€které z poruch uceni, které identifikoval v rdmci své prace Peter
Senge (2007), a to tak, Ze umozni posunout horizont uceni dale do budoucnosti,
zlepsi identifikaci pozvolnych zmén v procesech probihajicich za hranicemi
podniku, a které jej mohou piimo ¢i nepiimo ovlivnit, tj. odhalit nékteré vzorce
chovani dynamickych systému a prohloubit pochopeni disledki lidského jednani
V ramci spole¢nosti.

Soucasti realizace podnikové strategie by pak mélo byt sdileni znalosti naptic
podnikem a to hlavné v navaznosti na tizka mista realizace strategie. Informacni
systém by zde m¢l piisobit jako multiplikator ¢1 zprostiedkovatel téchto snah.

Pro rychlou reakci podniku je nutné, aby se ke strategii ptistupovalo jako ke
kontinualnimu procesu, kdy sice nastavime smér, ale musime ji neustile
kontrolovat a optimalizovat na zéklad¢ vyvoje realné situace. BSC diky dvojité
zpétné vazb€ umoznuje testovat strategii a informacni systém by mél pomoci tuto
zpétnou vazbu distribuovat odpovédnym osobam.

Se snahou o vysokou strategickou akceschopnost podniku se poji také moznost
simulovat budoucnost pomoci riznych nastroji. Hluboky vhled do problematiky
a proaktivita jsou dnes nejen vysoce cenéné a piimo zivotné nutné.

Nasledné je nutné uzce provazat ,teorii“ s praktickou realizaci podnikové
strategie. Podniky totiz Casto trpi problémem, kdy vedle sebe existuji dvé
strategie: ta na papife a realné chovani podniku. Firma musi mit komunika¢ni
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nastroj, kterym by byla schopna pieklenout mezeru mezi chténym a redlnym
chovani. BSC 1 sdm o sob¢ by mél byt schopen vysvétlit strategii. Informacni
technologie jej zase mohou pomoci distribuovat véetné vSech nutnych informaci.

Se zménami ve strategii se samoziejme poji i nutnost rychle pteskupovat zdroje
do mist, kde jsou nejvice tieba.

Podnikovy informacni systém sestava z neformdlni a formalni ¢asti, pfi¢emz
informacni toky podpotené IT jsou podmnozinou formalniho — spolecnosti
zvladnutého — informacniho systému. V zakladnim c¢lenéni je mozné délit
informacni systémy na operativni (transak¢ni) systémy slouzici pro zpracovani
kazdodenni agendy operativy a pak strategické, které slouzi manazertim
spolecnosti k usmériovani podniku a které obsahuji spiSe agregované udaje a
nastroje pro jejich analyzu.

Dilezitou kategorii jsou informaéni systémy typu ERP II., které slouzi pro
celopodnikové (holistické) planovani zdroji a zahrnuji feSeni jak internich
procesti (ERP), tak externich procesti (CRM, SCM) a poskytuje nastroje pro
strategicky reporting (BI). V nckterych oblastech pak poskytuji rozSiteni
funk¢nosti nastroje jako APS slouZzici pro pokrocilé planovani a rozvrhovani
vyroby a MES systémy slouZici ke sbéru dat z vyroby. Funkcionalita pro podporu
BSC pak miize byt soucasti bud’ pfimo manaZerského IS nebo ji miize byt
vénovan modul ERP.

Zminéné systémy piedstavuji dilezity zdroj informaci, které mohou aplikace
BSC v agregované podobé¢ vyuzivat zasazené do kontextu této metodiky.
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3 CILE DISERTACNI PRACE

Tato Cast prace ma objasnit ucel prace a jeji cile. Budeme se zde drzet struktury
uvedené v publikaci (Hendl, 2008):

= Oblast vyzkumu (tematickd oblast, v niz se bude provadét vyzkum),

= vyzkumny problém (problém, ktery potfebuje feSeni),

= {cel vyzkumu (stanoveni toho, co se bude z problému zkoumat a jak),

= vyzkumna otazka (otdzka tykajici se procesu, fenoménu, aspektu, ktery
se bude zkoumat),

= hypotéza (predikce nebo odhad vztahu, ktery existuje v redlném svété za
urcitych podminek).

Zavér této kapitoly pak bude vénovan limitim a omezenim, ktera tato prace
ma.

3.1 Konkrétni postup praci

Pro vybudovani diserta¢ni prace jsem se rozhodl vyuzit nasledujiciho postupu:

1) Vymezeni problému

2) Prostudovani teoretickych literarnich prament k dané problematice: oproti
vSeobecnému trendu citovani nejnovéjSich praci jsem se snazil zamétit a
citovat spiSe prace puvodni, pokud jsem k nim mél pfistup, protoze
umoziuji lepsi vhled do problematiky bez ptfipadnych Sumi; moderné;si
prace byly vyuzity, pokud nabizely né&jaké uptesnéni ¢i nadstavbu nad
plvodni praci

3) Polozeni hlavni vyzkumné otazky a stanoveni hlavni hypotézy

4) Predvyzkum a sbirani zkuSenosti

5) Upftesnéni hlavni vyzkumné otazky a hlavni hypotézy

6) Stanoveni kritickych faktorti a limitl prace

7) Stanoveni metodologie a metrik k ovétreni hypotéz

8) Provedeni kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu

9) Vyhodnoceni dat

10) Zaveéry prace a navrh modelu

3.2 Oblast vyzkumu a vyzkumny problém

Oblasti vyzkumu je strategické fizeni spole¢nosti se zaméfenim na realizaci
podnikové strategie pomoci metodiky Balanced Scorecard. Hlavnim bodem
zajmu je vytvdreni synergii mezi technologickou a informac¢ni podporou metodiky
BSC a realizaci podnikové strategie za piispeni praveé této metodiky.

Cilem je analyzovat, zda jsou informacni technologie schopny pomoci pii
vyuzivani BSC ve firmé¢ a tim zvysit strategickou akceschopnost podniku, ktera
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Je nutna pro vyrovnavani se s trznimi fluktuacemi. Dale se snazi objasnit, zda IT
mohou piispét k umocnéni nékterych vyhod, které BSC sam o sob¢ nabizi.

Prace tedy tesi dvé zakladni otazky:

* Do jaké miry jsou informac¢ni technologie schopny pisobit jako
multiplikator hlavnich pfednosti metodiky BSC?

= Jsou firmy schopny vyuzivat potencialu informac¢nich technologii pro
podporu metodiky BSC?

Vystupem disertacni prace je:

1) Navrh modelu, ktery mapuje:
= charakter okoli a jeho vliv na podnik,
= definuje kliové vlastnosti podniku v reakci na podnikové okoli,
= vymezuje hlavni charakteristiky metodiky BSC ve vztahu ke klicovym

vlastnostem podniku,

= definuje klicovou funk¢nost IT pro podporu metodiky BSC.

2) Analyza potencialu IT feSeni podporovat metodiku BSC s ohledem na
synergie v oblasti podpory klicovych vlastnosti podniku.

3) Analyza soucasného stavu vyuziti IT feSeni pro podporu metodiky BSC
Vv Ceskych firmach.

3.3 Vyzkumné otazky a hypotézy diserta¢ni prace

Hlavni vyzkumnou otdzkou, kterou se autor rozhodl fesit ve své disertacni praci
je:

UmoZituje propojeni metodiky BSC a informac¢nich technologii dosahovat
efektivnéjsi realizace podnikové strategie?

Néaslednym krokem bylo urceni kritickych faktorti, které ovliviiuji propojeni
metodiky BSC a informacnich technologii. Dil¢i vyzkumné otazky a hypotézy
byly stanoveny na zakladné literarni reSerSe a dale pak upraveny na zakladé
rozhovorlt s kompetentnimi lidmi v této oblasti, které probéhly v ramci
pfedvyzkumu, a na zkuSenostech, které autor v pribéhu prace na disertaci
nasbiral.

Dil¢i vyzkumné otazky:
1) Muize byt prinosii z nasazeni BSC v podniku dosazeno efektivnéji pri pouziti
informacnich technologii?

Odborna literatura jiz diive definovala mnohé piedpokladané piinosy, které
mohou z BSC plynout. S ohledem na analyzu soucasného ekonomického
prosttedi jsou v praci stanoveny vlastnosti BSC, kter¢ umoziuji zefektiviiovat
realizaci podnikové strategie. Ulelem je zjistit, zda je téchto vyhod mozné
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dosahovat efektivnéji pomoci informacnich technologii, tj. je jejich funk¢nost pro
tento ucel vhodna?

K tomuto tcelu je tieba:

» identifikovat vyznamné vnéjSi faktory ovliviujici strategické chovani

podniku,

» identifikovat vyznamné vnitini faktory ovliviujici strategické chovani

podniku,

» identifikovat pfinosy metodiky BSC ve vztahu k vnitinim a vné&jSich
faktorim ovliviiujici strategické chovani podniku,
» definovat funk¢nost a nabizené moznosti softwarové podpory metodiky

BSC,

* vymezit moznost vzniku synergii mezi metodikou BSC a informaénimi
technologiemi pfti realizaci podnikové strategie.

2) Pokud ano, vyuzivaji firmy potencialu informacnich technologii pri
vyuzivani metodiky BSC?

To, Ze aplikace nabizeji dostateCnou funkcénost pro efektivnéjsi realizaci
podnikové strategie pomoci metodiky BSC, jeSt€é neznamend, Ze podniky jsou
schopny dosahovat dostatenych synergickych efektli v této oblasti. Druhym
cilem je tedy ovéfit, zda jsou aplikace opravdu vyuzivany takovym zpusobem,
aby z hlediska kritickych faktord.

Hypotézy:

Hypotéza 1: Informacni technologie slouzi jako multiplikator pfinosi
metodiky Balanced Scorecard.

Postup feseni:

definovani kritickych faktorli podstatného okoli (studium literatury,
syntéza poznatkil),

definovani pozadovanych vlastnosti firmy (syntéza poznatki),
identifikace nabizenych feSeni (kvalitativni prizkum),

identifikace piinosit metodiky BSC (studium literatury, syntéza
poznatki),

identifikace moznosti IT v této oblasti (studium literatury, kvalitativni
prizkum na stran¢ dodavateltl, syntéza poznatki),

vzajemné srovnani.
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Hypotéza 2: Ceské firmy dosahuji synergii p¥i nasazeni technologické podpory
metodiky Balanced Scorecard.

Postup teSeni:

= dotaznikové Setieni
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4 METODOLOGIE DISERTACNI PRACE

Tato kapitola pfedstavuje metodologii disertacni prace vcetné jejich limith a
casovy harmonogram feSeni.

4.1 Pouzité metody

V rdmci védeckého vyzkumu Ize vyuzit pomérn€ zna¢né mnozstvi metod, které
muzeme rozdélit do tii kategorii:
* Jogické metody
= kvalitativni metody
= kvantitativni metody
V ramci této podkapitoly budou popséany jednotlivé druhy metod, které jsou
V praci pouZity a specifikovany vazby na jednotlivé hypotézy. Posledni kapitola
specifikuje limity zvolené metodologie.

4.1.1 Logické metody

Logicke metody jsou prevazné o zplisobech mysleni, které clovék vyuziva pfi
feSeni problémi. Z metod se vyuzivaji:

Abstrakce: soustiedéni se na podstatné charakteristiky zkoumaného objektu.

Konkretizace: vyhledavani konkrétniho objektu z urcité tfidy objektil, na néjz
se pot¢ snazime aplikovat charakteristicky platné pro tuto tfidu objekti.

Strukturalizace: roz¢lenéni systému do podsystémii.

Analyza: proces mySlenkového roz¢lenéni celku.

Syntéza: spojovani poznatkt ziskanych analyzou v jeden celek.

Indukce: odvozovani obecného zavéru na zakladé poznatki o jednotlivostech.

Dedukce: znamé, ovéfené a obecné platné zavéry jsou aplikovany na
neprozkoumané ptipady, tj. ze znamych pravd pomoci jednozna¢nych logickych
postupll vyvozujeme pravdy nové.

(Molnar) (Vrecion, 2007)

Logickeé metody jsou v praci vyuzity predevsim k vymezeni kritickych faktorti
a sestaveni modelu. Vyuzity jsou téZ pii intepretaci dat z kvantitativniho
vyzkumu.

Vymezeni kritickych faktorti je dosazeno prostfednictvim shromazdéni a
analyzy dostupné odborné literatury vztahujici se k danému tématu. Ucelem je
identifikovat nejvyznamnéjsi faktory, které ovliviiuji isp€sné nasazeni metodiky
BSC pfi strategickém tizeni podniku. Vychazi se zde jak z analyzy vnéjSiho okoli
podniku, tak 1 vnitfnich zakonitosti, kterymi se podniky fidi. Na zaklad¢ analyzy
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jsou poznatky uceleny v jeden kompaktni celek (syntéza), ktery slouzi jako
vychozi bod pro kvalitativni a kvantitativni prazkum.

4.1.2 Kovalitativni vyzkum (vybrana IT aplikace)
Kvalitativni vyzkum se zabyva dvéma oblastmi:

= definovanim zpiisobt feseni vyuzivanych na c¢eském trhu,
= identifikaci zakladnich charakteristik téchto feSeni a jejich porovnanim
s pozadavky na uspésnou podporu metodiky BSC.

Mezi pouzité metody sbéru dat patii:

= internet,

* manudly poskytnuté firmami,

= telefonické rozhovory,

= projiti funk&nosti vybranych aplikaci.

Pro posouzeni jsou na zdklad€ syntézy poznatkli pii urCovani kritickych
proménnych stanoveny presné pozadavky, které¢ musi aplikace spliovat. Na tomto
zéklad¢ bude potvrzena ¢i vyvracena hypotéza H1.

Vzhledem k tomu, Ze feSena je schopnost aplikaci podporovat metodiku BSC
ve stanovenych kritériich a nikoliv €etnost aplikaci, které toto dokazi, budou do
vyzkumu zahrnuty pfedevsSim Spickové aplikace. DalSim kritériem vybéru je
ochota firem poskytnou nezbytné informace o danych aplikacich.

Vyhody:

* umoznuje ziskani velmi pfesnych informaci,
= umoziuje hlubsi vhled do funk¢nosti jednotlivych aplikaci nez by tomu
bylo u kvalitativniho vyzkumu.

Nevyhody:

= ¢asova narocnost,

= zavislost na ochoté spolupracovat a poskytnout informace, popf.
moZnost nahlédnuti do moznosti vybranych aplikaci,

= zavislost na presnosti informaci poskytovanych firmami,

= nezahrnuje vSechny aplikace a mozZn4 feSeni na trhu,

= predpoklada spravnost v predchozim kroku odvozenych kritickych
faktor.

4.1.3 Kvantitativni vyzkum (uZzivatelé aplikaci)

Kvantitativni vyzkum je vyuzit pfedevsim pro posouzeni, zda uZivatelé aplikaci
pro podporu metodiky BSC jsou schopni vyuZit jejich schopnosti takovym
zpusobem, ktery by multiplikoval pozitivni dopady uzivani této metodiky.
Ugelem je tedy ziskat data pro potvrzeni & vyvraceni hypotézy H2.

64



Jako zékladni nastroj pro kvalitativni vyzkum bylo vyuzito dotaznikové Setfeni,
jehoz cilem bylo zjistit zdkladni informace pouzitelné pro zhodnoceni, zda
k multiplikacim skute¢né dochazi.

Cilova skupina: firmy vyuzivajici metodiku BSC v soucinnosti s podporou
nekteré z aplikaci pro podporu této metodiky.

Vyhody:

= Jevné,

= rychlé kontaktovani firem,

* umoznuje ziskat data z vice firem,
= gasove usporne.

Nevyhody:

= velmi povrchni,

= obtizn¢ se kontroluje spravnost informaci a kompetentnost osoby, ktera
dotaznik vypliovala,

= nizka navratnost.

4.1.4 Limity zvolené metodologie

Kazda metodologie ma své slabé stranky, které by si mél byt vyzkumnik
védom. V ramci stanovené metodologie je moZzné definovat dvé kriticka mista.

Prvnim z nich je nutnost zjednoduSit model okolnich podminek firmy na
zpracovatelnou uroven, coz vSak sebou nese riziko opomenuti nékterého
z dulezitych faktordi, které realizaci podnikové strategie mohou zasadné
ovliviiovat. Mira detailu je zde stanovena ryze na zaklad¢ autorova odhadu.

Druhou slabinou je vyuziti dotaznikii, které jsou rychlejsi a méné narocné na
cas (jak pro vyzkumnika, tak pro firmy), av§ak vzhledem k nutnému zjednoduseni
(manazefi jsou vytiZzeni lid¢) a nedostatecné kontrole (kdo dotaznik vyplnil a zda
nepiikrasloval) je zde riziko zkreslenych vysledki, coz je tieba brat v potaz.

4.2 Struktura praci a ¢asovy harmonogram

Tato prace vznikala pfedevsim v letech 2010 — 2015, pti¢emz prvni dva roky
byly vénovany predevSim vymezeni a postupnému upiesnovani problému na
zéklad¢ studovani rtiznych literarnich pramena (védecké publikace, védecke
Clanky, manazerskd literatura, atp.) a postupného =ziskavani praktickych
zkuSenosti z oblasti vyzkumu a oblasti, které s vyzkumem piimo souviseji.

V roce 2013 byly uptfesnény vyzkumné otazky a hypotézy a ndsledné stanovena
metodologie feSeni vymezené problematiky. Pokracoval sbér relevantnich

informaci z literarnich pramenti. V ramci projektu IGA byl proveden predvyzkum
aplikaci podporujicich metodiku BSC.
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Rok 2014 byl vé€novan syntéze poznatkll s vystupem kritickych faktort, které
jsou nutné pro urceni pozadavkl na podptirné aplikace pro metodiku BSC a tim i
kritériem, ktery umoznuje potvrdit ¢i vyvratit hypotézu HI1. Nasledné¢ byl
proveden kvalitativni prizkum technologickych feseni.

Prace byly ukonceny v roce 2015, kdy byl proveden kvalitativni vyzkum mezi
zakaznickymi firmami a jehoz t¢elem bylo potvrdit ¢i vyvratit hypotézu H2.

Zminéné prace vcetné ¢asové posloupnosti stru¢né charakterizuje nasledujici
tabulka.

Tabulka 4.1: Struktura praci a casovy harmonogram (vlastni zpracovani)

Prace Termin
1) | Vymezeni problému 2010
2) | Prostudovani teoretickych literarnich prament 2010 - 2013
3) | Polozeni hlavni vyzkumné otazky a stanoveni hlavni hypotézy 2013
4) | Pfedvyzkum a sbirani zkuSenosti 2013
5) | Upfesnéni hlavni vyzkumné otazky a hlavni hypotézy 2013
6) | Stanoveni kritickych faktort a limitl prace 2014
7) | Stanoveni metodologie a metrik k ovéfeni hypotéz 2014
8) | Provedeni kvalitativniho vyzkumu 2014
9) | Provedeni kvantitativniho vyzkumu 2015
10) | Zavéry prace a navrh modelu 2015
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5 HLAVNI VYSLEDKY PRACE

Tato kapitola pieklada hlavni vystupy prace, pfi¢emz postup a strukturu lze
shrnout do téchto bod:

» definovani klicovych proménnych véetné procesi, které k nim vedou,

= definovani vlivu metodiky Balanced Scorecard na tyto proménné,

= definovani jak mohou byt tyto vlivy multiplikovany nasazenim
informacnich technologii,

= piedstaveni konkrétnich moznosti informacni podpory v této oblasti
vcetné podrobnéjsiho predstaveni vybranych aplikaci,

= shrnuti vysledkli kvantitativniho prizkumu vyuziti potencialt
technologické podpory metodiky Balanced Scorecard s ohledem na
klicové proménné stanovené v prvni ¢asti této kapitoly,

= gsestaveni holistického modelu a doporuceni pro dosazeni potiebnych
vysledkl v této oblasti.

Posledni ¢ast této kapitoly shrnuje vysledky vyuzitelnosti multiplikaci v praxi.

5.1 Identifikace kli¢ovych proménnych (multiplikace)

Identifikace klicovych proménnych je stéZejni Casti prace, od niz se odvije;ji
zbyvajici dvé &asti vyzkumu. Uelem je na zaklads analyzy a syntézy dostupnych
literarnich zdroji a autorovych zkuSenosti ziskat ramec pro zodpovézeni dvou
zasadnich otdzek stanovenych v cilech disertacni prace.

Cil:

Poskytnout hodnotici kritéria pro potvrzeni ¢i vyvraceni hypotéz H1 a H2.

Klicové proménné pomahaji definovat potiebnou funkcénost, kterou by mély
aplikace pro podporu metodiky BSC mit. Dale pak jsou podkladem pro
kvalitativni vyzkum ve firmach, ktery mé zhodnotit schopnost danou
funkcionalitu vyuZivat.

Model obsahuje tyto ¢asti:

= charakteristika podstatného okoli systému (firmy),

= charakteristika nutnych vlastnosti, které firma musi mit pro pteziti
Vv definovaném systému,

= charakteristiky metodiky BSC a jejich vztah k piedchozim dvéma
bodim, tj. jak miize pomoci dosdhnout firmé& pozadovanych vlastnosti.

5.1.1 Podstatné okoli FeSeného systému a jejich vliv na firmu

Chovani podnikt je do zna¢né miry determinovano okolnimi podminkami.
V Case se tyto podminky mohou ménit a tak ptistupy vyuzivané pred nékolika
desitkami let uZ nemusi platit. Navic pokud mluvime o problematice realizace
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strategie, musime do nasich uvah zahrnout i ¢as. Strategické fizeni je usmériiovani
podniku v tzv. dlouhém obdobi (neda se piesné specifikovat, co je dlouhé obdobi,
ale je to v letech).

Charakteristika podstatného okoli feSeného systému: (literarni reSerse)

nasycena poptavka zvysSuje naroky na strategickou vnimavost,

zrychluji se informacni toky (tlak na zefektiviiovani preddvani informaci
podstatnych informaci na spravna mista),

vzdalenosti se prekonavaji mnohem sndze, coz dynamizuje okolni
prosttedi a to ma opét vliv na potiebu strategické vnimavosti a
akceschopnosti,

firmy se zapojuji do siti (nutnost propojovat toky informaci a vylad’ovat
sv¢ aktivity),

problémil a vyhodnocovani okolnich podminek,

zakaznici se podileji na tvorbé hodnot,

firmy jsou ovlivilovany psychologickymi faktory, vCetné kognitivnich
omezeni uvnitt firmy (napt. schopnost vnimat jen urcity pocet koleg,
problémi, souvislosti, atp.),

dynamizace prostiedi a rist komplexity (mnoho prvki, husta sit’ vazem,
zpétnovazebni  smycky, nelinearni chovéani, nevratnost akci,
samoorganizace, prizpusobivost, neintuitivni chovani, nemoZnost
systemy tidit pii1 absenci znalosti),

citlivost na okolni podminky a budovani znalostni baze je nutnou
podminkou pro dlouhovékost firem,

nutnost budovat ucici se organizace — jsou flexibilni, rychle se
ptizpisobuji okolnim podminkdm a chapani strukturnich vzorcii jim
umoziuje byt proaktivni (viz dynamizace BSC).

Nasledujici obrazek (model) nastinuje zékladni faktory, které maji vliv na
strategické chovani firmy, potazmo na chovani firmy obecné. Nejedna se o
klasické smyCkové diagramy (chybi napt. polarita vazeb, znafeni pozitivnich a
negativnich zpétnych vazeb, atp.), a€ je vyuzit stejny zplsob zépisu, jelikoz cilem
je spiSe nastinit nékteré dilezité proménné v podstatném okoli zkoumaného
systtmu, kdy zkoumanym systémem je firma, resp. soucinnost vyuzivani
metodiky Balanced Scorecard spolu s informa¢nimi technologiemi.
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Obr. 5.1: Mapa klicovych faktori (viastni zpracovani)

V obrazku jsou naznaCeny i nékteré vzajemné vztahy, tj. jak se jednotlivé
proménné vzajemné ovliviiuji a umociuyji.
Slabinou, nicméné pro tuto praci neni relevantni, je, Ze systém neni podchycen

v celé své komplexnosti. V redlném systému vstupuje do hry mnoho dalSich
faktor(, které vSak pro zachovani jednoduchosti nejsou zminény.

Hlavnimi ,,vstupy* jsou:

= technologické zmény,
= pozadavky zakaznik,
= kognitivni omezent,
= rychlejsi pfesun znalosti, kapitalu, hmotnych tokt, informaci a lidskych
zdroja,
= pocet Ucastniki a jejich diverzifikace.
Pokud se podivame pozornéji na model, miZeme si povSimnout tii hlavni
oblasti, které jsou vstupy ovliviiovany.
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Komplexita systému

Prvni oblast je rostouci komplexita systému. Komplexita ma dv¢ Casti —
objektivni a subjektivni. Objektivni komplexita nartista s poctem prvki a hustotou
vzajemného propojeni téchto prvkii. Subjektivni komplexita se vaze k danému
¢loveku, k jeho vnimani a je determinovana ptirozenymi limity lidského mozku a
mnozstvim a kvalitou znalosti, kterou ,,vnimajici* ma.

Proto je velmi obtizné predpovidat a mit dlouhodobé strategie. V systémil je
ptilis mnoho hraci, abychom to dokdzali zpracovat. V ramci pii¢in vzriistajici
komplexity tak mame pficiny dvojiho typu:

= prostiedi je tvofené stale vice subjekty, které jsou navic velmi rozmanitg;
vrasta téz konkurence a angazovanost zakaznik, ktefi v mnoha firmach
vstupuji do vyrobniho procesu nebo dokonce uz do faze designovani
produktu; toto prostiedi t€Z generuje velké mnozZstvi informaci, které
vSak Casto spiSe matou piijemce;

= omezenim pak je vnimani lidi a schopnost dané informace zpracovavat,
tj. zasazovat do kontextu toho, co uz znaji (ucit se) a pfimefené na zmény
reagovat; problémem je také to, Ze komplexni prostiedi se jevi ¢asto
chaotické a lidé Spatn€ vnimaji relevantni zmény podnikového okoli;

(mnoho informact) kognitivni omezen

(komplexita svsténm) mnoho informaci
rostouci pocet uéastniknl v ekonomice + jejich diverzita

silna konkurence

komplexita systénm

(rostouci pocet ncastnikn v ekonomice + jejich diverzita)

technologicke zmény

(rostouci pocet ucastnikn v ekonomice + jefich diverzita) tvorba siti

Obr. 5.2: Komplexita a jeji priciny (vlastni zpracovani)

Z tohoto diivodu je pro firmu velmi zZadouci naucit se sniZzovat pocitovanou
komplexitu prostiedi, ve kterém pisobi. Porozumét procestim, které firmu
obklopuji je nesmirng diilezité jednak z divodu adaptace na tyto podminky (uceni
se) a jednak z duvodu korigovani svych kroku, které ji maji dovést k naplnéni
podnikovych cild.

Rychlost zmén

Kromé komplexity se prostiedi vyznacuje rostouci rychlosti zmén a pribéhu
procest v kolem podniku. Tyto zmény jsou zpusobeny technologickymi
zménami, které umoziuji zrychlovani ptesunu informacnich a hmotnych tokd,
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kapitalu, lidskych zdrojti a s nimi a znalosti (souvisi s pfesunem lidi). Tyto zmény

jsou umocnény nejen technologiemi, ale také rostoucim poctem ucastnikil v siti

(neni minéna jen virtualni sit’, ale sit’ vSech vztahi mezi objekty systému).
presun kapitalu

piesun znalosti

rostouci pocet ucastnikii v ekonomice + jejich diverzita
rychlé zmény
zrychleni hmotnych tokt

mnoho informaci zrychleni informacénich toka

zrychleni pfesunu hidskych zdroji

Obr. 5.3: Rychlost zmen a jeji priciny (vlastni zpracovani)

V ramci téchto zmén je podniku nucen urychlovat své procesy a to samoziejme
zahrnuje 1 procesy strategické. Je tfeba mit nastaveny procesy:

* vnimdani (identifikace zmén),
= {prav strategie (zaneseni zmén do strategie),
= komunikace (uvedeni do procesu realizace).

Firma musi umét implementovat takové nastroje strategického tizeni, které ji
umozni zminéné ti1 kroky délat co nejefektivnéji.

Generovani znalosti

Posledni vyraznou oblasti jsou kvalitativni zmény v podnikovém okoli.
V podnikovém okoli totiz nedochazi jen ke zrychlovani procest, ale téz k jejich
zménam. Podnik je nucen reagovat (nejlépe piedjimat) na zcela nové situace, coz
znamend, Ze musi vymySlet uplné nova feSeni. Tento jev vychéazi piedevSim
Z komplexity systému, v némz dochazi k fad¢ synergickych efektl, z nichz mnohé
jsou emergentniho typu, tj. jsou kvalitativniho charakteru.
kognitivni omezeni
mnoho informaci

rostouci poéet ncastnilad v ekonomice + jejich diverzita

komplexita systému znalost hlavnim virobnim faktorem

silna konkurence
technologicke zmény

tvorba siti

Obr. 5.4: Dulezitost znalosti a jeji priciny (vliastni zpracovani)
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V takovém systému se firma ne vzdy muze spolehnout na néjakou sérii
osveédCenych feseni z minulosti. Je tieba vytvaret feSeni nova. Nejprve je nutné
identifikovat pomoci nastavenych zpétnovazebnich smycek, Zze se néco déje a
Vv ptipad¢ potieby zacilit sili do téch mist, kde se vyskytuji problémy.

Shrnuti

Je patrné, ze v popsaném systému jen st€zi mizeme odhadnout, kterad
podnikova strategie je spravna. Je tfeba, abychom meéli pokud mozno co
nejpresnéjs$i zpétnou vazbu, kterd ndm umozni sledovat, zda jsou naSe
ptedpoklady spravné nebo zda se podnikové okoli n¢jak zdsadn€ nezmeénilo.

Na tyto zmény je pak nutné reagovat a to jak na trovni zaneseni do strategie,
tak i v realném chovani. Pro sledovani zmén je téz tieba uvazit, ze ¢loveék je
schopen pracovat pouze na takové rozliSovaci Urovni, ktera je déna jeho
kognitivnimi omezenimi. Vzhledem k rostouci slozitosti je tfeba odhalovat a
vizualizovat vyznamné proménné a vztahy mezi nimi.

Pro feSeni problému je pak tfeba vyuZivat znalosti, tj. bud’ znalosti ,,pfevést*
na pottebn¢ misto nebo je né¢jakym zplisobem ziskat. V ptipadé, Ze neni nad¢je,
ze bychom pottebné znalosti ziskali, je tteba zménit strategii.

Hlavnimi kli¢ovymi proménnymi, se kterymi se musi podnik poprat, jsou tedy:

= rostouci komplexita okoli,
= rostouci rychlost zmén (kvantitativni charakter zmén),
= potykani se s neustale novymi problémy (kvalitativni charakter zmén).

Tyto tfi charakteristiky jsou pro preziti firmy naprosto stéZejni a v dalsi Casti
prace se zaméfime, jak mohou synergie mezi uzitim metodiky Balanced
Scorecard a informacnimi technologiemi slouzicimi pro jeji podporu pomoci
vybudovat takové vlastnosti podniku, které¢ umozni ziskat konkuren¢ni vyhodu.

5.1.2 Vlastnosti firmy — interni podminky firmy

Podnikové prostiedi se velice podoba piirode, kde nejptizplisobivejsi jedinci
piezivaji, zatimco ti méné ptizplsobivi hynou. Podobné jako v ptirodé musi
podniky neustale vyvijet noveé schopnosti jak piezit a prosperovat. V predchozi
kapitole byly vymezeny tii charakteristiky, které¢ vymezuji okoli podniku a které
musi byt brano v potaz pii strategickém tizeni. Konkrétné se jedna o:

= zvySovani komplexity,
= zrychlovani zmén,
= necekané zmény.
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V dusledku toho si podnik musi vyvinout a pribé&zné zlepSovat tyto vlastnosti
(procesy):

= strategickou vnimavost,

= akceschopnost, tj. dynamizovat strategické a realizacni procesy,

= proces vytvafeni znalostni baze se zam¢fenim na Uzkd mista realizace
podnikové strategie.

SniZovani komplexity

Snizovani komplexity — strategicka vnimavost + simulace budoucich stavl +
poznani systému (znalost systému).

Komplexita je pocitovana slozitost okolniho prostiedi. V ramci této oblasti je
firma potiebuje mit nastavené procesy vnimani, které ji umozni vnimat okoli a
zmény v ném. Dalsi ¢asti je schopnost rdimcoveé odhadnout chovani systému, pii
urcitém nastaveni proménnych (co se stane, kdyz). To vSe predpokladd mit
znalosti o systému a né¢jakym zpiisobem si je formalizovat.

Strategicka vnimavost: jedna se o schopnost vnimat pribéh procestli, které
mohou mit v ¢ase dopady na ¢innosti podniku. S ohledem na komplexnost okoli
a Casto téZ na pozvolnost zmén se jedna o naro¢ny ukol, jelikoZz je nutné:

= vyznat se V mnoha proménnych,

» odvodit vzory chovani (tj. i vztahy mezi proménnymi, kauzalni vztahy),

= zaméfit se na nejvice relevantni proménné (jedna se o obdobu Paretova
pravidla 80/20, tj. zaméfeni se na to, co ,,hybe® systémem),

= sledovat trendy v Case (malé zmény se v ¢ase mohou kumulovat a mit
dalekoséhlé disledky),

= sledovat, zda se neméni ,,logika systému* (tj. pravidla hry).

V ptipad¢ nutnosti zvysit strategickou vnimavost musime mit nastroj, ktery
umozni prenést zmény v podnikovém okoli do internich podminek podniky a tim
rychleji reagovat. Jinymi slovy se jednd o snahu pomoci ndastroji snizit
pocitovanou komplexitu podnikového okoli a tim se vyrovnat s kognitivnimi
omezenimi, kterd jsou ndm vrozena.

Simulace budoucich stavii svéta: predikce slozitého ekonomického systému je
prakticky nemoznd. Jak dokazuji mnozi autofi (napt. odbornik na nahodu Nassim
Taleb), veSkeré snahy o pfedpovédi vyvoje ekonomik selhavaji a i1 ti nejlépe
placeni odbornici nedosahuji lepsich vysledki, nez kdyby jen nahodile hadali.
Proménnych je pfili§ mnoho a systém je natolik citlivy na poc¢atecni podminky,
které nejsme schopni presné exaktné zjistit, ze kazda predikce je stejné nejista
jako ptlro¢ni vyhled pii predpovédi pocasi.
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Firmy tak zkousi své strategie viceméné ,,naslepo®, coz se ukazuje jako
nejefektivnéjsi zpusob, za predpokladu, ze omyly (chyby) jsou ,,malé (tj. firma
je schopna se z nich vzpamatovat).

Nicméné jako soucdst poznavani systému je vhodné vyuzivat simulaci
podnikové strategie, které ndm umozni poznat nékteré vzorce chovani (procesy),
kterymi se systém fidi. Mit zpracované rizné moznosti vyvoje se mize hodit i
vV ramci ziskani akceschopnosti, nicméné jejich hlavnim pifinosem je poznani
systému (jeho reakci a chovani). Piesny vyvoj pak uz zavisi na kvalit¢ a pfesnosti
vstupnich dat.

Znalost systemu. podminkou pro vniméani zmén je pochopeni systému. Systém
chapeme tehdy, pokud o ném méme dost znalosti (nikoliv jen informaci). Podniky
tedy musi mit n€kde zmapovany hlavni proménné, které maji vliv na uspéch
podniku, tj. na realizaci jeho strategie.

ZvySovani akceschopnosti

Zvysovani akceschopnosti je reakci na kvantitativni charakter zmén
V podnikovém okoli.

Vyrovnavani se s rychlosti zmén (akceschopnost) — dynamizace strategickych
procesii.

Dynamizace strategickych procesii: jedna se o schopnost promitnout zmény do
konkrétnich krokd, tj. do realizace. Jednd se pfedevsim:

= definovani podnikové strategie a Sifeni po spole¢nosti,

= schopnost prevadét strategické plany do konkrétnich projektii a dil¢ich
ukoll s jasné pfifazenou odpovédnosti za jejich plnéni vEetné Casového
ramce,

= schopnost reagovat na zmény v podnikovém okoli a jejich zohlednéni ve
strategii, tj. neustala aktualizace strategie a tim i1 obsahu konkrétnich
projektl a ukoli,

= neustalé poskytovani zpétné vazby vSem zainteresovanym stranam.

Reseni uzkych mist realizace

Pti realizaci podnikové strategie, resp. pii feSeni jakéhokoliv komplexniho
problému budeme nardzet na problémy (slabd mista), bez jejichz vyfeSeni se
nehneme déle. V pfipad¢ strategického ftizeni firma casto nardzi na nové
problémy, které je mozné vyfesit jediné generovanim novych znalosti, popft. jejich
objevenim ve spolecnosti a pfevedeni na problémové misto.

Dulezité je zde 1 zacileni aktivit. Znalosti, resp. lidé jakozto jejich nositelé, jsou
vzacnym zdrojem. Je tedy tfeba mit prioritizovany cile. DileZité je také to, aby
lidé byli informovani o tom, Ze nékde né&jaky problém vznikl. Zpétna vazba zde
je nezbytnosti.
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Kvalitativni charakter zmén (nové problémy) — generovani znalosti (znalost
jako zdroj feSeni problémil) + zacileni téchto feSeni na konkrétni mista.

Na znalosti je zde nahlizeno jako na entitu:

= schopnou zprostiedkovat porozuméni okoli, tj. snizovat komplexitu (viz
vyse),
= schopnou vytvafet novou kvalitu (feSeni).

Tvorba znalostni bdze a jeji kontinudlni obnova: znalost je mozné brat jako
hlavni vyrobni faktor, diky némuZz je mozné feSit (nejen) strategické problémy.
Znalost je tedy reakci na kvalitativni zmény v systému a realizace podnikové
strategie neni nic jiného, nez cilené uplatiiovani znalosti, které firma ma.

V ramci strategického fizeni se znalosti vyuzivaji pro realizaci strategie pomoci
feSeni jednotlivych strategickych problémi. Soucasti efektivniho feseni je jednak
zacileni Usili na uzka mista realizace podnikové strategie a také spoluprace mezi
zameéstnanci, ktefi se na feSeni dan¢ho problému podileji.

Dalsi diilezitou oblasti je naklddani s informacemi. Znalosti ndm umoziuji
informace vyuZzit a také odfiltrovat cenné informace od informa¢niho Sumu.
V ramci prace s informacemi totiz vstupuji do hry kognitivni omezeni pracovnikii,
které premira informaci mate, a diillezité informace se mohou ztratit.

Zacileni znalosti: pro efektivni nakladdni se zdroji je tfeba komunikovat
problémové mista (tim vyhledavame lidi, ktefi mohou mit znalosti a ndpady
vhodné pro feSeni) a umoZznit tyto znalosti sdilet na daném misté (v misté
problému).

. ) ZvySovani SR ;
Snizovani komplexity . ZvysSovani kompetenci
akceschopnosti
e strategicka ¢ definovani strategie e evidence know-how
vhimavost e komunikace e vizualizace cill

e indentifikace strategie e komunikace
klicovych mist e vymezeni problémovych mist
strategie odpovédnosti e sdileni znalosti

* definovani * rychlé zanaseni e rychld zpétnd vazba
kauzalnich & "o ‘o

<losti Za=s e cileni zdrojti

SOUVISIOST e aktudlni zpétna (znalosti)

e komunikace vazba
strategie * simulace scénéafu

e efektivni
preskupovani zdrojl

Obr. 5.5: Klicove vlastnosti, resp. procesy (viastni zpracovani)
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5.1.3 Charakteristiky metodiky BSC ve vztahu ke kritickym faktorim

V predchozi kapitole byly vymezeny zakladni strategické schopnosti, které
musi podnik ovladat, aby byl schopen se dlouhodobé prosadit na trhu. Jedna se o:

snizovani komplexity okoli,

zvySovani rychlosti implementace zmén do podnikové strategie a
nasledné do jeji realizace,

zvySovani schopnosti fesit nové problémy vcetné zacileni Usili na tyto
problémy.

V této kapitole se podivame na metodiku BSC préavé z hlediska téchto pro Zivot
podniku nezbytnych schopnosti.

V literarni reSersi jsme si stanovili na obecné urovni tyto hlavni vyhody, které
BSC firmé pfinasi:

zohlediiuje nehmotné¢ aspekty podnikani, které jsou navazany na finan¢ni
vykonnost podniku,

usmériiyje Cinnost podniku tak, Ze jsou brany v tvahu zajmy vSech
zainteresovanych stran,

strategicka témata jsou rozklicovana do konkrétnich ukolil a delegovana
na vykonné pracovniky,

mezi jednotlivymi cili jsou jasné definovany kauzalni vazby, které lidem
usnadnuji orientaci,

naznacuje, jakym smérem se ubirat, abychom v budoucnu dosahli nasich
cilq,

simuluje nejpravdépodobnéjsi (z pohledu tvirci BSC) budoucnost
firmy,

umoziuje organizaci ucit se, pficemz testovana je 1 samotna Balanced
Scorecardem popisovana strategie.

Nasledujici ¢ast bude vénovana pohledu na Balanced Scorecard z hlediska tti
vySe stanovenych vlastnosti, kter¢ je tteba v podnicich budovat.

Balanced Scorecard a sniZovani komplexity

V oblasti snizovani komplexity mize metodika pomahat v téchto oblastech:

vvvvvv

vymezi kauzalni vztahy mezi cili, resp. metrikami,

vizualizuje systém (BSC — vztahy mezi metrikami, strategickd mapa —
vztahy mezi cili)

umozni experimentovat s hypotézami,

umozni sledovat vyvoj v €ase a tim definovat vzorce chovani,

pritadit odpovédnosti za realizaci.
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Balanced Scorecard a zvySovani akceschopnosti

V oblasti zvySovani akceschopnosti mtize metodika pomahat v téchto
oblastech:

= poskytuje zpétnou vazbu o spravnosti hypotéz o vztazich mezi métitky
(cili),

= poskytuje zpétnou vazbu o plnéni cila,

» komunikuje vizi, strategii a kde se podnik nachdzi pii cesté k jejich
naplnéni.

Balanced Scorecard a zvySovani schopnosti iesit problémy

V oblasti zvySovani schopnosti feSit strategické problém miize metodika
pomahat v téchto oblastech:

= identifikovat problémova (1zka) mista realizace podnikové strategie,
= identifikovat nutné znalosti, které je tfeba pro feseni mit,
» piivést pozornost k problémovym cilim.

Disledkem zvladnuti téchto procesit mimo jin€ bude i:

= posun horizontu u€eni dale do budoucnosti (budovani znalostni zaklady
— podnikoveé paméti),

= |epsi identifikace pozvolnych procestt probihajicich za hranicemi
podniku, které ovliviuji realizaci podnikové strategie,

= odhaleni n€kterych vzorcl chovani dynamickych systémil,

= pochopeni, jak nase Ciny ovliviuji plnéni cild, za néz jsme zodpovédni.

Vyhodou take je, ze BSC aplikace muzZe slouzit jako simulator budoucich stavii
systému, coZ ndm miize napovedet, jak se systém miize chovat pii splnéni urcitych
podminek. Modelovani strategie ndm umoZzni hlubSi vhled do strategickych
procesti a tim 1 mozZnost kvalifikovanych odhadii a miize prohloubit strategickou
vnimavost podniku.

5.1.4 Shrnuti

V rdmci mapovani dynamiky podstatného okoli byly definovany tii dilezité
charakteristiky: vysoka komplexita, rychlé zmény a zmény kvalitativniho
charakteru. Aby se podnik s témito charakteristikami okoli mohl vyrovnat, je
tteba, aby se naucil komplexitu snizovat, zrychlovat své strategické procesy a také
budovat znalostni bazi, ktera umozni fesit nove problémy.

Balanced Scorecard se svymi vlastnostmi hodi pro zlepSeni pravé téchto tii
podnikovych vlastnosti.

Aplikace pro podporu metodiky Balanced Scorecard by mély obsahovat
veskerou funk¢nost nutnou pro sestaveni BSC a jeho ptipadné upravy. Také by
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méla umoznovat neustalé zasahy a zmény v zavislosti na zménach v okolnich
podminkéach firmy. Soucésti by téz mél byt systém vizualizace s moznosti
selektivné zverejnovat relevantni informace zaméstnancum, které je pro svou
praci pottebuji jako zpétnou vazbu. Funk¢nost by dale méla umoziovat simulovat
scénafe, coz umozni 1épe predikovat budouci vyvoj a byt pfipraveni na piipadné
zmény. To vSe by mélo byt podpofeno moznosti sdilet znalosti a vytvaret tak
znalostni bazi podniku. Tyto znalosti by mély byt vyuzivany hlavné v uzkych
mistech realizace podnikové strategie, kde jsou vyuzivany pro vyfeSeni
pfipadnych problémi. Posouzeni redlného stavu téchto aplikaci je predmétem
nasledujici kapitoly.

5.2 Kbvalitativni analyza vybranych IT reSeni a zhodnoceni
jejich potencialu

Tato podkapitola se zabyva zhodnocenim, zda jsou informacéni systémy
schopny podporovat metodiku BSC tak, aby jeji vyuzivani bylo efektivné;si.
Zabyva se tudiz zhodnocenim potencidlu aplikaci, nikoliv schopnosti firem
vytézit tento potencidl. Vstupnimi kritérii jsou klicové proménné definované
v ptedchozi podkapitole a charakteristiky metodiky BSC, které¢ jsou dany do
vztahu s potifebami kladenymi na aplikace. Ty jsou pak konfrontovany se
skutec¢nosti u vybranych aplikaci.

Cil:
Potvrdit ¢1 vyvratit hypotézu H1: Informacni technologie slouzi jako
multiplikator prinosii metodiky Balanced Scorecard.

Ma tedy zodpovedét otazku: Jsou aplikace pod podporu BSC podpofit realizaci
podnikové strategie prostiednictvim pozitivniho ptisobeni (multiplikace) v oblasti
kli¢ovych faktorti?

Posuzovani se bude tykat té€chto oblasti:

» podpora standardni funk¢nosti nutné pro metodiku BSC a snadnost
zaneseni zmén do aplikace (komplexita, akceschopnost),

* snadnost komunikace po podniku vcetné zmén 1 zpétné vazby
(akceschopnost),

» podpora efektivni distribuce znalosti nutnych pro realizace podnikové
strategie (generovani znalosti).

Obecné je tieba, aby byly splnény tyto atributy:

= aplikace by méla podporovat logiku metodiky Balanced Scorecard a
efektivné ji ptenést do virtualniho (pocitacového) svéta,
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aplikace by m¢la umoznovat sdilet znalosti a mySlenky v§em lidem, ktefi
jsou na cili zainteresovani,

aplikace musi lidem poskytovat jasnou pfedstavu o tom, jak problémové
misto ovliviiuje jejich praci (to poskytuje dilezity motiv pro jednani),
zpétna vazba z problémovych mist musi byt aktualizovana v realném
Case, popt. v dostatecné kratkych ¢asovych usecich (den, tyden, atp.
Vv zavislosti na dané firm¢),

problémovd mist aby meéla byt zobrazovana tak, aby vSechny
zainteresované strany byly schopny vidét faktory, které maji vliv na
chovani problémového mista a mohou tedy byt pti¢inou problému.

5.21 Typy FeSeni

Firmy v soucasné dob¢ nabizeji nékolik typu feseni, které je mozné vyuzit pti
nasazeni ve firm¢. Obecné bychom je mohli strnout do téchto skupin:

aplikace pro strategické fizeni firmy: tyto aplikace umoznuji pracovat se
strategickymi informacemi a Casto jsou zaloZeny pravé na metodice
Balanced Scorecard, a¢ ne vSechny to vefejné deklaruyi,

designery: jsou to mensi aplikace, které umoznuji nacrtnout si BSC a
zakladni préci s nim, avSak pro véts$i nasazeni maji omezenou funkénost,
Business Intelligence feSeni: jedna se o aplikace umoziujici zpracovavat
data pro manazery. Tato feSeni pracuji  vétSinou nad
multidimenzionalnimi  databazi, coz umoziuje efektivni praci
S manaZzerskymi daty, které jsou spiSe agregované. AC feSeni nemusi
vychdzet s Balanced Scorecard, na zaklad¢ telefonického prizkumu
vyplynulo, Ze velké Cast firem je schopna dovyvinout zdkaznikovi na
miru uzivatelské rozhrani, které bude z metodiky BSC vychazet.
specializované aplikace pro podporu metodiky Balanced Scorecard:
jedna se o aplikace, které jsou uz od zacatku navrzeny a ptizpiisobeny
potfebam této metodiky.

5.2.2 Funk¢nost poti‘ebna pro podporu metodiky BSC

Vzhledem k hypotézam by mély aplikace pro podporu metodiky BSC
obsahovat funk¢énost v téchto oblastech:

technologicka feseni prace s daty (multidimenziondlni databéze),
flexibilni navrhovani a upravy strategie, tj. pfevedeni strategie do
pocitatového modelu,

aktualizovat méfitka v potfebnych intervalech,

umoznit pfistup vSem zainteresovanym lidem,

umoznit sdilet know-how ptedevSim pfi feSeni uzkych mist realizace
podnikové strategie,

zobrazovat informace z rtiznych pohledut a na rtizné trovni detailu,
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* umoziiovat simulovat budouci stavy svéta na zdklad¢ vlozenych
piedpokladli a tim pomoci predikovat budouci vyvoj systému a zvysit
tim akceschopnost podniku.

Tim pomuze:

* modelovat strategickou realitu podniku véetné vizualizace a ptipadnych
uprav — snizovani komplexity okoli, zvySovani akceschopnosti
podniku,

* simulovat budouci vyvoj (what-if analyzy) — zvySovani
akceschopnosti podniku,

» sidleni informaci v podniku — zvySeni akceschopnosti (za
ptedpokladu, ze lidé sdili znalosti),

» poskytovat zpétnou vazbu v redlném case — zvyseni akceschopnosti

= zpracovavat velké mnoZstvi dat do uZivatelem poZzadované podoby —
snizovani komplexity,

= sdilet znalosti a tim spolecné feSit problémy (tymova prace, group
thinking) — zacileni Gsili a generovani znalosti.

Nasledujici tabulka ukazuje nékteré piedpoklady, které by mély aplikace
spliiovat, z hlediska tfi zkoumanych aspekti:

Tabulka 5.1: Obecné pozadavky na funk¢nost IT (vlastni zpracovani)

Komplexita Akceschopnost Znalosti
vizualizace (BSC, | rychlost zmén v designovani | distribuce informaci
strategické mapy)
rozpady ukazatelt (cilt) jednoduchost designovani vizualizace
mapovani reality zpétna vazba v redlném Case | moznost sdileni rad pfes
aplikaci

simulace reality (vyvoj) informovani napfic

podnikem
vizualizace nehmotnych | what...if analyzy
aspekt
dynamizace vztahti

V dalsi tabulce je sestaven piehled funkci, které by méla aplikace pro podporu
Balanced Scorecard uzivatelim umoznovat z hlediska snizovani komplexity.
Souhrnné se jednéd ptredevS§im o rtizné pohledy na data, kterd musi byt logicky
uspotradana dle logiky BSC, avSak mohou byt 1 rizné¢ m&néna tak, aby co nejlépe
odpovidala realité. Hodnocena je prace s daty, kdy je tfeba mit Siroké moZznosti
nahlizeni na data, zdlraznéni toho podstatné, coZz znamend 1 selekci
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nepodstatnych dat, atp. Dulezita je také vizualizace dat a co nejSirSi moznosti
ptizpisobeni konkrétnim uzivatelim tak, aby strategické reporty mohly byt usité
na miru kazdému uzivateli.

Tabulka 5.2: Funkénost pro snizovani
komplexity (vlastni zpracovani)

SniZovani komplexity

- interaktivni strategické mapy

- pohled na metriky z riiznych perspektiv

- respektovani kognitivnich omezeni

- spravné informace na spravna mista

- vizualizace

- rozpady ukazatelt (cill)

- simulace vyvoje

- vizualizace nehmotnych aspektt

- modelovéni dynamiky

- ptifazeni odpovednosti

- popis a vizualizace kauzalit

- strategické mapy

Druhé tabulka mapuje vlastnosti pro zvySovani akceschopnosti. Hodnocené
vlastnosti se tykaji ptredevsim rychlého a efektivniho pohybu informaci a pak také
moznosti zanaSeni zmén do struktury navrzenych scorecardi v ptipadé, ze se
okolni podminky méni. Déle jsou hodnoceny zpétna vazba a simulace scénait,
které mohou pomoci odhadnout vyvoj a tim zrychlit reak¢ni dobu podniku na
pfipadné zmény.

Tabulka 5.3: FunkCnost pro zvySovani
akceschopnosti (vlastni zpracovani)

ZvySovani akceschopnosti

- rychly a efektivni pohyb informaci

- rychlé zanaSeni zmén

- zpétna vazba v redlném cCase

- jednoduchost navrhu scorecard

- efektivni pfenos informaci

- simulace scénaiu
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Posledni tabulka mapuje pozadavky pro sdileni znalosti, kdy je hodnocena
schopnosti aplikace poskytovat prostor pro sdileni znalosti, a to hlavné s ohledem
na kritickd mista realizace podnikové strategie (tj. tam, kde mame problémy).

Tabulka 5.4: Funkénost pro zefektivnéni feSeni
uzkych mist (vlastni zpracovani)

Znalosti

- prostor pro sdileni znalosti

- komunikace problémovych mist

- zpétna vazba

- moznost sdileni znalosti ptes aplikaci

- evidence know how

5.2.3 Soucasny stav nabizené funk¢nosti na trhu
Nasledujici ¢ast analyzuje moZnosti informacnich systémii pomoci
kvalitativniho priazkumu vybranych aplikaci ur€enych pro podporu metodiky
BSC. Kapitola obsahuje v prvni ¢asti shrnuti prizkumu aplikaci v této oblasti a
nasleduje podrobnéjsi predstaveni moZznosti vybranych systémii.
Kritéria vybéru aplikaci zahrnuje:
= vyuZivanost na trhu,

= ochota poskytnout informace,
= kvalita (hodnoceno subjektivné dle autorova nazoru).

Zdroje dat jsou:

= |nternet,

* manudly,

= demo verze,

= telefonické dotazovani.

UZzivatelé miizeme rozdélit do tii hlavnich skupin:

= pfijemci informaci: zaméstnanci, ktefi dostavaji zpétnou vazbu, ale
nikterak nezasahuji do logiky scorecardi,

= navrhovatelé scorecardu: 1id¢, ktefi maji opravnéni délat ve scorecardech
upravy,

= technickd podpora: zabezpecuji chod aplikace po technické strance.

Funkcionalita systémut pro podporu metodiky Balanced Scorecard

Tato oblast je obecné pomérné hodné propracovana. Jedna se o implementaci
logiky metodiky BSC do systému, tj. moZnosti jeji tvorby.
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Reseni tak obecné nabizi tyto moznosti:

tvorba scorecardd,

hierarchické modelovani cilti v€etné jejich rozpadu,

vizualizace kauzalnich vztahii mezi cili,

modelovani strategie a simulace jeji realizace,

vizualizace jednotlivych cilti z riznych pohledd, které jsou nadefinovany
pro konkrétniho uZivatele,

navrhy dimenzi (data, pohledy, detailnost dat),

analyzy konkrétnich cili,

podpora tvorby strategickych map.

Existuji 1 feSeni, ktera propojuji BSC s jinymi oblastmi, napiiklad systémovou
dynamikou. Jedna se tzv. dynamicky Balanced Scorecard, kdy vztahy mezi
jednotlivymi cili jsou doplnény o causal-loop diagramy, ¢imZ je zobrazena
dynamika.

o A4

Uzivatelé:

nastaveni uzivatel

nastaveni roli

vizualizace

hodnoceni nadfizenych, podiizenych (zpétna vazba)

Design scorecardii:

piednastavena KPI

vlastni KPI

tvorba ¢i nahrani strategickych map

navrh perspektiv (i vlastnich)

nastaveni alarmil (horni hranice, spodni hranice, interval)
navrh scorecardu (jméno, vlastnik, detaily)

zpetna a dopiedna méfitka (mozné odlisit)

Prace s daty:

testovani na datovych vzorcich

moZznost predikce na zakladé minulych dat

Zobrazeni kauzalnich fetézcl

prace s dimenzemi

vizualizacni prvky (grafy - sloupcovy, vysecovy, tabulky, budiky, ...)
srovnani, trendy, rizna métitka, pokrocil€ analyzy, ...

what ... if analyzy (stromy) - simulace strategie

slice-and-dice, drill-down, pivoting

sledovani trendii, odchylek
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= definovani vzorct - vlastni métitka (KPI - kalkulacni metody)
Znalosti:

= sdileni znalosti
» dodani podrobné¢jsich informaci ke scorecardiim

Dale: vystupy, reporty, exporty, definovani vlastnich vystupta (graft).

V nasledujicich kapitolach jsou posouzeny tyto systémy:

Oracle Balanced Scorecard
SAP Balanced Scorecard
IBM Balanced Scorecard

= Ambica

Podrobny popis funkénosti véetné ukazek z aplikace je pouze u aplikace firmy
Oracle. Dlivodem je, Ze ndhledy aplikaci se sice vizualné liSi, podstata vSak
zUstava stejna.

Pro Uplnost jsou pak struéné predstaveny tyto aplikace:

* manazersky informacéni systém BNS SX
= dynamicky Balanced Scorecard firmy Proverbs

5.24 Aplikace Oracle Balanced Scorecard

Jednim z nejvyznamnéjSich hracl na svétovych trzich v oblasti informacnich
systéml je spolecnost Oracle. Firma nabizi aplikace, které jsou schopny pokryt
vEtsinu oblasti. Soucasti jejiho portfolia vyrobki je 1 aplikace Oracle Balanced
Scorecard. Jeji moZnosti jsou nastaveny velmi Siroce a tudiz kromé metodiky
Balanced Scorecard mlize byt také vyuzita k podpofe model EFQM nebo EVA.

Aplikace miiZze pracovat ve dvou reZimech, navrhovém rezimu, kdy zmény
vV programu provedené nemaji dopad na databazi a v normalnim rezimu, kdy
kazd4 zména ma na databazi thned vliv.

S aplikaci mlize pracovat vice typd uzivateld. Koncovi uzivatele (viewers)
sleduji své vysledky, mohou se na n¢ divat z hlediska riznych pfedem
nastavenych perspektiv (dimenzi) atd. Jsou to tedy viceméné pasivni uzivatelé,
ktefi nic v systému nevytvafi, pouze pfijimaji jim poskytované informace.
Designer nebo také navrhar systému ma opravnéni vytvaret scorecardy, dimenze,
cile, pohledy atd. Aktivné se tedy podili na tvorbé systému. Technickou stranku
zabezpecuje administrator, ktery ma za ukol instalace, zavedeni a udrZovani
aplikace v provozuschopném stavu. Jeho prace je také pecovat o datovou
strukturu a bezpecnost v aplikaci obsaZzenych informaci.

Prace s aplikaci je viceméné velmi jednoducha. Jednotlivé scorecardy jsou
slozeny z cilt1 a jejich skupin (cile se daji tematicky seskupit), KPI a dimenzi (viz
obrazek).
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/ SCORECARD \

Skupiny cili (objective group) \

Cile (objectives)
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Scorecard view Detailed view Tree view Custom views

Obr. 5.6: Struktura scorecardu v Oracle BSC
(vlastni zpracovani)

Aplikace je kazdému jejimu uZivateli Sita na miru. To znamena, Ze kazdy
uzivatel po ptihlaseni do aplikace uvidi jen ty scorecardy, které se ho tykaji a ve
formé, v jaké si je nechal od designéra nastavit. Ty se zobrazi v seznamu
scorecardi, ze kterého se muze uzivatel dostat do kteréhokoliv z nich, sledovat
cile v ném obsazené, jednotlivé metriky apod. Scorecard miize byt zobrazen
riznymi zpusoby (seznam dle skupin cili, stromova architektura, seznam
S podrobnostmi). Konkrétni cil je zobrazen na obrazku.

ORACLE' Performance Scorecard

Performance | Cause & Effect | Information | Assessment | Collaboration

/List of Scorecards = ABC Company = * Increase Sales
* Increase Sales (Prototype Mode)

null FY-1 —1

Data last updated: 02-MAY-2005

KPls View by  ABC Product Line  All + ABCBrand Al -
© " Total Sales * Total Sales - 2005
) * Market Share $1.800
Calculations 1,500
["] Variation
[7] Percent #1400
["] Cumulative Year To Date

$ 1200 WAt
Period 1200 = Budgat
Calendar: Bsc Gregorian
) Year 1,100
) Quarter $ 1,000
© Month

#9000 J March W Jul Septzmbe Movembe

Compare To e Febriary = April ¥ e o AugLet P omstar o Decambar
Budget
] Prior Year Last Update Period: June, 2005

* Total Sales - Actual: $ 1,432 Budget: $ 1,208 Variation: $ 223 Percent: 118.48%

J

Obr. 5.7: Cil "Increase Sales" (viastni zpracovani)

Kazdy cil ma nastaveny dimenze, obdobi, vzorce a KPI, kter¢ se k nému
vztahuji. Je mozné také nastavovat porovnani KPI s pfedchozim rokem,
rozpoctem, konkurenci, atp.
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Kromé¢ vySe zminénych zobrazeni scorecardli je mozné nastavit vlastni
nastaveni, ve kterém pozadi tvofi grafické pozadi ve formatu jpg, jpeg atp. To
umoznuje do systému nahrat mapy strategie, popf. jinak pfizptisobovat pohledy
ke spokojenosti jednotlivych uzivateld.

Vision Enterprises
Data last updated: 26-APR-2005

Show Strategy Map Perspec

Learning & Internal Cuist Fi ial
Growth Processes ustomer franct
— | [optimize B3| Increase B4

Optimize . %% | Avn. Sales

Marketing L Sales per Customer

Efficacy Efficiency -

e

- e » .
Deliver Top [R— L
E:f“n: — ¥ | Customer s
—_— Satisfaction
Optimize | |
Inventony Iniprove hd
Levels ~ | On-Time 5 Grow
Delivery | Shareholder
Walue
x
Increase > p‘?:;;‘:‘g
Traini : i e
ng support X
Increase
Op.
Minimize Capture ! Aarpin
Contract ¥ Savings
| Leakage Opportunities Fadnes
¥ Expenses
¥ o [ S e
— ] pp. Prica +

Optimize B4

Workforce Wiolwme Perfonmance

Dist|

Obr. 5.8: Strategicka mapa (viastni zpracovani)

Dilezitou vlastnosti je Siroka paleta moZnosti pro nastaveni alarmi na zakladé
tzv. prahovych hodnot. Diky nim miZeme nastavit minimalni nebo maximalni
hodnotu, kterou tdaj nesmi prekrocit, jinak systém varuje, ze plany nejsou plnény.
Mozn¢ je také nastavit rozmezi min — max (hodnota se musi pohybovat v urcitém
rozmezi; hodnota se neminimalizuje, nemaximalizuje, nybrz optimalizuje).
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KPI Settings
KPI KPI 1D Color Method [Default) Color Method
MP2Total Sales MP2Total Sales Above Target met above plan o

Defsult KFl: MP2Total Sales
Comparison Setting 21

Color Thresholds

Targst Mst Above Plan

Acceptable Threshold  gone Critical
Marginal Threshold | gqe, -_-
Acceptable
Targst Mst Bslow Plan
Acceptable Threshold | gqom Acceptable
Marginal Threshold  jo0%, | ]
1
Critical
Targst ViTthin Rangs
Upper Acosptable Threshold 909 Lower Lower
Upper Marginal Threshold ~ qg5e, Acceptable Critical
Lower Acceptable Threshold | ges -_-‘_-
Lower Marginal Threshold  goe Uppar IU pper
Critical Acceptable
Prototype Color
Frototype Color  Anceptable -

Obr. 5.9: Nastaveni prahovych hodnot pro alarmy (viastni zpracovani)

Vybornou moZnosti je, Ze systém ke kazdému cili umoziuje vkladat
kvalitativni informace vztahujici se k danému cili. Mezi tyto udaje patii 1
zobrazeni fetézce ptiCiny a nasledku, kdy systém informuje, které cile ovliviiuji
plnéni cile, ktery nas zajima, 1 naopak cile, ktery jsou nami zobrazenym cilem
ovliviiovany.

K tomu vSemu systém umoznuje ostatnim uzivatelim vkladat své navrhy na
feSeni problémi. Osoba odpoveédna za plnéni cile tak mizZe dostavat od ostatnich
zaméstnancu rady, jak dany cil vylepsit.

(Pivnicka, 2011)
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Tabulka 5.5: Shrnuti funk¢nosti Oracle BSC (vlastni zpracovani)

SniZovani komplexity

- interaktivni strategické mapy ANO
- pohled na metriky z riiznych perspektiv ANO
- respektovani kognitivnich omezeni ANO
- spravné informace na spravna mista ANO
- kvalitni vizualizace ANO
- rozpady ukazateli (cilt) ANO
- simulace vyvoje ANO
- vizualizace nehmotnych aspektli ANO
- modelovani dynamiky NE
- ptifazeni odpovéednosti ANO
- popis a vizualizace kauzalit ANO
- strategické mapy ANO
ZvysSovani akceschopnosti

- rychly a efektivni pohyb informaci ANO
- rychlé zanaSeni zmén ANO
- zpétna vazba v realném cCase ANO
- jednoduchost navrhu scorecarda ANO
- efektivni pienos informaci ANO
- simulace scénafa CASTECNE
Znalosti

- prostor pro sdileni znalosti ANO
- komunikace problémovych mist ANO
- zpétna vazba ANO
- moznost sdileni znalosti pifes aplikaci ANO
- evidence know how CASTECNE
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5.2.5 SAP Balanced Scorecard
Piehled funk¢nosti systému SAP je shrnut v néasledujici tabulce.

Tabulka 5.6: Shrnuti funk¢nosti SAP BSC (vlastni zpracovani)

Snizovani komplexity

- interaktivni strategické mapy ANO
- pohled na metriky z riiznych perspektiv ANO
- respektovani kognitivnich omezeni ANO
- spravné informace na spravna mista ANO
- kvalitni vizualizace ANO
- rozpady ukazateli (cilt) ANO
- simulace vyvoje -

- vizualizace nehmotnych aspektt ANO
- modelovéni dynamiky NE
- ptifazeni odpovednosti ANO
- popis a vizualizace kauzalit ANO
- strategické mapy ANO
ZvySovani akceschopnosti

- rychly a efektivni pohyb informaci ANO
- rychlé zanaSeni zmén ANO
- zpétna vazba v realném cCase ANO
- jednoduchost navrhu scorecardi ANO
- efektivni pfenos informaci ANO
- simulace scénafi ANO
Znalosti

- prostor pro sdileni znalosti ANO
- komunikace problémovych mist ANO
- zpétna vazba ANO
- moZnost sdileni znalosti pies aplikaci ANO
- evidence know how ANO
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5.2.6 IBM Balanced Scorecard

Aplikace spolecnosti IBM obsahuje veskerou funkénost uréenou pro Balanced
Scorecard a to v€etné¢ moznosti what... if analyz, rozsdhlych moZnosti nastaveni
KPI 1 vizualizace. Zjis§téné shrnuje nésledujici tabulka.

Tabulka 5.7: Shrnuti funk¢énosti IBM BSC (vlastni zpracovani)

Snizovani komplexity

- interaktivni strategické mapy ANO
- pohled na metriky z riiznych perspektiv ANO
- respektovani kognitivnich omezeni ANO
- spravné informace na spravna mista ANO
- kvalitni vizualizace ANO
- rozpady ukazatell (cill) ANO
- simulace vyvoje ANO
- vizualizace nehmotnych aspektt ANO
- modelovéni dynamiky NE
- ptifazeni odpovednosti ANO
- popis a vizualizace kauzalit ANO
- strategické mapy ANO
ZvySovani akceschopnosti

- rychly a efektivni pohyb informaci ANO
- rychlé zanaSeni zmén ANO
- zpétna vazba v redlném cCase ANO
- jednoduchost navrhu scorecardi ANO
- efektivni pfenos informaci ANO
- simulace scénafi ANO
Znalosti

- prostor pro sdileni znalosti -

- komunikace problémovych mist -

- zpétna vazba ANO

- moznost sdileni znalosti pies aplikaci -

- evidence know how -
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5.2.7 Ambica
Ptehled funk¢nosti systému Ambica je shrnut v nasledujici tabulce.

Tabulka 5.8: Shrnuti funk¢nosti Ambica BSC (vlastni zpracovani)

Snizovani komplexity

- interaktivni strategické mapy ANO
- pohled na metriky z riiznych perspektiv ANO
- respektovani kognitivnich omezeni ANO
- spravné informace na spravna mista ANO
- kvalitni vizualizace ANO
- rozpady ukazateli (cilt) ANO
- simulace vyvoje -

- vizualizace nehmotnych aspektt ANO
- modelovéni dynamiky NE
- ptifazeni odpovednosti ANO
- popis a vizualizace kauzalit ANO
- strategické mapy ANO
ZvySovani akceschopnosti

- rychly a efektivni pohyb informaci ANO
- rychlé zanaSeni zmén ANO
- zpétna vazba v realném cCase ANO
- jednoduchost navrhu scorecardi ANO
- efektivni pfenos informaci ANO
- simulace scénafi ANO
Znalosti

- prostor pro sdileni znalosti ANO
- komunikace problémovych mist ANO
- zpétna vazba ANO
- moZnost sdileni znalosti pies aplikaci ANO
- evidence know how ANO
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5.2.8 ManazZersky informacéni systém - BNS SX

Jedna se o manazersky informacni systém dodavany firmy Inekon Systems,
jehoz logika je z velké ¢asti postavena na metodice Balanced Scorecard. Sestava
se ze dvou ¢asti:

Builder: slouzi k sestavovani soustav cilti a méfitek, vytvareni strategickych
map, jejich vizualizace, atp.

Mezi zakladni funkcnost patii:

= {pravy cili,

= {pravy strategické¢ mapy,

= {pravy seznamu SBU,

* (pravy seznamu ukazateld,

= nastaveni dat v€etné importu,
= projekty.

Analyser: poskytuje vystupy manazerim, kde si manazefi piipadné dalsi
pracovnici s opravnénim mohou sledovat cile, stav plnéni a to vSe z rtiznych
perspektiv.

Mezi zakladni funk&nosti patfi:

= prehledy ukazateld,

= pichledy vyvoje,

= grafy (paprskovy, rychlometrovy),

= prehledy cila,

= strategicka mapa,

= piehled ukazateld véetné plnéni a vyvoje,
= prehledy ukazatel podiizenych cili,

= projekty.

Ustfednim orientaénim bodem je strategicka mapa cilti, mapujici celkovou
strategii.
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Strategicka mapa

Software pro simulace strategickych podnikovych procesu v |

Strategicks jednotia SBUA

Obdobi: Ferven

Verze: skuteénost * vyhodnoceni strategické mapy bez vazby na ostatni strategické cile

Rok: 2010 " vyhodnoceni strategické mapy s vazbami na ostatni strategické cile

Zysovat trini hodntu spolecosti

Finance

Generovat finané
zdroje pro expanzi

Zakaznici

Efektivné Fidit
portfolio produ

E

‘E -
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g

= |

‘ Posilovat inovaci ve vyrobé I

Maximalizovat efekt

rist

Pfisun a zohloednéni
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aktualnich informaci z ol

investic do marketin;

Obr. 5.10: BNS SX — Strategicka mapa (viastni zpracovani)

Ptiklad na obrazku ukazuje jednoduchou vizualizaci strategie vcetné plnéni
téchto cilt (barevné odliSeno). Jednotlivé cile jsou rozkliknout.

PInéni ukazatell cile

Software pro simulace strategickych podnik

Specifikace cile Speciikacz ukazatele Analyza ukazatele
Pofdtelniobdobl  zopen 2010 Verze: skutecnost GOAL: vytvatet nové prileZitosti pro partnery
Krok: 1 Strategick jednotka SBUA
2010 2010 2010 2010 2010 2010 2010
Véha Eerven Eerven Eervenec Eervenec srpen srpen zafi
referenéni pldn skuteénost: referencni plan skute€nost  referenéni plan skutecnost! referenéni plan;
Prodané mnoZstvi | 0,50 1951 878 500 000
MnozZstva rekalmaci | 0,50 o 1 7

Obr. 5.11: BNS - Cil ze strategické mapy (viastni zpracovani)
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Je mozné téz zobrazit piehledy ukazatelt:

Pi=hled ukazatel(i \ Software pro simulace strategickych podnikov)i-'w pruce_su.‘l v | -ﬁ- E Y ™ I
Analyza ukazatele Specihkacs ukazatele
Strategickd jednotia: SBU1 Rok: 2010

Verze: referenéni plan

Garant  Frekvence zadavani Frekvgnce EoEEy Typ Srovnani £ Dod.at.ecne Zpu‘so'h‘ Limit 1 Limit 2 Limit 3

reportingu  ukazatel operace hodnota limity  zadavani
Pocet zaméstnanci ve vjrobd | Ludék Maly M M A plan a manual 50,00 60,00
Mové ziskani zakaznici | M M < A plan A manual 1,00 3,00
Podil MKT néklad( na nového zdkaznika < A meziroéné e manual 50000,00;  75000,00
Poéet inovovanych wyrobkd M Il < A plan E manual 2,00 7,00

Naklady dopravy na region M 1] < A plan ~ manual
Prodané mnozstvi Petr Koukol [ [ < A plan 2 auto 1200000,00; 1400000,00

MnoZstvd rekalmaci 1] I} M A plan > manual
MnoZstvi zvefejnénych pozitivnich referenci M 1] + A meziroéné A manual 0,00 3,00

MnoZstvi zvefejnénych negativnich referenci M 1] < A meziroéné ~ manual
Priméma délka piitomnosti wyrobku na trhu | Jan Houba? M M i A plan i manual 5,00 12,00

. v o I4 ,
Obr. 5.12: BNS - Prehled ukazatelii (vlastni zpracovani)
w7 b /4 . /4 . 4 vb 4 4 b 66
Dalsi obrazek ukazuje vyvoj cile ,, Trzby — vlastni vyrobky*.
Vyvoj od vybraného obdobi Software pro simulace strategickych podnikuﬁch pmce_sﬁ v | -*- E Y ™ |
An llylil ukazatele Specimkacs ukazatele
Pocateéni obdobi leden 2010 Verze:  gkuteénost
Krok: 9 Strategickd jednotea: SBU1 [¥ Vyhledavat prispévatele

_— 2010 2010 2010 2010 2010 2010 2010 20101 2010 2010 2010 2010]
Rok celkemf Rok ce\kem; Rok celkem Rok celkem; Rok ce\kemf Rok celkem; Rok celkem Rok ce\kem; Rok ce\kemf Rok celkem Rok celkemf Rok ce\kem|
Trzby - vastni wrabky | 5400 011 450 001} 450 001 450 001 450 001F 450 001} 450 0011 450 001 450 001} 450001} 450 001 450 001; 450 001]
[ Total | z32e17246] 19384770 19384770, 19384770 19384770 193847700 193847700 19384770 19384770, 193847700 19384770 19384770 19384 770|
Trzby - viastni wyrobky | 5400 011] 450 001} 450 001: 450 001 450 001: 450 001} 450 001: 450 001 450 001: 450 001} 450 001 450 001} 450 001

Obr. 5.13: BNS - Vyvoj ve stanoveném obdobi (viastni zpracovani)
5.2.9 Dodatek: Proverbs - Dynamicky Balanced Scorecard

Firma Proberbs nabizi tzv. dynamicky Balanced Scorecard, ktery dynamizuje
BSC pomoci smyckovych diagramti. Propojuje tak strategické fizeni s poznatky
systémové dynamiky pfedstavované naptiklad Johnem D. Stermanem ¢i Peterem
Sengem. Tento ptistup umoziiuje hlubsi vhled do problematiky a to zvlasté diky
pochopeni vztahii mezi jednotlivymi proménnymi, které Balanced Scorecard
mapuje. Logika redlného svéta je tak podchycena 1 ve svych dynamickych
souvislostech.

Na prvnim obrazku je vidét tradi¢ni BSC, kdy jsou zobrazeny vztahy mezi
jednotlivymi méfitky v rdmcei riznych perspektiv. Problém tohoto zobrazeni je to,
Ze je to zobrazeni statickeé.
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Obr. 5.14: Tradicni Balanced Scorecard (Proverbs)

Druhy obrazek ukazuje dynamickou mapu strategie.
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Obr. 5.15: Dynamicky Balanced Scorecard (Proverbs)
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5.2.10 Shrnuti

Kapitola se vénovala otazce, zda ,,mtize byt pfinost z nasazeni BSC v podniku
dosazeno efektivngji pii pouziti informacnich technologii?*

Cilem bylo potvrdit ¢i vyvratit hypotézu (H1): Informacni technologie slouzi
jako multiplikator pfinosii metodiky Balanced Scorecard.

Funk¢nost nabizenych fesSeni z hlediska podpory metodiky Balanced Scorecard
byla u vSech zkoumanych systémii na podobné urovni a vSechny zékladni
funk¢nosti byly obsazeny u vSech feSeni. Mirn¢ se odliSovaly ve zpiisobu
zpracovani a snadnost ovladani, nicmén¢ tato ryze subjektivni zalezitost neni
pfedmétem této prace.

StéZejni ¢ast byla vénovéna prozkoumani, zda aplikace nabizeji funk&nost
pouzitelnou pro ziskani téchto vlastnosti:

= porozuméni komplexnimu prostiedi,
= rychlé promitnuti zmén,
= generovani znalosti.

Z toho dlivodu byla hlavni hypotéza roz¢lenéna na tii dil¢i hypotézy:

HI1.1: Aplikace poskytuji dostatecnou funkcnost pro zvySovani strategické
vnimavosti podniku.

UzZ samotnéd metodika je dobrym nastrojem pro boj s komplexitou prostiedi a
V sou€innosti se strategickou mapou umoziuje vyjasnit vztahy mezi jednotlivymi
cili a metrikami. Informacni technologie toto povysuji jesté o Groven vyse, kdy
umoziuji modelovat realitu, simulovat chovani, testovat stanovené hypotézy, atp.
Samotna vizualizace milize byt velmi propracovand a je vysoce variabilni, tj.
kazdy podnik si mize zpracovat data prakticky do jakékoliv podoby a rizné s nimi
manipulovat (tj. divat se na n¢ z riiznych pohledii). Nékteré aplikace jdou tak
daleko, Ze poskytuji moZnost propojit standardni Balanced Scorecard s prostfedky
pro modelovani dynamiky systémt, napi. pfi¢inné smyckové diagramy (causal-
loop diagram).

Lze tedy fici, Ze tato dil¢i hypotéza se potvrdila.

H1.2: Aplikace poskytuji dostatecnou funkcnost pro rychlé zavideni zmen
V podnikové strategii.

Zavadéni zmén do podnikové strategie prepoklada, Ze jednak informacni
technologie umozni Balanced Scorecard operativné piepracovavat v ptipade
potieba a jednak zmény komunikovat vSem zainteresovanym pracovnikiim.
V tomto ohledu jsou aplikace nespornou vyhodou a umoziuji pomérné snadnou
editaci a komunikaci. VSe je pak jen o konkrétnim nastaveni v dané firm¢.

Lze tedy fici, Ze tato dil¢i hypotéza se potvrdila.
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H1.3: Aplikace poskytuji moznosti pro identifikaci uzkych mist realizace
podnikové strategie a sdileni znalosti pomdhajici tato mista resit.

Sofistikovanéjsi feSeni nabizeji moznost sdilet znalosti a poskytoval rady lidem
zodpovédnym za cile, jejichz plnéni se dostava do problému a ohrozuje tak (v
ptipadé¢ spravnosti dat v BSC) plnéni celopodnikové strategie.

Dalsi moZnosti bylo propojeni aplikace s jinym systémem piimo pro sdileni
znalosti navrzenym.

Obecné lze tedy fici, ze tato dil¢i hypotéza se potvrdila a aplikace umoziuji
sdileni znalosti v podniku.

Zaveér:

JelikoZz vSechny dil¢i hypotézy jsou pravdivé, lze na zaklad¢ provedeného
prizkumu potvrdit, Ze informacni technologie maji potencidl multiplikovat
ptinosy metodiky BSC ve vSech sledovanych oblastech.

5.3 Analyza vyuzivani aplikaci pro podporu BSC
zakaznickymi firmami
Dotaznikovy prizkum mél za kol zhodnotit, zda Ceské firmy vyuZivaji

dostatecné potencialu informacnich technologii pfi uplatiovani metodiky BSC a
to vhledem ke stanovenym kritériim.

Cil:
Potvrdit & vyvratit hypotézu H2: Ceské firmy dosahuji synergii p¥i nasazeni
technologické podpory metodiky Balanced Scorecard.

Vzorek firem byl omezen pouze dvéma zakladnimi kritérii pro zafazeni firmy
do prazkumu:

* musi aktivné pouzivat koncepci BSC pro fizeni podnikové strategie,
» musi vyuzit informacni technologie urcené pro podporu BSC.

Vzhledem k neochoté ¢eskych firem poskytovat jakékoliv citlivé (a Casto i
necitlivé udaje) byl prizkum udé€lan zcela anonymné, coz mi zvysilo odezvu,
ktera byla velmi dulezita, protoze firem uzivajici BSC spolu s informaénimi
technologiemi neni pfili§ a tak ndvratnost byla zcela stézejni.

Firmy nebyly ¢lenény z hlediska oborti, atp. protoZe to nepovazuji za relevantni
vzhledem k cilam prazkumu.

Dotaznik je koncipovan tak, aby jeho vyplnéni zabralo co nejméné casu.
Otazky jsou prekladany ve formé tvrzeni, kterd méfi pocitovanou zménu
v rtiznych oblastech po nasazeni aplikace. U vSech otdzek bylo mozné vyjadftit
souhlas se zménou, nesouhlas, zddna zména nenastala, popf. neni mozné zmeénu
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vyhodnotit. Nesouhlas se zménou a potvrzeni, Ze zména nenastala, vicemén¢
fikaji to samé, pfesto jsem se rozhodl na zaklad¢ zpétné vazby na zaCatku
vyzkumu zaradit obé formulace.

Mezi zakladni kritéria patii:
* snizeni vnimané komplexity,

= zvySeni akceschopnosti,
= zvySeni schopnosti fesit zka mista realizace podnikové strategie.

Hypotézu tedy miizeme rozlozit na tfi dil¢i hypotézy:

H2.1: Ceské firmy dosahuji synergii pii nasazeni technologické podpory
metodiky Balanced Scorecard v oblasti sniZovani vnimané komplexity okolnich
podminek.

H2.2: Ceské firmy dosahuji synergii pii nasazeni technologické podpory
metodiky Balanced Scorecard v oblasti zvySeni akceschopnosti pii zménach
okolnich podminek.

H2.3: Ceské firmy dosahuji synergii pii nasazeni technologické podpory
metodiky Balanced Scorecard v oblasti zvySovani schopnosti FeSit izka mista
realizace podnikové strategie.

5.3.1 SniZovani vnimané komplexity

SniZeni vnimané komplexity se vztahuje ke schopnosti vzit slozitou realitu
podnikoveho okoli a prevést ji do relativné jednoduchého modelu zobrazujiciho
strategickou realitu podniku. Komplexita se totiz vztahuje ke vnimani.
Zjednodusen¢ se da fici, Ze pocitovana komplexita je dana (1) kognitivnimi
omezenim a (2) poznanim zkoumaného systému. Informacni technologie
podporujici Balanced Scorecard zde mohou slouzit komu, Ze umozni lidem Iépe
poznévat systém, jehoz jsou soucasti a tim sniZit vnimanou komplexitu.

Testovani této domnénky je mozno pomoci této série otazek:

Zvysilo nasazeni informacni podpory povédomi o strategii?

Zapojuji se zamé&stnanci vice do feSeni ukold?

Rozumi zaméstnanci 1épe tomu, jak jejich prace ovliviiuje celou firmu?
Rozumi zaméstnanci 1épe okoli podniku?

Zlepsila pravidelné poskytovand zpétna vazba vysledky jednotlivych
zameéstnancu, pii praci na konkrétnich strategickych tkolech?

Nasledujici tabulka pteklad4 analyzu tvrzeni vztahujicich se ke komplexité.
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Tabulka 5.9: Analyza otazek vztahujici se ke snizovani komplexity (vlastni

zpracovani)

Zlepsila se informovanost (povédomi)
zaméstnancl o strategii.

Komplexita ztéZzuje chapéani svéta kolem a jeji
odstrafiovani je spojeno s hlubsim porozuménim.

Zaméstnanci 1épe rozumi tomu, jak
jejich prace ovlivituje vysledky firmy.

Testovani, zda zaméstnanci 1épe rozumi svému
postaveni pii realizaci podnikové strategie, coz je
nutny predpoklad pro efektivngjsi praci a uplatnéni
kreativity a samostatnosti zaméstnance.

Zlepsila se pravidelné poskytovana
zpétnd vazba vysledky jednotlivych
zameéstnancl, pii praci na konkrétnich
strategickych tkolech.

Otazka testuje informovanost odpovédnych
zaméstnancu, ktefi tak Iépe rozumi dopadim
vlastniho  konani. Otadzka souvisi 1 z
akceschopnosti, kdy citlivéjsi zpétnd vazba miize
pomoci odhalit dtilezité trendy.

Zlepsila se schopnosti firmy vnimat
zmény \4 podnikovém okoli
prostiednictvim zpétnych vazeb.

Slozitost systému ¢asto maskuje pozvolné zmény v
podnikovém okoli, které mohou pak mit fatalni
disledky. SniZeni komplexity tak ma pozitivni
dopad v této oblasti.

Aplikace je vyuZzivana k distribuci
informaci v§em zaméstnanciim podniku.

Testuje obecnou informovanost v podniku (otazka
souvisi s vySe polozenymi otdzkami). Jednad se
z¢asti o kontrolni otazku.

Aplikace je vyuzivana k distribuci
informaci jen vedeni spolecnosti.

Testuje obecnou informovanost v podniku (otazka
souvisi s vySe polozenymi otazkami). Jednd se
z€asti o kontrolni otazku.

5.3.2 ZvySeni akceschopnosti

ZvySeni akceschopnosti znamena zvysSeni schopnosti reagovat na zmény
v okoli podniku 1 uvnitt podniku, které maji pfimy vliv na realizaci podnikove
Strategie. Ani ta nejpevnéjsi strategie neobstoji pied otfesy, které rychle ménici se
prosttedi zplisobuje a je tak nutné reagovat a upravovat strategii.

Umoznila aplikace dé€lat rychleji tipravy v podnikové strategii?

Umoznila aplikace rychleji tyto Upravy komunikovat zaméstnanctim?

Maji odpovedni zaméstnanci za cile moznost sledovat zpétnou vazbu v redlnem

case, resp. v pfimétené periodicité?

Nasledujici tabulka pteklad4 analyzu tvrzeni vztahujicich se k akceschopnosti.
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Tabulka 5.10: Analyza otazek vztahujici se ke zvySovani akceschopnosti (vlastni

zpracovani)

Tvrzeni

Vysvétleni

Zlepsila se schopnost firmy promitat
zmény do strategického fizeni.

Testuje schopnost efektivné zavadét zmény a tim
reagovat na zmény v okoli.

Zlepsila se schopnosti
komunikovat zmény v podniku.

firmy

Testuje schopnost efektivné zavadét zmény a tim
reagovat na zmény v okoli z hlediska
celopodnikové komunikace.

Zlepsila se schopnost d€lat tUpravy v
podnikové strategii.

Testuje schopnost efektivné zavadét zmény do
systému.

Zlepsila a zrychlila se zpétna vazba
poskytovana odpovédnym
zaméstnanclim.

Testuje efektivitu zpétnych vazeb.

5.3.3 Generovani znalosti

ZvySeni schopnosti reSit tzka mista realizace strategie predpoklada
schopnost podniku v€as odhalit na zdkladné zpétné vazby vzristajici problémy a
pfevést znalostni zdroje na tato mista.

Vyuziva se aplikace ke sdileni znalosti?

Podili se zaméstnanci na feSeni strategickych problému?

Komunikuji se problematicka mista po celém podniku?

Nasledujici tabulka pteklad4a analyzu tvrzeni vztahujicich se ke generovani

znalosti.
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Tabulka 5.11: Analyza otazek vztahujici se ke generovani znalosti (vlastni

zpracovani)

Tvrzeni

Vysvétleni

Zlepsila se v podniku schopnost sdilet
znalosti pifi feSeni problematickych
ukazatell (tj. téch, které nejsou plnény).

Testuje zaméteni pozornosti na problémova mista
strategie.

Zamgéstnanci se vice zapojuji do feSeni
ukolt.

Testuje, zda se spolu s vys$si mirou informovanosti
zvySuje angazovanost zameéstnancl pii plnéni
ukolu.

Aplikace je vyuzivana k distribuci
znalosti, popf. jsou data z ni dale
vyuzivany k distribuci znalosti.

Testuje, zda se aplikace vyuzivaji k distribuci
znalosti. Nicmén¢ aplikace tu mtize plsobit v roli
prostiednika ¢i nikoliv, protoze je mozné vyuzivat
1jiné cesty distribuce znalosti a aplikace slouzi jen
jako alarm, ktery upozorni, ze jen néco nékde
Spatné.

Zameéstnanci se podileji vice i na feSeni
ukolll nespadajici pifimo do jejich

Testuje, zda se spolu s vyssi mirou informovanosti
zvySuje angazovanost zameéstnancl pii plnéni

odpovédnosti  (nabidnou pomocnou | kol nespadajici pfimo do jejich kompetence.
ruku).
Problematicka mista (neplnéni | Testuje se komunikace zpétné vazby po celém

indikatorl) se komunikuje po celém
podniku.

podniku (souvisi distribuci informact).

Nasledujici tabulka pteklada analyzu obecnych otdzek, které pouze ovéiuji

celkovy dopad na firmu.

Tabulka 5.12: Analyza obecnych otazek (vlastni zpracovani)

Tvrzeni Vysvétleni

Spole¢nost dosahla zlepSeni v oblasti | Hodnoti celkovy dopad.
finan¢nich ukazateld.

Spolecnost dosahla zlepSeni v oblasti | Hodnoti celkovy dopad.

nefinanénich ukazatelu.
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5.3.4 Souhrnné vysledky dotaznikového prizkumu

Dotaznik obsahuje sérii tvrzeni a zkouma, zda se s nimi firmy ztotoziuji ¢i
nikoliv. Tvrzeni jsou rozd€leny do Ctyt barevné odliSenych skupin: obecné (bild),
snizovani komplexity (zelend), zvySovani akceschopnosti (zlutd) a generovani
znalosti (modra). Barvy koresponduji s modelem v zavéru prace.

Nasledujici tabulka predklada cetnosti odpovédi.
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Tabulka 5.13: Cetnosti odpovédi (vlastni zpracovani)

ANO | NE | %% | Nevim
zmén

Spolec¢nost dosdhla zlepSeni v oblasti finanénich 13 1 7 6
ukazateli. 48 % 4% 26% | 22%
Spolecnost  dosdhla  zlepSeni v  oblasti 13 1 7 6
nefinanénich ukazateli. 48 % 4% 26 % 22 %
Zlepsila  se  informovanost  (povédomi) 21 5 0 1
zamgstnancu o strategii. 78% | 19% 0% 4 %
Zameéstnanci lépe rozumi tomu, jak jejich préace 20 5 0 2
ovlivituje vysledky firmy. 74% | 19% 0% 7%
Zlepsila se pravidelné poskytovana zpétna vazba 26 1 0 0

vysledky jednotlivych zaméstnanct, pfi praci na

0 0] 0] 0]
konkrétnich strategickych ukolech. 20 % e e O

Zlepsila se schopnost firmy vnimat zmény v 19 2 6 0
podnikovém okoli ptes zpétné vazby. 70 % 7% 22 % 0%
Aplikace je vyuzivana k distribuci informaci 8 18 0 1
vSem zaméstnanctim podniku. 30 % 67 % 0% 4%
Aplikace je vyuzivana k distribuci informaci jen 11 15 0 1
vedeni spolec¢nosti. 41% | 56 % 0% 4 %
Zlepsila se schopnost firmy promitat zmény do 26 0 1 0
strategického fizeni. 96 % 0% 4% 0%
Zlepsila se schopnosti firmy komunikovat zmény 18 9 0 0
v podniku. 67% | 33% 0% 0%
Zlepsila se schopnost délat upravy v podnikové 27 0 0 0
strategii. 100% | 0% 0% 0%
Zlepsila a zrychlila se zpétna vazba poskytovana 27 0 0 0
odpovédnym zaméstnanciim. 100 % 0% 0% 0%

Zlepsila se v podniku schopnost sdilet znalosti pti
feSeni problematickych ukazatelt (tj. téch, které
nejsou plnény).

13 7 6 1
48% | 26% | 22% 4%

Zameéstnanci se vice zapojuji do feseni tkold. 7 5 13 2
26% | 19% | 48% 7%

Aplikace je vyuZivana k distribuci znalosti, popf. 14 13 0 0
jsou data z ni dale vyuzivany k distribuci znalosti. | 52 % | 48 % 0% 0%

Zaméstnanci se podileji vice 1 na feSeni kol
nespadajici pfimo do jejich odpovédnosti
(nabidnou pomocnou ruku).

7 7 9 4
26% | 26% | 33% | 15%

Problematicka mista (neplnéni indikatord) se 17 8 1 1
komunikuji po celém podniku. 63% | 30% 4% 4 %
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5.3.5 Intepretace dat kvalitativniho prizkumu

Pro vyhodnoceni dat ziskanych dotaznikovym Setfenim byl vyuzit
pravostranny jednovybérovy z-test hypotézy o podilu (proporcni test). Stanovena
hladina spolehlivosti je obvyklych 95 %. Hranice pro testovani proménnych je 50
%. Pro ucel testovani byla stanovena nulova hypotéza v nasledujicim znéni:

Ho: Ceské firmy nedesahuji synergii pii nasazeni technologické podpory
metodiky Balanced Scorecard.

K vyhodnoceni byl pouzit software XL Statistics. Hypotéza byla potvrzena
vV piipadé, Ze p-value je niZsi nez 0,05. Vysledky jsou shrnuty v tabulkach. Udaje
jsou opét rozdeéleny do tii skupin: snizovani komplexity, zvySovani
akceschopnosti a generovani znalosti.

SniZovani komplexity

V oblasti snizovani komplexity je vidét znacny rozpor mezi jednotlivymi
zkoumanymi oblastmi synergii.

78 % firem vyhodnotilo, Ze se zlepSilo povédomi zaméstnancii o strategii a to
Casto 1 v pfipadech, kdy aplikace neni vyuzivana v§emi zaméstnanci. Taktéz se se
ve 74 % firem zvysilo povédomi zaméstnancl o jejich roli ve firmé&. Pri¢inou
muze byt 1 fakt, Ze témét vSechny firmy (96 %) oznacuji za pozitivni pravidelné
poskytovanou zpétnou vazbu.

Co se tyCe distribuce informaci, tak vSem zaméstnancim podniku je
distribuovano ve 30 % firem. Nicméné vysledky vySe naznacuji, Ze pro pozitivni
dopad neni tfeba, aby vSichni zaméstnanci méli pistup k modulu BSC, ale staci
pouze klicovi pracovnici, kteti dale svym podiizenym potrebné informace sdéli.

Pouze uzké vedeni mélo k aplikaci ptistup ve 41 % ptipadd, coz znamena, Ze
vétsSina firem distribuuje informace 1 mezi zaméstnance.
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Tabulka 5.14: Snizovani komplexity - vysledky statistického testovani (vlastni
zpracovani)

Hypotéza p-value Vysledek
Zlepsila se informovanost (povédomi) zaméstnancli o 0,000851 plati
strategii.

Zaméstnanci 1épe rozumi tomu, jak jejich prace ovliviiuje 0,00135 plati
vysledky firmy.

Zlepsila se pravidelné poskytovana zpétnd vazba vysledky 7,5E-07 plati
jednotlivych zaméstnancli, pii praci na konkrétnich

strategickych ukolech.

Zlepsila se schopnost firmy vnimat zmény v podnikovém 0,017132 plati
okoli prostfednictvim zpétnych vazeb.

Aplikace je vyuzivdna k distribuci informaci vSem 0,97507 zamita
zaméstnancim podniku.

Aplikace je vyuzivana k distribuci informaci jen vedeni 0,783616 zamita
spole¢nosti.

Hypotézu H2.1: ,Ceské firmy dosahuji synergii pfi nasazeni technologické
podpory metodiky Balanced Scorecard v oblasti sniZovani vnimané komplexity
okolnich podminek.“ miizeme povazovat za platnou.

ZvySovani akceschopnosti
V oblasti zvySovani akceschopnosti jsou vysledky zcela jednozna¢né. Firmam
se dafi:
= efektivnéji promitat zmény do strategického fizeni,
» komunikovat tyto zmény,

= upravovat podnikovou strategii,
= zrychlit zpétnou vazbu.

V oblasti komunikace nejsou vysledky tak jednoznacné (67 %) jako v ostatnich
ptipadech, av§ak zde mliZze hrat roli mnoho dalSich faktord od podnikové kultury
az pres osobni pocit daného respondenta.
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Tabulka 5.15: ZvySovani akceschopnosti - vysledky statistického testovani
(vlastni zpracovani)

Hypotéza p-value Vysledek
Zlepsila se schopnost firmy promitat zmény do 7,5E-07 plati
strategického fizeni.

Zlepsila se schopnosti firmy komunikovat zmény v 0,041632 plati
podniku.

Zlepsila se schopnost délat upravy v podnikové strategii. 1,02E-07 plati
Zlepsila a zrychlila se zpétnd vazba poskytovana 1,02E-07 plati

odpovédnym zaméstnanctim.

Hypotézu H2.2: ,Ceské firmy dosahuji synergii pfi nasazeni technologické
podpory metodiky Balanced Scorecard v oblasti zvySeni akceschopnosti pfi
zménach okolnich podminek.“ miizeme povazovat za platnou.

Generovani znalosti

V oblasti generovani znalosti jsou vysledky podstatné méné uspéiné. Castecnd
je to 1 tim, ze aplikace je pro generovani znalosti jen jednou z moznych cest.
Nékteré firmy vyuZivaji jako dopln€k jiné cesty, v jinych se vSe sdéluje ustné,
popf. po mailech.

hry zde vstupuji i jiné proménné jako je napiiklad podnikova kultura.

Celkov¢ lze konstatovat, ze u témét poloviny firem se zlepsi zptsob upozornéni
na piipadné problémy. Dilezité ale je, ze dalSich 22 % firem nepocitila zadny
efekt, coz mize byt také disledkem toho, ze uz predtim mély nastaveny jiné
komunikacéni cesty, které dobfe fungovaly a tak aplikace v této oblasti ani
nemohla mit pfinos, ale byla spiSe jen dalsi alternativou, jak dany proces mit
zaveden.

Firmy téZ obtizné hodnotily, zda se zaméstnanci zapojovali vice do ukoli a
pomadhali i s tkoly mimo jejich kompetence. I zde mohlo dojit k efektu, Ze jiz pted
nasazenim aplikace toto fungovalo.
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Tabulka 5.16: Generovani znalosti - vysledky statistického testovani (vlastni
zpracovani)

Hypotéza p-value Vysledek
Zlepsila se v podniku schopnost sdilet znalosti pfi feSeni 0,5 zamita
problematickych ukazatel (tj. téch, které nejsou plnény).

Zameéstnanci se vice zapojuji do feseni tkola. 0,986097 zamita
Aplikace je vyuzivana k distribuci znalosti, popf. jsou data 0,423695 zamita

z ni déle vyuzivéany k distribuci znalosti.

Zamgéstnanci se podileji vice 1 na feSeni tikoll nespadajici 0,969716 zamita
pfimo do jejich odpovédnosti (nabidnou pomocnou ruku).

Problematickd mista (neplnéni indikatorti) se komunikuji 0,058332 zamita
po celém podniku.

Hypotézu H2.3: ,,Ceské firmy dosahuji synergii pfi nasazeni technologické
podpory metodiky Balanced Scorecard v oblasti zvySovani schopnosti i‘eSit tizka
mista realizace podnikové strategie.” miizeme zamitnout.

Obecné otazky

Udelem obecnych otazek bylo zjistit, zda si firma mysli, Ze jim nasazeni
technologické podpory BSC pftineslo lepsi vysledky v ukazatelich. Z vysledki
plyn, ze 48 % firem ma4 pocit, Ze nasazeni informacéni podpory bylo piinosné. 30
% firem si neni védomo Zadnych piinosit a zbylych 22 % nebylo schopno
posoudit.

Toto je vSak jen velmi piiblizny Udaj, protoze se piinos efektivnés$i prace
s BSC tézko odliSuje od ostatnich vlivil a tak pfinosy mohou byt vlivem pozitivni

situace na trhu a stejné tak negativni pocit miize byt vyvolan §patnym obdobim,
ve kterém firma generuje mensi zisky.
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5.3.6  Shrnuti

Kapitola se vénovala otazce, zda ,.firmy vyuzivaji potencidlu informacnich
technologii pfi vyuzivani metodiky BSC?

Cilem bylo potvrdit & vyvratit hypotézu (H2): Ceské firmy dosahuji synergii
pfi nasazeni technologické podpory metodiky Balanced Scorecard.

Stejné jako v pfedchozim piipad¢ byla hlavni hypotéza rozdélena na tii dil¢i
hypotézy studujici tfi rizné oblasti.

H2.1: Ceské firmy dosahuji synergii pri nasazeni technologické podpory
metodiky Balanced Scorecard v oblasti sniZovdni vnimané komplexity okolnich
podminek.

V oblasti snizované komplexity pfevazna ¢ast firem pocit'uje lepsi porozuméni
okolnimu prostiedi v€etné riznych trendi. Hypotéza H2.1 se potvrdila.

H2.2: Ceské firmy dosahuji synergii pri nasazeni technologické podpory
metodiky Balanced Scorecard v oblasti zvySeni akceschopnosti pri zmendch
okolnich podminek.

V oblasti zvySeni akceschopnosti pfi zménach okolnich podminek firmy
pocituji vyrazny ptinos z nasazeni technologické podpory metodiky BSC.
Hypotézu H2.2 se potvrdila.

H2.3: Ceské firmy dosahuji synergii pFi nasazeni technologické podpory
metodiky Balanced Scorecard v oblasti zvySovdani schopnosti iesit uzka mista
realizace podnikové strategie.

V oblasti generovani znalosti firmy nepocituji pfili§ velké zmény, coz muize
byt dasledkem dalSich alternativ, podnikoveé kultury, ale také vysoké miry
spoluprace jiz pred nasazenim informacnich technologii. VyrazngjSich zlepSeni
se dosahuje v casti, ktera fesila schopnost zacilit pozornost na problematicka
mista. Pfesto vSak se hypotéza H2.3 nepotvrdila.

Zaver:

JelikoZ jsou dvé dil¢i hypotézy (komplexita, akceschopnost) pravdivé a jedna
nepravdiva (generovani znalosti), 1ze na zédklad¢ provedeného priizkumu tvrzeni,
ze Ceske firmy dosahuji synergii pii nasazeni technologické podpory metody BSC
pouze z¢asti, a to v oblastech komplexity a akceschopnosti.
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6 SHRNUTI VYZKUMNE CASTI

Vyzkumna ¢ast prace se skladala ze tii zakladnich ukola:

= definice klicovych proménnych, identifikace jejich dopadu na podnik a
zmapovani charakteristik, které by méla aplikace pro podporu metodiky
Balanced Scorecard obsahovat,

= kvalitativni prizkum na trhu nabizenych aplikaci pro podporu metodiky
Balanced Scorecard, pficemZ hodnocen byl potencidl téchto aplikaci
poskytnout podporu v oblastech s nejvys$sim dopadem na konkurenéni
schopnost podniku (s ndvaznosti na pfechozi bod),

= kvantitativni priizkum, ktery za pomoci dotazovani mél zjistit, zda firmy
dokézi potencialu aplikaci v téchto oblastech vyuzit.

Na zakladé€ analyzy a syntézy mnoha praci mnoha svétoveé uzndvanych autorti
a na zakladé rozhovord s lidmi z podnikové praxe byly vymezeny tii zakladni
oblasti, které jsou pro dosazeni konkuren¢ni vyhody stézejni:

= schopnost snizovat komplexitu a tim zvySovat strategickou vnimavost
podniku,

= schopnost rychle zavadét zmény v podnikové strategii (do jeji realizace)
Vv zavislosti na rychlosti zmén v podnikovém okoli,

= schopnost generovat znalosti a koncentrovat je na izka mista realizace
podnikové strategie v zavislost na kvalitativnich zménach v podnikovém
1 vnitropodnikovém okoli.

To poskytnulo opérny bod pro definovani potfebné funkénosti podpiirnych
aplikaci pro metodiku Balanced Scorecard, ktery byl nezbytny pro potvrzeni ¢i
vyvraceni hypotézy H1: Informacni technologie slouzi jako multiplikator prinosii
metodiky Balanced Scorecard.

HI1.1: Aplikace poskytuji dostateCnou funkénost pro zvySovani strategické
vnimavosti podniku.

H1.2: Aplikace poskytuji dostateCnou funk¢nost pro rychlé zavadéni zmén
V podnikov¢ strategii.

H1.3: Aplikace poskytuji moznosti pro identifikaci uzkych mist realizace
podnikové strategie a sdileni znalosti poméhajici tato mista fesit.

Na ziklad¢ vySe zminé€ného priizkumu se potvrdily vSechny zminéné dilci
hypotézy, a tudiZ je mozné tici, Ze hypotéza H1 je plati.

Posledni Cast byla vénovadna kvantitativnimu prizkumu u zdkazniki, jehoz
ucelem bylo zjistit, zda firmy dosahuji v zminénych oblastech pozadovanych
synergickych efekti. Cilem tedy bylo potvrdit & vyvratit hypotézu H2: Ceské
firmy dosahuji synergii pri nasazeni technologické podpory metodiky Balanced
Scorecard.
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Toto hypotéza byla opét roz¢lenéna na tfi dil¢i hypotézy:

H2.1: Ceské firmy dosahuji synergii pii nasazeni technologické podpory
metodiky Balanced Scorecard v oblasti sniZovani vnimané komplexity okolnich
podminek.

H2.2: Ceské firmy dosahuji synergii pii nasazeni technologické podpory
metodiky Balanced Scorecard v oblasti zvySeni akceschopnosti pii zménach
okolnich podminek.

H2.3: Ceské firmy dosahuji synergii pii nasazeni technologické podpory
metodiky Balanced Scorecard v oblasti zvySovani schopnosti ieSit uzka mista
realizace podnikové strategie.

Kvantitativni prizkum potvrdil dvé dil¢i hypotézy (H2.1, H2.2), naopak
hypotéza H2.3 se nepotvrdila.

Tudiz je mozné konstatovat, ze hypotéza H2 plati v oblasti sniZzovani
pocitované komplexity a zvySovani akceschopnosti.
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7 MODELA ZAVERECNA DOPORUCENI

Vysledkem ptfedchoziho zkoumdani prekladdm model, ktery jednak shrnuje
ziskané poznatky ze vSech Casti prace a dale poskytuje doporuceni, jak nékteré
vzniklé problémy piekonat.

7.1 Navrh modelu

Model predstavuje holisticky pohled na problematiku informacnich technologii
jakozto pomocnika pro realizaci podnikové strategie za pomoci metodiky
Balanced Scorecard a je zalozen na zkoumani hypotézy H1 (kapitola 5.2).

Zakladni strukturu modelu shrnuje nésledujici tabulka.

Tabulka 7.1: Logika modelu (vlastni zpracovani)

Etapa

Otazka

Charakter okoli

vvvvvv

vztahu ke strategickému fizeni?

Kli¢ové proménné

Jaké proménné maji nejveétsi vliv pro vyporadani se s okolim?

Nutné schopnosti
podniku vzhledem ke
klicovym proménnym

Jaké kompetence si musi podnik vytvofit, aby mohl efektivné
reagovat?

Vlastnosti BSC ve vztahu
ke kli¢ovym proménnym

Co je tfeba multiplikovat pomoci IT?

Vlastnosti IT ve vztahu ke
klicovym proménnym

Jak aplikace multiplikuji vybrané charakteristiky metodiky
BSC?

111




v

kognitivni omezeni
mnoho informaci

presun kapitalu
presun znalosti

komplexita systému

- modelovani dynamiky
- pfirazeni odpovédnosti
- popis a vizualizace kauzalit
- strategické mapy

% =) pocet Gcastnik{ pocet Gcastnik{
n
5@ diverzita Gcastnikd diverzita Gcastnikd
g
= § rostouci konkurence zrychleniinformacnich toka
S
© O
S~ technologické zmény zrychleni pfesunu lidskych zdrojl
tvorba siti
‘o
c
=
I
<] e lexit Rychlost zmén SlozZitost zmén
omplexita e T
3 5 (kvantitativni charakter) (kvalitativni charakter)
3
o4
=
.. X Y .. . Generovani znalosti na tuzkych
Snizovani komplexity Zvysovani akceschopnosti ,
mistech
b - strategicka vnimavost - definovani strategie - evidence know-how
f:: - identifikace klicovych mist - komunikace strategie - vizualizace cilti
8 - definovani kauzalnich souvislosti| -jasné vymezena odpovédnost |- komunikace problémovych mist
> p 5%l 2 o q .
@ - komunikace strategie - rychlé zanasenizmén - moznost sdilet znalosti
tg - rychla komunikace zmén - rychla zpétna vazba
= - aktudlni zpétna vazba - cileni zdrojl (znalosti)
- simulace scénard
- efektivni pfeskupovani zdrojd
- vymezeni nejdalezitéjsich cilt - zpétnd vazba o spravnosti - identifikace Uzkych mist
o = - vymezeni metrik - zpétna vazba o plnénicilt - identifikace potrebnych znalosti
28 E - vymezenivztahd mezi cili - komunikace vize - pfivést pozornost k
"5 >g ) - vizualizace systému - komunikace strategie problémovym mistiim
§ -:—’- o - moznost experimentovani
S
'S" = E - moznost sledovani vyvoje a
predikce
- prifrazeni odpovédnosti
. L, L, - rychly a efektivni pohyb o i
- interaktivni strategické mapy ety . , el - prostor pro sdileni znalosti
informaci
- pohled na metriky z rdznych , i . , , ,
4 y i - rychlé zanasenizmén - komunikace problémovych mist
perspektiv
g - - respektovani kognitivnich _ B 53 P
c A~ - - zpétna vazba v redlném case - zpétna vazba
=9 omezeni
g2 |- spravné informace na spravna | . , .| - moZnost sdileniznalosti pres
= 3 i - jednoduchost navrhu scorecardl .
© 5 mista aplikaci
o=
z g - vizualizace - efektivni prenos informaci - evidence know how
_.E g - rozpady ukazatell (cil() - simulace scénara
,g T - simulace vyvoje
a - vizualizace nehmotnych aspektt

Obr. 7.1: Navrh modelu (vlastni zpracovani)
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Jak bylo zminéno vySe, model se sklada z péti Casti:

1) charakter okoli

2) klicova proménna

3) klicova vlastnost

4) charakteristiky Balanced Scorecard, jez je tfeba podpofit
5) funkénost aplikace nutna pro podporu metodiky

Model je déle koncipovan tak, Ze pfi¢iny lezi nahoie, zatimco nize lezi reakce
na tyto pficiny.

1) Mapovani podnikového okoli poskytuje zakladni ramec pro strategické

2)

fizeni, protoZe jeho ucelem je provést firmu praveé pres uskali, které se
v okoli nachdzeji. Je tedy nutn¢ alespoii ramcové zmapovat procesy, které
v okoli podniku probihaji. Celkova dynamika je nastinéna v kapitole 5.1,
pficemz hlavnimi charakteristikami, na které musi byt podnik pfipraven,
jsou vysoka slozitost systému, vysoka rychlost zména a sloZitost zmén.
Prvni ¢ast modelu shrnuje hlavni faktory, které realizaci strategie firmy
ovliviiyji. Rozélenény jsou dle klicovych proménnych.

Klic¢ové proménné byly odvozeny z podstatného okoli podniku a popisuji
zakladni charakteristiky, s nimiZ se podniku musi pii realizaci podnikoveé
strategie vypotradat. Hlavnimi proménnymi jsou pocitovana komplexita
okoli, rychlost zmén a slozitost zmén.

Pocitovana komplexita je slozitost, kterd znesnadiuje podniku
identifikovat procesy vné podniku, vyvoj a pozvolné znény v procesech,
ale téz ptredpovidani radikalnich zmén. Zamérem podniku je tedy jeji
snizovani.

Rychlost zmén piedstavuje kvantitativni zménu v procesech
probihajicich vné podniku a pusobicich na podnik. Zadmérem podniku zde
je vytvoftit systémy umoziujici rychlou reakci a tyto zmény.

SloZitost zmén predstavuje zmeny na kvalitativni Grovni, které jsou ¢asto
neocekavané a nikdy predtim nenastaly. Reakci podniku zde je efektivni
tvorba znalosti, pomoci nichZ se podnik se zménami vyrovna.

Cely model je rozdélen do tifi sloupci pravé z hlediska téchto tii

klicovych proménnych, které slouzi téz jako vychozi bod pro dalsi ¢asti
modelu. Pro ndzornost jsou sloupce barevné odliSeny.
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3) Dalsi uroveit modelu je vénovana kli¢ovym vlastnostem podniku, kterych
by mél dosahovat, aby byl schopen se efektivné vyrovndvat s vyse
popsanymi charakteristikami podnikového okoli. Konkrétné se jednd o
snizovani pocitované komplexity, zvySovani akceschopnosti a schopnost
generovat znalosti a to pfedevSim v uzkych mistech realizace podnikové
strategie. V modelu jsou dale tyto tii vlastnosti podrobnéji rozepsany do
dalsich podrobné;jsich krok.

4) Predposledni tiroven modelu definuje zakladni mista metodiky Balanced
Scorecard, ktera je tieba podporovat pomoci informacnich technologii.
Jednotlivé kliCové charakteristiky jsou opét rozdéleny dle klicovych
proménnych, resp. vlastnosti, jichZ by mél podnik dosahovat.

5) Posledni turovenn modelu predstavuje hlavni zplsoby, jak pomoci
informacnich technologii (aplikaci pro podporu metodiky Balanced
Scorecard) efektivné podporovat klicové vlastnosti. Ovéteni, Ze jsou toho
soucasné¢ aplikace schopny, bylo potvrzeno potvrzenim hypotézy H1.

7.2 Vybrana doporuceni

Tato kapitola pfedklada nékterd doporuceni, ktera vyplynula pii zkoumani
hypotézy H2 (kapitola 5.3). Doporu¢eni miizeme opét kategorizovat do tii skupin:

= oblast snizovani komplexity,
= oblast zvySovani strategické akceschopnosti,
= oblast generovani znalosti.

Oblast snizovani komplexity:

vvvvvv

= neustale vizualizovat nejdiilezitéjsi oblasti strategie a to véetné vnéjsi
vlivil a jejich vyvoje (trendil), vzajemnych souvislosti, atp.

=  komunikovat zmény zaméstnanciim vcetné dopadii na jejich praci

* umoznit zaméstnanclim ptistup k pro né relevantnim ukazatelim

= snadny pfistup k aplikaci pro vSechny klicové lidi, tj. lidi odpovédné za
plnéni cilt

= Vv ptipad¢, Ze fadovi zaméstnanci nemaji ptistup do systému, vhodnym
zpusobem je informovat o vysledcich jejich prace a prace jejich
spolupracovnikii
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Oblast zvySovani akceschopnosti:

zaméstnanci by méli byt vyskoleni v uzivani metodiky 1 aplikace
sledovani ukazatelll a pfemysleni o trendech

Oblast generovani znalosti:

podporovat sdileni informaci a znalosti prostfednictvim aplikace
podporovat zapojovani se do feSeni ukoli formou motiva¢nich programi
podpotenych vizualizaci kauzalnich vztaht v BSC

nastavit alarmy pro problematicka mista
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8 PfgiNOSY DISERTACNI PRACE A NAVAZUJICI
VYZKUM

8.1 Prinosy diserta¢ni prace

Prace se zaméfuje na synergie vzniklé vyuzivanim prostredki informacénich
technologii pro podporu zakladni metodiky strategického ftizeni Balanced
Scorecard, z hlediska, které v ¢eském prostiedi zatim nebylo provedeno.

Celkové se daji ptinosy prace rozdélit do tii skupin:

= zmapovani hlavni faktorii podstatného okoli podniku v¢etné dopadu na
realizaci podnikov¢ strategie,

= vymezeni moznosti soucasné technologické podpory pro metodiku
Balanced Scorecard pii feSeni strategickych problémii,

= nastinéni soucasného stavu vyuzivani moznosti technologické podpory
metodiky Balanced Scorecard ve firmach.

Ptinosem prvni ¢asti je struény model faktorti podstatného okoli, ktery je
moznéd dale upravovat (aktualizovat), zjemnovat (pfiddvat nové faktory) a
provadeét jiné drobné korekce. Jeho hlavnim pfinosem je vizualizace a objasnéni
zékladnich trendt, které ma;ji vliv na realizaci celopodnikové strategie.

Ptfinosem druhé ¢asti je:
= definovani kritickych faktorii realizace podnikové strategie,
= vymezeni kliCcovych vlastnosti s ohledem na kritické faktory,

» identifikace moznosti modernich aplikaci multiplikovat klicové
vlastnosti.

Ptinosem treti Casti je posouzeni soucasn¢ho stavu ve firmach vcetné
doporuceni, jak se vyhnout chybam.

Ptinosem bude lep$i orientace v dodavanych feSenich na ceském trhu
s piidanou hodnotou ve formé optimalizace rozhodovani dle pozadovanych
parametrii (rychlost vyhodnoceni, komfort obsluhy, atp.).

Hlavnim pfinosem je celostni pohled na problematiku, vymezeni kli¢ovych
faktor( a vizualizace vztahli v modelu.

Vysledky prace budou zahruty do vyuky predméttt Uvod do studia systémii a
procesii a Zdklady podnikovych informacnich systémii. Hlavnimi piinosy v oblasti
vyuky je:

= zprostfedkovani nového poznani budoucim manazertim,

= holisticky koncept usnadni vyuku vzdjemnych souvislosti mezi vnéjSim
a vnitinim prostiednim firmy pfti realizaci podnikové strategie a umozni
navazovat s dal$imi poznatky z oblasti teorie systémil.
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8.2

Moznosti dalSiho vyzkumu

Existuje mnoho oblasti, kterych se prace dotyka, a proto existuje znacny
potencidl pro dalsi vyzkum v budoucnu. Sméry, kterymi se navazujici vyzkum
muze ubirat, jsou:

zaméteni na proces vzniku podnikové strategie za vyuziti moznosti
informacnich technologii jako simulatoru budoucich stavi,
rozpracovani vlivu informacnich technologii na podnikovou strategii
Z hlediska psychologického vnimani reality a interpretace dat,
rozpracovani modelu okoli véetné€ vlivii na realizaci podnikové strategie,
rozpracovat stavajici model o vliv podnikov¢ kultury, tj. jak se vzajemné
ovliviiuji nasazeni IT a podnikova kultura a to piedevsim s ohledem na
generovani znalosti,

zapracovat do modelu ¢asovou osu, ktera by sledovala vyvoj vyuzivani
synergii s ohledem na rostouci zkuSenosti z uzivani metodiky BSC a jeji
technologické podpory,

podrobnéji se zaméfit na zplisoby sdileni znalosti ve firmach ve vztahu
k izkym misttim realizace podnikové strategie.
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ZAVER

Disertaéni prace se zabyva aktudlni oblasti strategického fizeni pomoci
metodiky Balanced Scorecard a jeho zefektivnénim pomoci informacnich
technologii. PonévadZ firmy dnes musi pracovat ve velmi komplexnim a rychle
se ménicim prostiedi, setkavaji se s problémem chépat logiku prostiedi, ve kterém
pracuji, vnimat pozvolné zmény, ale téZ vykazovat rychlou reak¢ni schopnost
v piipadé rychlych a zasadnich zmén. Prace se tak pohybuje na pomezi
strategického fizeni, informac¢nich technologii, systémové dynamiky, znalostniho
managementu a teorie ucicich se organizaci.

V prvni ¢asti prace byly popsany teoreticka vychodiska tykajici se oblasti teorie
systéml, strategického fizeni, metodiky Balanced Scorecard, znalosti a téz
zpusoby prace s informa¢nimi toky v ramci spole¢nosti pomoci informacnich
technologii. Cilem byl uceleny ptehled soucasného poznani v téchto oblastech ve
vztahu k feSené problematice.

V dalsi Casti prace byly formulovany cile prace, hypotézy a metodologie jejich
feSeni. Hlavnim cile prace bylo analyzovat, zda propojeni metodiky Balanced
Scorecard a informacnich technologii umoznuje dosahovat efektivné;si realizace
celopodnikové strategie.

Analyza je provedena na zdkladé¢ hodnoticich kritérii vzeSlych z analyzy
podnikového okoli, jejimz vysledkem je zjednoduseny model zakladnich
charakteristik. Z nich byly odvozeny dulezité vlastnosti (kompetence) podniku —
snizovani komplexity, zvySovani strategické akceschopnosti, generovani znalosti
-, které jsou pro uspéch v takovém prostiedi potiebné. Na zéklad¢ analyzy okoli
byla definovana mista, na které bychom se pii podpofe metodiky Balanced
Scorecard informacnimi systémy méli zaméfit, coz také poskytlo hodnotici
kritéria pro aplikace nabizené na ¢eském trhu.

V dalsi ¢asti prace byl za pomoci kvalitativniho prizkumu zhodnoceny dle
pfedem stanovenych kritérii vybrané aplikace, pficemz bylo zjiSténo, ze aplikace
obecné spliuji pozadavky v téchto zvolenych kritérii a mohou tak pomoci pfi
vytvareni synergii na kritickych mistech strategického fizeni.

Vysledkem této Casti prace je holisticky model, ktery vizualizuje zakladni
vztahy a kritickd mista.

Posledni ¢ast byla vénovana zjisSt'ovani soucasného stavu nasazeni aplikaci pro
podporu metodiky Balanced Scorecard. Prizkum ukazal, ze v oblasti snizovani
komplexity a zvySovani akceschopnosti se aplikace dafi vyuzivat. Problémy se
objevuji spiSe v oblasti generovani znalosti, kde v§ak mohou vystupovat i jiné
proménné.

Vysledkem této ¢asti prace jsou doporuceni v problematickych oblastech.
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Ptinosy prace pro védu, praxi a vyuku jsou shrnuty v posledni ¢asti této prace,
pficemZz hlavni pfinos spatfuji pfedev§im v holistickém modelu (vizualizaci
problematiky), kterd maze slouzit nejen jako dobry néstroj vyuky ¢i navod pro
firmy, ale téz jako vychozi pod pro budouci vyzkumné aktivity v této oblasti.
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PRILOHA A: Dotaznik

kAW

L N

11
12.
13.
14.
15.
16.

17.
18.

20.

21

Pocet zaméstnancu

Po nasazeni aplikace pro podporu metodiky Balanced Scorecard:

51-150

151 avice

ANO

NE

Nejsem schopen posoudit

Spolecnost dosdhla zlepseniv oblasti financnich ukazatel(.

Spolecnost dosdhla zlepseni v oblasti nefinancnich ukazateld.

Zlepsila se informovatnost (povédomi) zaméstnancl o strategii.

Zaméstnanci |épe rozumitomu, jak jejich prace ovliviiuje vysledky firmy.

Zlepsila se v podniku schopnost sdilet znalosti pfi feSeni problematickych
ukazatell (tj. téch, které nejsou pInény).

Zlepsila se schopnost firmy promitat zmény do strategického fizeni.

Zlepsila se schopnosti firmy komunikovat zmény v podniku.

Zaméstnanci se vice zapojuji do feseni ukol .

Zlepsila se pravidelné poskytovana zpétna vazba vysledky jednotlivych
zaméstnancl, pfi praci na konkrétnich strategickych ukolech.

Zlepsila se schopnost délat Upravy v podnikové strategii.

Zlepsila se schopnosti firmy vnimat zmény v podnikovém okoli prostfednictvim
zpétnych vazeb.

Aplikace je vyuzivana k distribuci informaci véem zaméstnancim podniku.

Aplikace je vyuZivana k distribuci informaci jen vedeni spolec¢nosti.

Aplikace je vyuZivana k distribuci znalosti, popf. jsou data z ni dale vyuZivany k
distribuci znalosti.

Zaméstnanci se podileji vice i na feseni Ukoll nesapadajici pfimo do jejich
odpovédnosti (nabidnou pomocnou ruku).

Problematicka mista (neplnéniindikator() se komunikuje po celém podniku.

Zlepsila a zrychlila se zpétna vazba poskytovana odpovédnym zaméstnancim.

Pouzivany systém (nazev aplikace, resp. dodavatele)

Oteviené otazky:
Co povazZujete za nejvétsi vyhodu (pfinos) nasazeni aplikaci pro podporu BSC?

Co povazujete za nejvétsi nedostatek nasazeni aplikaci pro podporu BSC?
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PRILOHA B: Dotazniky - odpovédi

134

Otdzka/Firma 1 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13. 14.
2. ANO ANO NEVIM |Bezzmén| ANO NE ANO ANO ANO |Bezzmén|[ Nevim ANO Nevim ANO
3. ANO ANO NEVIM |Bezzmén| ANO NE ANO ANO ANO [Bezzmén| Nevim ANO Nevim ANO
4. NEVIM ANO ANO NE ANO NE ANO ANO ANO NE ANO ANO ANO ANO
5. NEVIM ANO NE NEVIM ANO ANO ANO ANO ANO NE ANO ANO ANO ANO
6 ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO
7 ANO ANO ANO ANO ANO NE NE ANO ANO ANO [Bezzmén| ANO ANO ANO
8. NEVIM ANO NE NE NE NE NE ANO ANO NE NE NE NE ANO
9. NEVIM NE ANO ANO ANO ANO ANO NE NE ANO ANO NE NE NE
10. ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO
11 ANO ANO ANO ANO NE NE ANO ANO ANO NE ANO NE ANO ANO
12. ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO
13. ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO
14 NE ANO NE ANO ANO ANO ANO ANO NE Bezzmén| ANO ANO NE ANO
15. NEVIM ANO NEVIM NE Bez zmén|Bez zmén|Bezzmén| ANO NE Bezzmén| ANO ANO |Bezzmén| ANO
16 NE ANO NE NE NE NE NE ANO NE NE NE ANO ANO ANO
17 NEVIM [ ANO | NEVIM NE NE [Bezzmén| NEVIM [ ANO NE |Bezzmén| Nevim | ANO [Bezzmén| ANO
18. ANO ANO ANO NEVIM ANO ANO ANO ANO NE Bezzmén| ANO NE NE NE

Otazka/Firma 15. 16. 17. 18. 19. 20. 21. 22, 23. 24. 25. 26. 27.

2. Bezzmén| ANO [Bezzmén[ Nevim ANO Nevim | Nevim ANO ANO |Bezzmén| ANO |Bezzmén|Bezzmén
3. Bezzmén| ANO [Bezzmén| Nevim ANO Nevim | Nevim ANO ANO |Bezzmén| ANO |Bezzmén|Bezzmén
4. ANO ANO NE ANO ANO ANO ANO ANO ANO NE ANO ANO ANO
5. ANO ANO NE ANO ANO ANO ANO ANO ANO NE ANO ANO NE
6 ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO NE ANO ANO ANO
7 Bezzmén| ANO ANO ANO ANO ANO |[Bezzmén| ANO [Bezzmén|Bezzmén| ANO ANO |Bezzmén
8. NE NE NE NE ANO ANO NE ANO NE NE ANO NE NE
9. NE NE NE ANO NE NE NE NE ANO NE NE ANO ANO
10. ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO |Bezzmén
11. ANO NE NE ANO ANO ANO ANO ANO ANO NE ANO NE NE
12. ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO
13. ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO
1a Bez zmén|Bez zmén|Bez zmén| Nevim ANO ANO |Bezzmén|Bezzmén NE ANO ANO NE NE
15. Bez zmén|Bez zmén|Bez zmén NE ANO NE Bez zmén|Bez zmén NE Bezzmén| ANO |Bezzmén|Bezzmén
16 ANO NE NE ANO ANO ANO ANO ANO NE NE ANO ANO ANO
17 Bezzmén| ANO NE NE ANO NE Bez zmén|Bez zmén NE Bezzmén| ANO [Bezzmén|Bezzmén
18. NE NE ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO NE NE




PRILOHA C: Statistické

testovani

Komplexita 1: Zlepsila se informovanost zamé&stnancti o strategii.

Answer: |‘r'es v|

Sample size|26
Sample proportion 0,807692
SE proportion|0,077292

Hypothesis Tests Confidence Intervals for = Power Analysis EI
Hp:==0.5 Type (2U.L) 2 Sample Size Determination
Level 0,95
ME Lower Upper
0.159186 | 0,648506 0,966878
p-value = 0,000851
Confidence intervals for all categories
172 4 Type (2,U.L) 2
' Level 0,95
— Show
H (®) Proportion
£ ) Percentage
g
a
[ show values
Dec places 2

Answer

Komplexita 2: Zaméstnanci 1épe rozumi tomu, jak jejich prace

vysledky firmy.
Answer: ,Yes—vl

Sample size 25
Sample proportion 0,8
SE proportion|0,08

ovlivilyje

Hypothesis Tests Confidence Intervals for = Power Analysis 3'
Hy =05 | Type (2,U.L) 2 Sample Size Determination
[ Alternative :| Level 0,95
L= @> O« ME Lower Upper
0165112 | 0,634888 0,965112
p-value = 0,00135
Confidence intervals for all categories
121 Type (2UL) 2
' Level 0,95
- Show
s @ Proportion
£ ) Percentage
g
o
[ show values
Dec places 2

Answer
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Komplexita 3: Zlepsila se pravideln€ poskytovand zpétna vazba

Answer: | Yes -

Sample size 27
Sample proportion 0,962963
SE proportion|0,036345

Hypothesis Tests Confidence Intervals for = Power Analysis
Ho:m=105 Type (2,UL) 2 Sample Size Determination RI
Altermative ———[ Level 0,95
O+ @ O<f | [ ME | Lower = Upper
Hy=> 05 0074705 | 0.888255 | 1,037671
S Z/4,811252 |
p-value =7 6E-07

Confidence intervals for all categories

12 - Type (2,UL) 2
' Level 0,95
14
— Show
= 0BT @ Proportion
=
5 064 (3 Percentage
g
€
0,4+
[ Show values
0.2+ Dec places 2
u 4
HNo
Answer

Komplexita 4: Zlepsila se schopnost firmy vnimat zmény v podnikovém okoli

Answer: | Yes -

Sample size 27
Sample proportion 0,703704
SE proportion | 0,087877

Hypothesis Tests Confidence Intervals for = Power Analysis ﬂ
Type (2.U.L) 2 Sample Size Determination
Level 0,95

ME Lower Upper
0180634 | 0,52307 | 0,884338

p-value = 0,017132

Confidence intervals for all categories

1 Type (2,U.L) 2
09 4 Level 0,95
o] b
. 7 (#) Proportion
s 08+
5 054 (3 Percentage
r?. 0.4 4
0,3+
02 [ show values
0:1 i Dec places 2
0 -
Answer
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Komplexita 5: Aplikace je vyuzivana

zaméstnancum

Answer: | Yes -

Sample size 26
Sample proportion 0307692
SE proportion|0,090515

k distribuci

informaci vSem

Hypothesis Tests

Confidence Intervals for =
Type (2UL) 2
Level 0,95

ME Lower Upper
0.186419 | 0,121273 | 0.494112

Z[-1.96116
p-value =|0,97507

Power Analysis
Sample Size Determination 3'

Confidence intervals for all categories

iz Type (2U.L) 2
094 Level 0,95
0.8 r Show
0,7 .
- (@ Proportion
5 05 ) Percentage
,;!_ 0.4 4
03 4
02 [1 show values
0:1 i Dec places 2
U -
Answer
Komplexita 6: Aplikace je vyuzivana k distribuci informaci jen vedeni
spole¢nosti
Answer: | Yes -
Sample size|26
Sample proportion 0,423077
SE proportion|0,096831
Hypothesis Tests Confidence Intervals for = Power Analysis _|
Hp==05 | Type (2UL) 2 Sample Size Determination
Alternative Level 0,95
L= @ O« ME Lower Upper
Hi: == 0,5 019955 | 0,223527 | 0,622627

-0,76446
pwvalue = 0.783616

Confidence intervals for all categories

09 1
03+
07+
061
05+
04+
03+
02+t
01+

Propaortion

Answer

Type (2.U.L} 2
Level 0,95

- Show
@ Proportion
) Percentage

[ show values
Dec places 2
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Akceschopnost 1:
strategického fizeni

Answer: | Yes -

Sample size 27
Sample proportion 0,962963
SE proportion|0,036345

Zlepsila se schopnosti firmy promitat zmény do

Hypothesis Tests Confidence Intervals for = Power Analysis ﬂ
Hp=n=05 | Type (2,UL) 2 Sample Size Determination
Alternative Level 0,95
L @s D)< ME Lower Upper
_____________________ Him>05 | 0074705 | 0,888255 1,037671
Z|4,811252
pvalue =7 5E-07
Confidence intervals for all categories
12 - Type (2,U,L) 2
' Level 0,95
14
~ Show
e 0819 (@) Proportion
g
5 0.5 ") Percentage
&
o
0,4 1
[] Show values
0.2 1 Dec places 2
U 4
Mo
Answer

Akceschopnost 2: Zlepsila se schopnost firmy komunikovat zmény v podniku

Answer: | Yes -

Sample size 27
Sample proportion 0666667

SE proportion|0,090722
Hypothesis Tests Confidence Intervals for = Power Analysis
Hy==/05 | Type (2,U.L) 2 Sample Size Determination 3'
Alternative Level 0,95
O ®> O<) | 7 ME | Lower | Upper
Hiz>05 0186451 0,480185 | 0,853148
o Z|1.732051 |
p-value =|0,041632
Confidence intervals for all categories
09 1 Type (2,U.L}) 2
05 Level 0,95
0.7 — Show
e 0,6 7 @ Proportion
T 057 () Percentage
g 04+
= 03
024 [ show values
0:1 R Dec places 2
U -

Answer
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Akceschopnost 3: Zlepsila se schopnost délat tpravy v podnikové strategii

Answer: | Yes -

Sample size 27
Sample proportion 1
SE proportion|0

Hypaothesis Tests

Confidence Intervals for =

Power Analysis

=

Hy==05 Type (2.UL) 2 Sample Size Determination
Level 0,95
ME Lower Upper
0 1 1
pvalue = 1,02E-07
Confidence intervals for all categories
13- Type (2,U.L) 2
' Level 0,95
14
r Show
= 0.3 1 #: Propartion
g 0,6 4 " Percentage
3
o
04
[ show values
0.2 1 Dec places 2
0 + |
Mo
Answer

Akceschopnost 4: Zlepsila a zrychlila se zpétna vazba

Answer: | Yes -

Sample size 27
Sample proportion 1
SE proportion|0

Hypaothesis Tests

Confidence Intervals for =

Power Analysis

=

Hy==05 Type (2.UL) 2 Sample Size Determination
Level 0,95
ME Lower Upper
0 1 1
pvalue = 1,02E-07
Confidence intervals for all categories
13- Type (2,U.L) 2
' Level 0,95
14
r Show
= 0.8 1 #: Propartion
g 0,6 4 " Percentage
3
o
04
[ show values
0.2 1 Dec places 2
0 + |
Mo
Answer
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Znalosti 1: Zlepsila se schopnost podniku sdilet znalosti

Answer: | ves -

Sample size 26
Sample proportion 0.5
SE proportion|0,098058

Hypothesis Tests Confidence Intervals for = Power Analysis 3'
Hy==105 Type (2.U.L) 2 Sample Size Determination
Altemnative Level 0.95
O @ O<) | T ME | Lower | Upper
Hym=05 0.201954 ) 0,298046  0,701954
ZI0
pvalue = 0,5

Confidence intervals for all categories

08 1
07 1
06+
05+
041

Praportion

0,31
02+
011

o

Answer

Type (2,U.L) 2
Level 0,95

r Show
# Propartion
) Percentage

[ show values
Dec places 2

Znalosti 2: Zaméstnanci se vice zapojuji do feSeni ukol

Answer: | Yes -

Sample size 25
Sample proportion 0,28
SE proportion|0,0898

Confidence Intervals for =
Type (2U.L) 2

Level 0,95
ME Lower Upper
0.185338 | 0,094662 0.465338

Hypothesis Tests
I . 2O
Alternative
O+ ®> 0=
_____________________ Hia>05 ]
Z|-22
p-value = 0,986097

Power Analysis

2l

Sample Size Determination

Confidence intervals for all categories

1 _
09+
05+
074
06+
05+
044
03+
024

Propaortion

Answer

Type (2.U.L) 2
Level 0,95

 Show
(@) Proportion
() Percentage

] Show values
Dec places 2
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Znalosti 3: Aplikace je vyuzivana k distribuci znalosti

Answer: | Yes -

Sample size 27
Sample proportion 0,518519
SE proportion|0,096159

Hypothesis Tests

Z|0,19245
p-value = 0,423695

Confidence Intervals for =
Type (2.UL) 2
Level 0,95

ME Lower Upper
0197658 0,320861 | 0,716176

Power Analysis _|
Sample Size Determination

Confidence intervals for all categories

08 -
074
064
054
044
034

Proportion

Answer

Type (2,U.L) 2
Level 0,95

r Show
& Proportion
() Percentage

[ show values
Dec places 2

Znalosti 4: Zamé&stnanci se podileji vice na feSeni ukoll nespadajici pfimo do

jejich odpovédnosti

Answer: | ves -

Sample size 23
Sample proportion 0,304348
SE proportion|0,095944

Hypothesis Tests
______ Hyx=05 |
Alternative
D ®> O<
Hym > 0.8
o Z[187663 |
pvalue = 0,969716

Confidence Intervals for =
Type (2.UL) 2
Level 0,95

ME Lower Upper
0.1985975| 0,105372 | 0,503323

Power Analysis _|
Sample Size Determination

Confidence intervals for all categories

1 -+
09+
08+
07+
06+
05+
044
034
024

Proportion

Answer

Type (2,UL) 2
Level 0,95

 Show
%) Proportion
) Percentage

[ show values
Dec places 2
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Znalosti 5: Problematicka mista se komunikuji po celém podniku

Answer: | Yes -

Sample size 26
Sample proportion 0,653846
SE proportion|0,093301

Hypothesis Tests Confidence Intervals for = Power Analysis EI
Hy:n =05 Type (2,UL) 2 Sample Size Determination

"""""""" Level 0,95

ME Lower Upper
0.192157 | 0,461689  0,846003

p-value = 0,058332

Confidence intervals for all categories

09 — Type (2.UL) 2
05 A Level 0,95
0.7 1 r Show
g 0,6 (@) Proportion
T 057 ) Percentage
g 04
- 0,3+
02 [ show values
0,1 Dec places 2
04
Answer
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