Pplk. Ing. Miroslav Svejda, MA
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Organizace zamérené na obranu celi mnoha vyzvam, nebot ve svété globalizace i ty nejuspés-
pro zavddéni strategii a strategickych cild, stejné jako pro jejich realizaci. Informacni techno-
logie zaplavila Fidici management daty a vznikly chaos vold po potiebé zmény uvaZovani.

Balanced Scorecard (BSC) je vykonny ndstroj, ktery napomdhd managementu pfeménit vizi
a strategii do reality prostrednictvim sledovdni klicovych ukazateld vykonnosti a jejich trans-
formaci do akcnich pldnd organizace; BSC zahrnuje soubor strategickych map umoZrujicich
zvazovat vzdjemné souvislosti. Diky transparentnosti vztahi pricina-ndsledek [ze implemen-
tovat strategii a sdélovat ji jednotné na vsech drovnich organizace.

Uvod

Statni organizace a Urady, ale také podniky zaméfené na zisk, dnes v dlsledku globali-
zace celi zméndm dlouhodobych pravidel a i ty nejasp&snéjsi zjistuji, ze nejsou dostatecné
adaptibilni. Jejich management je zaplaven daty diky informacnim technologiim a ty jej nuti
neustdle se pfizplsobovat zméndm, nuti manazery myslet dynamicky.

Globalizace predstavuje prudky nardst interakci mezi jednotlivci, vliadami, nevladnimi
organizacemi, ma za nasledek zvySovani poctu a velikosti nadnarodnich korporaci, mezina-
rodnich organizaci, rezimd a requlaci. Disledky globalizace se tak lisi od jedné zemé ke druhé,
kde Gcast v procesech globalizace znamena, Ze obecné klesa identifikace s ndrodnim spole-
Censtvim a s ndrodnimi zajmy. [1]

Attak Gitak, kazdy dcelové orientovany systém musi byt fizen, at uzjde o statni organizaci,
Grad ¢i podnik zaméreny na zisk. N&jaky zpUsob Fizeni, i kdyzZ v r(zné struktufe a na rizném
stupni slozitosti, ma nejen vyrobni organizace, ale také banka, dobroc¢inna organizace,
reklamni agentura, ndboZenskd organizace atd. Nemusf jit tedy jen o organizaci, ktera pfi-
nasi nadhodnotu ve formé zisku. Rizenf se miize uskute¢riovat intuitivné, podvédomé nebo
na ném mize organizace pracovat uvédoméle a systematicky ho zlepSovat. Je viak stale dost
organizaci, jejichZ vedent o systému fizeni pfilis nepfemysli. [2] Avsak moderni organizace
potfebuje vykonny systém fizeni, jednoznacné priority a srozumitelna pravidla, poZzadavky
a kritéria hodnocend.

Ten, kdo takovy systém fidi, potrebuje solidni ndstroj fizenia pomdcky, kterymi m{ize pred-
vidata hodnotit chovani systému a pfedevsim ovliviiovat chovanf lidi. Profesor Trunecek uvadi:
»Zjiného Ghlu se divd na podnik finanéni manazer, jinak bude o podniku uvazovat personalista
a zase jinak specialista zabyvajici se organizacni architekturou.” [3] Pro manazera je vsak
Gcelné, aby lidé védéli, jaké jsou priority ¢i ocekavané zmény, jak by strategickym zamérdm
jejich organizace méli pfizplsobit svou pracovni ¢innost, ¢i co maji na své praci zménit.

V kazdé organizaci existuje néjaka forma organizacni struktury, kde struktura systému
a propojeni jednotlivych prvkl ovliviiuje vzajemné chovdni systému. Zméni-li se struktura,
zméniseichovani. Bohuzel, pfi problémech v organizaci prvnim krokem obvykle byvd intuitivni
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hledani snadnych a rychlych feSeni: za kazdym problémem je hleddn néjaky vinik. Nedostatky
pritom mohou byt v kterémkoli prvku organizacni struktury, i kdyz se jevi jako optimdlné fun-
gujici. Systémové mysleni iikd, zménite-li spravné zpisob fungovani systému, pak problém
vyiesite, vyménite-li vSak lidi, systém zlistane, problém se obvykle trvale nevyfesi. Pfistup
fizeni je mnohokrat ponechadn na schopnostech a dovednostech manazerd, ktefi je ziskavaji
za pochodu, v priibéhu fidici praxe. Nedobfi manazefi pouzivaji udalostmi orientovany neboli
reaként pristup: objevi se problém a oni jej vyFesi, objevi se dalsi, vyresi jej atd. Tim se jejich
vnimdni reality znehodnoti a oni namisto vzor( chovani v case vidi pouze jednotlivé uddlosti
ackoli jadro problému je tfeba hledat ve vztazich pricina-ddsledek. Obecné plati, aby byl v or-
ganizaci odhalen pdvod problémd a zména Uspésné zavedena, lidé musi byt informovani, mit
motivaci a byt schopni komunikovat v prostfedi oteviené vymény nazord. [4]

SloZitost fizeni neustale stoupa. Manazerské mysleni a jedndni se vyviji v zavislosti
nazméné podminek, ve kterych se organizace nachazi. Teoreticky nejlépe propracovany a také
v praxi nejvice pouzivany systémovy pfistup chdape podnik jako komplexni socialné-ekono-
micky organismus, kde diiraz je kladen na hledani pficin nedokonalosti a jejich odstranovani
v ramci systému jako celku. Od systémového pfistupu se pak oCekdva, Ze vyrazné posune
management smérem k exaktnosti a snizi dosavadni velkou miru subjektivity. [5]

Systémové mysleni

Systémové mysleni je specificky zplsob pohlizeni na svét spolu s prislusnymi metodami
a nastroji. Je to pohled, ktery se snazi prekondvat uréita omezeni naseho myslenivzhledem
krealité, neboli pfedstavuje zjednodusend, které si vytvarime proto, abychom byli viibec v re-
alité schopni nalézt smysl. Jinak feceno, systémové mysleni se snazi prekonat omezeni nasich
vlastnich mentalnich modeld. Na zékladé nasich mentalnich modeld totiz béZzné odhadujeme,
co se m{iZe asi ve vnéjsim svété stat a jaké strategie a Ciny povedou ke kyZenym cildim. Bohu-
Zel, casto se mylime a nepfedpoklddané disledky nase dmysly znehodnocuji. Hlavni dGvody
téchto selhani spocivajivtom, ze pfedpoklady, na kterych budujeme nase mentdlni modely,
nejsou s realitou v dostatecném souladu, a ze nase odhadovani disledkd téchto mentalnich
modell spravné nepostihuje vsechny podstatné disledky. Systémové mysleni to odstranuje
a zvysuje tak pravdépodobnost, Ze opravdu vyprodukujeme nasim jedndnim a rozhodnutimi
dasledky, které jsme predem zamysleli. [6]

Systémové mysleni predstavuje metodu reseni problémd, kterd slouzi pro vytvareni mental-
nich modeld, jejich kvalitnéjsi simulaci a efektivnéjsi komunikaci. Systémova dynamika se pak
zabyva chovanim systémi v case. Systémové modely reprezentuji stale se opakujici obecné
vzory lidského chovani a jsou pravzorem chovdni dynamickych systémd nezavisle na oboru
- mohou tak stejné dobfte platit v managementu, biologii i technickych oborech. Systémova
dynamika predstavuje schopnost spise analyzovat vzory chovani, nez zaméfovat se na jednot-
livé uddlosti. Je to prakticky orientovand disciplina, kterd napomdhd kvalitnéjSimu poznavant
okolnich systém(, zejména téch, ve kterych se vyskytuje dynamicka komplexita a mezi néz
[ze zaFadit jakékoliv socidlni systémy od rodiny, pres riizné formy organizaci, az po celky typu
statl, nebo globalni ekonomiku. Systémové mysleni a systémova dynamika vyuzivaji spolecny
jazyk, diky némuz lze popsat strukturu vytvarejici chovanijakéhokoliv systému v case. Jsou-li
jednotlivé prvky spravné definovdny, je mozné v piislusném software (Powersim Studio,
iThink/Stella, Vensim) model simulovat a interpretovat vysledky. [7]
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Systémovy pristup tedy spocivd v komplexnim chdpanijevi a v postizeni vsech vnitfnich
a vnéjsich souvislosti, chape organizaci jako skupinu vzdjemné propojenych prvkd, které
maji spolecny cil. Pouzivaji-li manazefi pfi feSeni tento pFistup, pak chdpou organizaci jako
dynamicky celek a snazi se pfedvidat ocekavané i neocekavané disledky svych rozhodnuti;
usiluji o zmény celého systému vzdjemné propojenych prvkd pomoci manazerskych funkci
planovani, organizovdni a kontrolovani. [8] Profesor Jan Trunecek vysvétluje:

Filozofickym vychodiskem systémového myslenije holismus (z feckého holos - celek), ktery
odmitd analytické chdpdni struktur a mechanisticky pFistup k realité na zakladé presvédéent,
Ze vlastnosti celku (systému) jsou kvalitativné odlisné od prostého souhrnu vlastnostijeho
jednotlivych ¢asti (prvkd, subsystém(). Podstatou byti nejsou jednotlivosti (véci, entity)
samy o sobé, ale vnitni relacnivztahy se schopnostivytvéret celky (systémy) jako vy3si formy
existence. Z tohoto pohledu je kazdy systém, napf. podnik, pfedevsim souborem relaénich
vztahi. Na zakladé vnéjsich zmén a vnitfnich iteraci systémy maji schopnost se dale vyvijet
a kvalitativné ménit. [9]

Systémovy pristup vyvozuje, Ze zplsoby mysleni a metody vedeni, které jsou Gcinné
a lispésnévjednoduchych systémech, nelze bez dalsiho pfendset na slozité systémy. Slozité
systémy lze dostat pod kontrolu pouze tehdy, jsou-li ndstroje a systémy fizeni pravé tak
rozmanité jako samotny systém, ktery ma byt fizen (viz Ashbyho zdkon pozadované rozmani-
tosti). Problémové situace v organizacijsou totiz zpravidla vysledkem vzajemného plsobeni
organizacnich jednotek uvnitf organizace a interakci organizace s jejim vnéjsim okolim. Toto
vzajemné plisobenije pii¢inou zmény. Nejvyssi cil managementu by mél spocivat v kultivaci
vlastnosti systému, aby nemohly po delsi dobu pretrvavat problémové situace. [10]

Kazdy systém je prvkem néjakého vétsiho systému a chovani systému je ovliviiovano
chovanim jednotlivych prvkd. Systémové mysleni pomahd interpretovat chovani systému
pomoci jeho vnitini struktury. V managementu se zda, Zze myslenkovd setrvacnost v né-
kterych pfipadech pretrvavd a néktefi lidé tvrdohlavé odmitaji nové myslenky, odmitaji
prosté zménit své vlastni mentdlni modely. Strnuly mentdlni model pak brani spravnému
Ghlu pohledu manaZera na odstranéni problémd. [11] V ndvaznosti na tyto pfistupy byly
v minulosti implementovany rlzné metody systémového fizeni, kde ale zdkladni premisou
je, Ze organizace se musi chovat jako adaptivni systém. [12]

Poslani, vize, strategie a strategické fizeni

PFi posuzovani té které organizace ¢i podniku je vhodné vychazet ze ctyr rozhodujicich
faktor(, kterymi jsou: poslani, vize, strategie a strategické fizeni organizace. Poslani orga-
nizace je determinujicim faktorem. Mélo by obsahovat komplex vnitfnich vztah( a vazeb
na prostredi, dispozice a omezeni, prosté vSechny relevantni faktory vztahujici se k existenci
organizace.

Vize plnifunkci motivujictho obrazu budoucnosti a funkci formovéaniidentity. [13] Vychazi
z poslania popisuje zddouci podobu organizace v dohledném horizontu. Je vétSinou rozpra-
covana do systému strategickych cill (goals), coz jsou diléi kroky umozniujici se vizi pFibliZit
a tim napliovat poslani.

Strategie je volitelny zpisob jak naplnit vizi. Musi odpovidat vnitfnim moznostem orga-
nizace a byt v harmonii s vnéj$im prostfedim. Logicky lze vyvodit, Ze nema smysl snazit
se 0 néco, co neprindsi uzitek nebo ¢eho neni vilbec mozno dosdhnout. Nakolik se podaii
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spravné pochopitinterni predpoklady, nakolik dobfe odhadnout vwvoj prostfediajak ddsledné
interpretovat zavéry z tohoto pozndni, Cili realisticnost stanovenych cill, urcuje kvalitu
strategie. [14]

Vysledky té které organizace spocivaji v dlisledné realizaci prijaté strategie. Podle pri-
zkumu se v priméru realizuje pouze 63 % potencidlu, ktery je v pfijatych strategiich. Tyto
ztraty spocivaji v chybach strategického Fizeni pfi planovani a realizaci strategie a jsou
tvofeny faktory, z nichz nejdulezitéjsijsou nedostatecné nebo chybéjici zdroje, Spatné komu-
nikovana strategie, nejasné definovani podpdrnych akci k realizaci strategie a nevyjasnéna
odpovédnost za realizaci strategie. [15]

Strategické rizeni - implementace strategie

Strategickeé Fizenije nutnou podminkou pro to, aby strategie organizace mohla vzniknout
a byt rozvijena. Strategické fizenije vrcholnym vykonem a nenijen otazkou formalnich mecha-
nism0, ale pfedevsim projevem pochopeni a zvladnuti pravidel manazerské prace, ktera ma
predevsim socidlné-ekonomickou zavaznost. Tato ¢ast povinnosti manazZer( pfedstavuje ty
nejvyssi naroky na komplexnost zpracovdniinformaci, pfipravu rozhodnutia tvorbu koncepci,
Casto v podminkach vysoké neurcitosti a rizik. V tomto smyslu Pavel Vyletal zminuje:

Manazerské rozhodovanije zaloZeno v pfevdzné mite na schopnosti manaZera v racional-
nim vyuzivani informaci, technologii a metodik ve prospéch cilli a fizeni na daném stupni
organizacni Grovné organizace. Jediné a univerzalni feSeni platné pro vSechny situace
neexistuje a ani existovat nemdze, pouziti ndstroji mize vsak Gcastnikdm procesd poskyt-
nout raciondlni podklad pro konecné rozhodnuti. [16]

Strategické fizeni predstavuje schopnost ziskdvat a zpracovavat informace, které jsou
podkladem p¥i odhadu budoucnosti. Ziskat a zpracovat vSechny uzitecné informace znamena
zapojit do procesu strategického Fizeni kazdého, kdo je schopen se k formulovanym vychodis-
kiim a zavér(m vyjadrit. Klicovym je to, aby si lidé vysvétlili své predstavy, sjednotili pojmy
andzory ajednoznacné oznacili dilezité skutecnosti, kterymi se musf vSichni Fidici pracov-
nici zabyvat. V zdjmu zakotveni strategie musi odpovédni pracovnici a manazefi intenzivné
komunikovat dovnitf i ven z organizace. [17]

Bez trvalé aktualizace a zdokonalovdni strategie nem(iZze Zadnd organizace ¢i podnik
v budoucnosti prezit. Podminky, které dfive byly konstantni, se méni se zvysenou rychlosti.
Pouziti dostupnych metod, instrument( pro strategické fizeni asto nevyhovuje aktualnim
pozadavk(m, protoze bézné dostupné metody predstavuji zpravidla izolovany, nekomplexni
pristup ke strategii.

Jednim z dostupnych feSeni je uplatnéni tzv. komplexniho strategického rizeni, které
v sobé zahrnuje pét fazi: 1. identifikaci vychoziho stavu pro pfijeti strategie - definovani
poslania vize, 2. pochopenisloZitosti a dynamiky strategickeé situace, 3. vypracovdni ndvrhu
moznych strategif, 4. vyhodnoceni a konkretizovdni zvolené strategie, 5. prezkoumdni a re-
alizovani strategie. Komplexnfi strategické fizeni takto nuti analyzovat strategickou situaci
z rliznych Ghld pohledu, z pohledu vsech zdjmovych skupin, porozumét cetnym faktorim
a hnacim silam v jejich provazanosti a dynamice a kriticky se zabyvat zpétnymi vazbami
a Casovymi zavislostmi. [18]

Komplexni strategické Fizeni je zarukou, Ze bude zvolena takova strategie, ktera bude
plné respektovat redlnou strategickou situaci ve vsi komplexnosti a ktera bude mit velké
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$ance na spéch pfi realizaci. U¢elné se jevi dodatecné zhodnocent, zda existuje soulad mezi
strategii a organizacni strukturou a mezi strategif a kulturou dané organizace. To ma za cil
zjistit, zda bude mozné ocekavat hladky, efektivni pribéh realizace strategie, nebo zda mize
realizace strategie narazit na bariéry dosavadni struktury a kultury. [19]

Vétsina organizaci ma ambiciézni plany dalsiho ristu, ale jen malokteré je dokazou rea-
lizovat. Ve studii poradenské spolecnosti Ernst&Young z roku 1997 s nazvem Measure What
strategie”. Z 39 typd nefinancnich dat se ,realizace strategie” umistila z hlediska vyznamu
na prvnim misté, nasledovdna ,dlvéryhodnosti managementu” a ,kvalitou strategie”. Podle
vyzkumu ¢asopisu Fortune pouze ,méné nez 10 % efektivné formulovanych strategii je také
efektivné realizovano”. Jinymi slovy, vétsina spolecnosti ma problémy s realizaci vytycené
podnikové strategie. [20]

Podle provedenych priizkumd vznika propast mezi formulovanim strategie a jeji realizaci tim,
Ze mezi nimi chybivazba. Podle téchto prizkum(i 95 % zaméstnancd netusi, o cem je strategie
organizace nebo tomu nerozumi. Pokud zaméstnanci, ktefijsou zapojeni vinternich proce-
sech neznaji strategii, zcela jisté nemohou firmé pomoci s jeji efektivni realizaci. [21]

V prizkumu uskute¢néném v némeckych podnicich v letech 2003-2004 se ukdzalo,
cepce, chovani konkurence, vyvoj alternativnich strategii, IT simulace, zapojeni spolupracov-
nikd, pravidelna aktualizace strategie. Vysledkem tedy je, Ze (ispésnéjsijsou ty organizace,
které dokazi kombinovat a integrovat rdzné analytické pfistupy nez organizace uplatiujici
jedenizolovany pFistup — vyvoj alternativnich strategii zvysuje nadéji na Gspésnost strategii.
Presto omylem obecné pretrvavd dlivéra ve spravnost jediné zpracované strategie. Provedeny
prizkum také ukazal, Zze pouze 19 % dotdzanych firem pouziva pocitacovou simulacivanaly-
tické fazi pripravy strategie a pouze 4 % firem ji pouzivaji pti vyvoji strategickych alternativ.
Ackoli 70% dotdzanych firem oznadcilo zapojeni pracovniki jako vysoce ddlezity faktor pro
Uspésnost strategii, pouze 51 % dotazanych firem informuje své zaméstnance cilevédomé
o obsahu strategii. Systematické vzdélavani zaméstnanc ve strategickych otdzkach probiha
jen ve 42 % dotdzanych firem. [22]

Strategické fizeni neznamena jenom stanoveni sprdvné strategie, ale predevsim musi
byt obsazeno v motivacnim systému organizace. To, jakym zplsobem maji byt hodnoceni
a odménovani pracovnici organizace, zdsadnim zplsobem ovliviuje jejich chovédni a tim
ibudoucnost organizace. PFimo v motivacnim systému je obsazena zasadni soucast strategie
- hodnoty a priority.

Zapojovat spolupracovniky do strategickych proces( vytvari predpoklady pro identifikaci
zaméstnanc( se strategickou orientaci firmy a je zdrojem jejich hlubsi motivace. Bez takového
zapojeni zaméstnancd z{istavaji nevyuzity znalostni potencidly zaméstnanc(, ktefi dokdzou ¢asto
zachytit slabé signdly dilezité ze strategického hlediska mnohem dfive nez management.

V turbulentnim prostfedi dneska je pravidelné pfizplsobovanf strategii zménénym pod-
minkam nevyhnutelné. Divodem mUze byt vyss$i ocekavani verejnosti, zmény v rozsahu
a struktute poskytovanych sluzeb, riziko omezeni finanénich zdrojil (organizace jako Minis-
terstvo obrany nenfimunniv(ci pochybnostem o svém hospodarenia dosazenych vysledcich)
atp. Zdsadnije, ze by se nemélo cekat se zménou strategie az nastane krizova situace, nybrz
je tfeba v organizaci uplatnit nepfetrzity hodnotici proces, ktery bude vcas signalizovat
potfebu aktualizace strategie. V této souvislosti lze opét pfipomenout Ashbyho zakon zadouct
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svéta lze Gspésné reagovat jen tehdy, bude-li Fidici systém organizace vykazovat podobnou
riznost jakou vykazuje prostredi. [23]

VySe uvedend argumentace ddva silny signal pro zavedeni metody strategického Fizeni
organizacejakou je Balanced Scorecard (BSC). BSC se odlisuje od dFive pouzivanych metrik
zejména tim, Ze kauzalnimi vztahy pticina-Gcinek vzdjemné propojuje a vyvazuje ukazatele
stanovené pro Ctyfi rlizna hlediska (financni, zakaznické, vnitfnich proces(, ucenia rlstu),
ze kterych je posuzovana ¢innost organizace. Vyvdzenost se pak tyka oblasti souvisejicich
s méfenim, fizenim a komunikaci. Hlavni d¢el BSC umoziuje zaméFit pozornost a zdroje na to,
co md vyznam pro napliovani poslani té které organizace - jddrem BSC je nejen strategie
organizace, alei schopnost dlsledné a efektivné Fidit jeji realizaci.

Pro doplnénfje tfeba také uvést, ze mezi alternativni koncepty fizeni se zafadily metody
jako napf. TQM (Total Quality Management), controlling, reengineering, orientace na projekty
a zejména pak procesni fizeni, které se stalo imperativem doby. Zavést a rozvijet systém
procesniho fizeniv souladu s normou IS0 9001:2001 s cilem méfit, optimalizovat a zvySovat
droved organizaénich struktur bylo i krédem Koncepce vystavby profesionalni Armady Ceské
republiky a mobilizace ozbrojenyich sil Ceské republiky. [24]V nasledné kapitole si proto
dovolim procesni model okomentovat.

Procesné orientovana organizace

Procesni fizeni organizace je trendem, ktery se v praxi prosazuje vice nez 15 let. Procesné
fizena organizace a procesné fizené informacni a komunikacni technologie (ICT) se staly
nositelem inovace v fizeni. Jiz na konci minulého stoleti bylo zfejmé, Ze Gtvarové Fizena
organizace narazela na problémy, kde zajmy jednotlivych Gtvart mohly byt v rozporu s cili
organizace; navic také nejednoznacnd doba reakce organizace na vyznamné podnéty ¢i uda-
losti. Odpovédi na tyto problémy bylo zavadéni procesni orientace, kde klicovymi procesy byly:
formulace strategie a jeji prosazeni, vyvoj nové sluzby ¢i produktu a definice a optimalizace
jednotlivych proces(. [25]

Pfi implementaci procesniho Fizeni se vSak ukdzalo, Ze je velmi nebezpecné aplikovat
doporucené metodiky a standardy mechanicky. Kazdou z metodik je nutné pfizplsobit spe-
cifickym podminkam konkrétni organizace ¢i podniku. To si neuvédomuji nékteré organizace,
které pristupuji k definici podnikovych procest jako k projektu, kterym se instaluje stan-
dardni softwarovy produkt. Aplikace procesniho fizeni s vhodnym propojenim se sluzbami
ICTje dlouhodoba aktivita, kterd narazi na celou fadu kritickych faktord Gspéchu a vyZaduje
specifické znalosti a dovednosti. [26]

Kvalita procesniho fizenije podminéna fadou kritickych faktord dspéchu. Mezi nejvyznam-
néjsi se fadi zména zplisobu uvazovdni manazerd, nebot procesni fizeni vyzaduje jiné znalosti
a dovednosti nez klasické Gtvarové fizeni. Néktefi manazefi je nemaji a nejsou tim schopni
pfijmout ani aplikovat nové zodpovédnosti a pravomoci z procesniho fizeni vyplyvajici.

Z tohoto pohledu se jevi zavedeni metody Balanced Scorecard (BSC) ve spojitosti s apli-
kaci procesniho modelu velmi optimalnim FeSenim pro takové komplexni organizace jakou
je i Ministerstvo obrany, nebot systém fizeni pravé za pouziti zasad BSC dokdaze integrovat
souhrn strategickych cil, kritickych faktor(, klicovych ukazatell vykonnosti a opatfeni pro
spravné strategickeé rizend.
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Balanced Scorecard

BSC predstavuje strategicky systém fizeni organizace, ktery rozpracovava a prevadi poslani
a vizi organizace do specifickych cil(i, do uceleného a srozumitelného souboru méritek a uka-
zatell financni a nefinancni vykonnosti, které poskytuji ramec pro posuzovani Gspésnosti
strategie a systému fizeni. Pavodni koncept byl vyvinut na pocatku 90. let Robertem Kaplanem
a Davidem Nortonem na Harvard Business School. Vychodiskem byla kritika silného finanéniho
zaméfeni americkych systémd fizeni. Metoda BSC dokdzala spradvné nasmérovat organizaci
za soucasného mérent (systém, ktery nelze méfit nelze ani Fidit), stanovit pravidla a vytvorit
podminky pro fungovani systému fizent, vyvazit cely systém hodnocenivykonnosti a preferovat
ukazatele podle specifického zaméfeni organizace a v souladu se strategii. [27]

Organizace riiznych typd a zamérent, jako napf. organizacni slozka statu zabyvajici se obrannou
¢innosti - Ministerstvo obrany - potfebuje informace, které popisujivztahy mezi vstupy a vystupy.
Potfebuje chapat Fizeny systém komplexn€, neni mozné se omezovat jen na vyuzivani dilcich uka-
zateld. Pri uplatnéni metody BSC, centrem je vize a strategie a toto centrum je obklopeno ctyimi
perspektivami (financni, zékaznické, vnitfnich procesd, zaméstnanc(ij. ucenia rdstu). BSC pravé
umoznuje definovat vyvazené cile z téchto klicovych hledisek & perspektiv (navic, zakaznickou
perspektivu a perspektivu uéeni se a riistu zddnd z predchozich koncepci fizeni - controlling, pro-
cesnifizeni & reengineering — nebrala v dvahu [28]). Finanéni hledisko dava odpovéd na otazku,
jakych finanénich vysledk( musi organizace dosdhnout, aby uspokojila své vlastniky (investory).
Zakaznické hledisko ika, jakou hodnotovou vyhodu musiorganizace nabidnout svwym zakaznikim,
tj. u statni organizace typu ministerstva obrany to odrazi komplex vztahii mezi obyvatelstvem,
statem a nadnarodnimi organizacemi typu NATO, EU, OSN, OBSE aj. Hledisko internich procest
definuje procesy potfebné pro vytvoreni pozadovanych hodnot a vysledkd. Perspektiva uceni
searistu zahrnujeinfrastrukturu nezbytnou k optimalnimu préibéhu internich proces(ia zahrnuje
vedle znalosti a schopnosti zaméstnanc(i také technologie a pracovni klima. [29]

Celé fungovdni organizace determinuji pozadavky na vystupy, které urcuji potfebné para-
metry internich procesd. BSC p¥i spravné aplikaci umoznuje vzajemné propojeni méritek
a zjisténi pFicinné souvislosti, stanoveniindividualnich i tymovych cil(, alokaci zdrojd, roz-
poctovani, planovani, strategickou zpétnou vazbu a proces ucenf se. Diky transparentnosti
vztahl prFicina-nasledek [ze tedy implementovat strategii a sdélovat ji jednotné na vSech
Grovnich dané organizace. [30]

BSCje tedy zdkladem integrovaného manazerského systému, ktery uréuje priority a kri-
tické faktory dspésnosti, sladuje a podporuje nasledujici klicové procesy organizace:

O vyjasnénf a aktualizace strategie,
projedndni strategie uvnitf organizace,
uréenf strategickych iniciativ,
propojeni cild oddélent a jednotlivcl s celkovou strategif,
ziskani pruzné zpétné vazby o vykonnosti proces(,
stanoveni procesu uceni a neustdlé zlepsovani organizace,
identifikace a analyza potencialnich rizik,
zavedeni dUsledného fizeni rizik.

0000000

Teprve propojenim jednotlivych cil(i organizace, zndzornénim fetézcl ptiin a nasledki
a zohlednénim vzdjemnych zavislosti mezi cili dosahne organizace uceleného pohledu na per-
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spektivu swych strategickych moznosti. Retézec pFicin a nésledkd je vlastné vyjadfenim samotné
strategie formou strategické mapy, ktera obsahuje jednotlivé prvky strategie a jejich vzajemné
vazhy. Znalost vSech souvislosti umoznuje modelovat dynamiku strategickych scénafii a iden-
tifikovat cile, jejichz splnéni nejvice koreluje s findlnim Gspéchem organizace. [31]

Pro spravné pochopeni a zavedeni celého systému je nutné si uvédomit, Ze p¥iciny a d-
sledky neplisobi v klasické linedrni vazbé. Dilezité je vystihnout vzajemny smér plsobeni
méritka a hybného faktoru a zndzornit podstatu — zpétnovazebni smycku. Je nutné si uvé-
domit, Ze pokud jeden faktor pdsobi na druhy, tak ve vétsiné ptipad( také druhy plsobi
na prvni a timto plsobenim vznikd novd kvalita. Navic, organizace je slozity systém, ktery
nemizeme chdpatjako uzavieny - postihnout vSechny existujici vazby je nemozné a s timto
omezenim se musi pocitat. Pro efektivni zvladnuti fizeni organizace proto neni nutné byt
expertem ve vsech oblastech jeho fungovdni, ale vidét souvislosti a byt schopen jednotlivé
Casti spojovat v produktivni celek - vnitinivztahy v systémech odhaluji uspofadani zpétnych
vazeb urcujicich chovani. [32]

Dalsim neptehlédnutelnym aspektem narusujicim uvazovaniv linearnich vazbach je zpoz-
déni. Naprosto typicky ocekdvame, Ze zména se odehraje rychleji, nez je realné mozné. Nase
netrpélivost ma celou fadu negativnich ddsledkd. Predevsim nedokdZzeme dostate¢né vnimat
zmény, zapomindme na ¢asovou setrvacnost, ¢asovou prodlevu mezi realizaci ndpravného
opatfeni a okamzikem, kdy se projevi vysledek opatfeni ve zméné systému (v méfitelnych
ukazatelich). Pokracujeme v dalich napravnych opatfenich, i kdyZ pro zménu stavu bylo
uc¢inéno dost a je nutné cekat, az se zména projevi. Typickou reakci byva konstatovani,
Ze prijaté opatreni zfejmé nefunguje a je tedy potreba v lepSim pfipadé daného reseni pou-
zit vice, nebo v horsim ptipadé vyzkouset néco jiného. Nebo naopak, nékdy véc vzdavame,
protoZe se zdanlivé nic nedéje. Témto omyliim je tfeba predejit vizualizaci BSC, modelovanim
zpétnych vazeb a zahrnutim jejich zpozdéni. [33]

Celou koncepci BSC tedy musi prostupovat systémové mysleni, které se soustreduje
na zakladni organizaéni principy misto na zakladni stavebni kameny systému (systémy jsou
integrované celky, jejichZ vlastnosti se nedaji redukovat na vlastnosti mensich jednotek).
Jednotlivé ¢dsti fungovani organizace jsou davany do kontextu a je s nimi zachdzeno jako
s celkem. A pravé dle téchto princip(i jsou zobrazovany matice BSC. Takze vysledkem celého
procesu sestavovani BSC nenivystizenivsech procesd, ale vytipovani a postihnuti dllezitych
faktor(i, které vykonnost organizace utvareji. Pfi zméné okolnich podminek se pak nutné
méniimatice BSC. [34]
dosazeni by mély byt nastaveny pro dobu tfi az péti let. Kazdd organizace potfebuje nositele
zmén, ktefi tvorbu BSC v organizaci pomohou zavést jako novy manazersky systém. Vyvoj
a zavedeniBSCv organizaci musi zacit od vrcholového managementu organizace. Hlavnije, aby
proces vyvoje BSC nebyl ponechdn na stfednim managementu. Vrcholovy management nesmi
svou strategii tajit, nybrz implementovat pomoci centralniho vedeni a kontroly. Zavadéni
strategie pak zac¢ina ucenim se a zapojovanim lidi (ziskani maximalniho uzitku je podminéno
sdilenim vize a strategie v celé organizaci). Komunikaci strategie a jejim propojovanim s osob-
nimi cili se pomdha vytvaret sdilené chapani mezi vsemi spolupracovniky. Slozenivrcholového
managementu a jeho oddanost jsou nezbytnym predpokladem ziskdni uzitku z BSC. [35]

Shrnu-li, BSC umoznuje formulovat strategii transparentnim zplGsobem s orientaci
na jeji realizaci. Predpokldda formulaci strategickych ciltl ze ctyfech jiz zminénych hledisek
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(financni, zakaznické, vnitfnich procest, zaméstnancd tj. uCenfa rdstu). Tim, Ze BSC definuje
konkrétni ukazatele plnéni strategickych cilli, zajistuje jejich méfitelnost, planovatelnost
a kontrolovatelnost. Jednoznacnd definice strategie je pak podporena pfifazenim konkrétnich
¢innosti k jednotlivym strategickym Gkol(im, uréenim jejich narocnosti na lidské a finanéni
zdroje a prifazenim odpovédnosti za jejich dosazeni. BSC je tedy vychodiskem pro zajisténi
strategické konformity procesii v organizaci a je platformou pro komunikaci strategie napfic
organizaci - rozkldda strategii do fetézci kauzdlnich vztah(, méfi stupen dosazeni strategie
pomoci systému méfitek ze strategicky relevantnich oblasti, umoznuje rozklad strategickych
cill na vzajemné se dopliujici ¢innosti rliznych funkénich oblasti, organizacnich jednotek
a zaméstnanc(. [36]

Metoda BSC neni staticka, ale dynamicka. Méla by byt neustdle hodnocena a aktualizovéna,
aby odrazela nové vnéjsi prostredi a vnitfni dynamiku organizace. Opozdénym zavedenim Ci
nezavedenim metody BSC ztraci organizace pFileZitost k ziskdni efektivniho a dynamického
systému fizeni, ktery ma pruzné definovany zpétné vazby a méritka dspéchu.

Zavadéni BSC

Ve verfejné spravé existuje redlna moznost uplatnit G¢inné a moderni pristupy fizeni
jakym jeiBSCs cilem alternovat &i odstranit fizenijednostranné orientovand a neefektivni.
Zavadéni BSC do oblasti vefejné sprdvy a neziskovych organizaci je vsak stdle doprovazeno
znacnou skepsi. To je dano tim, Ze metoda BSC se prendasi bez nutného prizplsobeni a od-
povidajici modifikace. Ve vefejné spraveé lze realné zavést BSC i pres tvrzeni, které uvadi
Horvath: ,Politici a Grednici statni spravy radi pouzivaji argumentu, Ze innost statni spravy
neniv zadném piipadé otazkou strategie, protoze hlavnim cilem je dobré zabezpeceni ope-
rativnich dkoll.” [37]

Zavadéni BSC do organizace by mélo zacit tymovou praci vrcholového managementu.
Béhem procesu tvorby BSC v organizaci se musi vyjasnit strategické cile a identifikovat
kritické hybné sily, které tyto cile podporuji. Strategické cile musi byt odvozovdny z vize
a zvolené strategie za obecného konsenzu zdcastnénych manazerd. Néktefi autofi proces
vytvareni a sjednocovani modeld strategie oznacuji za zdklad BSC - dspéch je pak pfi-
mym disledkem tohoto ,prvotniho stadia” vytvareni matice BSC. Ta také poskytuje zaklad
pro komunikaci a sdileni odpovédnosti vykonnych manazer( a pfedstavenstva za realizaci
strategie dané organizace. [38] Predpokladem zavadéni BSC je, aby zaméstnanci rozuméli
strategii a mechanismu dosazeni strategickych cild. Zakladem jsou komunikacni a vzdé-
ldvaci programy na téma strategie a posilovani uceni se pomoci zpétné vazby o aktudlni
vykonnosti. Jakmile je strategie pochopena, museji jednotlivci a tymy prevést strategické
cile do osobnich a tymovych cill. AngaZzovanost musi byt bezpodminecné motivovdna sys-
témem odménovani.

ZavadéniBSC lze rozdélit do tfi fazi, do pilotnirealizace, do implementace BSC a nakonec
Casti zavadéni BSC. Jejim vystupem je funkéni model soustavy scorecardd pro dané jednotky
organizace, v¢. funkéniho prototypu softwarové podpory a integrace do procest planovani.
Implementace BSCje zaméfena na pfizplsobeni stavajici komunikace konceptu BSC a vyjas-
néniinformacnich potfebjednotlivych drovnitizeni. Jejim vystupem je navrh nového systému
komunikace, zajisténi datové zakladny pro BSC na trovni zakladniho systému a prizplisobeni
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fidicich prvk{ podle pozadavkd managementu. Kontinualni optimalizace zahrnuje dohled
nad projektem implementace softwarové podpory, zakotveni filozofie BSCv nizsich Grovnich
fizeni a vedeni modifikovanych fidicich proces( s vyuzitim BSC. Tady plati, Ze kazda skupina
uzivatelli BSC md jiné pozadavky na informace z hlediska podrobnosti, prezentace i analyz.
Navic se tyto pozadavky méni nejen s rlistem a vyvojem firmy, ale obvykle i v samotném pri-
béhu zavadéni BSC, coz klade velké naroky na flexibilitu technologie a jeji otevienost. [39]

Kancelar strategického managementu (0SM)

Nékteré organizace dosahly pozitivniho zlomu ve vykonnosti tim, Ze uplatnily BSCa k tomu
prislusné nastroje, které jim umoznily mnohem G¢inné&ji Fidit a monitorovat realizaci strate-
gie. Ovsem nékteré organizace dosahly jesté lepSich a déletrvajicich vysledkd ve vykonnosti
tim, Ze zfdily novy organizacni Gtvar s ndzvem Office of Strategy Management (0SM), tedy
kancelar strategického managementu. Na prvni pohled se mize zdat, Ze to je jen novy nazev
utvaru strategického pldnovdni. Oba Gtvary se vsak od sebe hodné odlisuji. Tradiéni Gtvar stra-
tegického planovani usnadnuje proces sestavovani stfednédobych ¢i rocnich strategickych
pland, ale nehraje zddnou nebo témér zadnou roli v fizeni realizace strategie.

Uspésné organizace si tedy uvédomily, 7e realizace strategie vyzaduje komunikovat strate-
gii a pretlumocitji do planti jednotlivych organizacnich jednotek a dtvar(, napojit na realizaci
strategie osobni cile a motivovat vedouci a zaméstnance. A navic si uvédomily i to, Ze stra-
tegie musi byt testovana, ovéfena v praxi a podle potreby adaptovana v souladu se zménami
okolniho prostredi. OSM se v téchto organizacich stala Gstfednim koordinacnim centrem pro
vsechny tyto tkoly. Nedéld samoziejmé vSechnu praci za vsechny Gtvary, ale usnadnuje cely
proces tak, aby se stal realizovatelnym napftic celou organizaci. [40]

0SM ve skutecnosti zastresuje vsechny stabni dtvary. Vytvoreni centradlniho Gtvaru pro
strategii a jeji realizaci se mize jevit jako nastroj posileni rozhodovani shora dold a potla-
Ceniiniciativy zdola. Ve skutecnosti ale tento (tvar vyvolavd zcela opacny dcinek. 0SM, jako
jednotka s odpovédnosti za realizaci strategie, je vhodnym dstfednim cilovym bodem pro
myslenky, které pak pronikaji celou organizaci. Tyto myslenky se dostavaji na porad pracov-
nich manazerskych porad a nejlepsi z nich se pfijimaji k realizaci a zaclenuji se do strategif
funkénich jednotek. Tak dochdzi k tomu, ze OSM je usnadnujicim a inspirujicim orgdnem,
nikoli diktujicim a direktivnim. [41]

Realizovat strategii obvykle znamend uskutecnovat takové zmény, ke kterym mize dat
souhlas jen vedouci organizace. Proto O0SM bude fungovat nejefektivnéji, pokud bude
mit primy pristup k vedoucimu organizace. Pokud by OSM byla utopena kdesi ve struk-
tufe finanéniho dtvaru nebo Gtvaru strategického planovani, tézko by ziskavala pozornost
manazer( pro strategické priority. Nejjednodussi feSeni je proto umistit OSM v organizacni
struktufe vedle Gtvar( pfimo podftizenych vedoucimu organizace, v podminkdch Ministerstva
obrany tedy pfimo ministrovi ¢i jeho vykonnému naméstkovi.

OSM se mize stat vyznamnym funkénim dtvarem, ale to neznamend, Ze musi jit o velky
Gtvar. Nejde o to vytvofit v organizaci novou byrokracii. Pné funkéni OSM by mélo vystacit
se Sestiaz osmi lidmi. Pfitom neninutné, aby to byli Spickovi odbornici ziskani za drahé penize
zexternich zdrojd. Do OSM se mohou dostat lidé, ktefi maji zkusenosti s BSC, se strategickym
planovanim nebo s finanénimi funkcemi, takZe vytvoreni 0SM nemusi predstavovat prirlistek

s_sx

persondlu. Navic podle zkuSenosti dochdzi ¢asto k tomu, Ze ¢&innost 0SM umoziuje zestihlit
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nékteré manazerské procesy a snizit Stabni persondl. Nicméné ispéSnost OSM je tfeba pre-
dev$im hodnotit podle toho, jakou hodnotu pro firmu vytvori Gspésnou realizaci strategie,
nikoli podle toho, kolik lidi usetfi. [42]

Kanceldre strategického managementu vznikaji vétSinou z projektovych tym, které zava-
déji BSC. Prejimaji predevsim nové funkce, které zavedly projektové tymy BSC, postupné vsak
prejimaji i nékteré existujici funkce, které dosud byly soustfedény v jinych Gtvarech, nebo
tyto funkce kontroluji a koordinuji.

OSM by tedy méla plnit nasledujici zdkladni funkce:
vytvoreni a fizeni BSC,
napojenf dil¢ich strategii na strategii organizace,
pfezkoumani strategie a hodnoceni vysledki,
inovace strategie a vyvoj alternativnich strategii,
komunikace strategie,
fizeni strategickych iniciativ,
integrace strategickych priorit s ostatnimi funkcnimi dtvary. [43]

NouNwNne

Zavér

Metoda BSC jiz prekrocila fazi, ktera tuto metodu oznacovala za komercné vyhodnou
a médnfi zalezitost. Je dokdzano ze organizace, které dobte uplatnily BSC a pouzily k tomu
prislusejici nastroje, dosdhly pozitivniho vyvoje ve vykonnosti. Bohuzel, systém strategického
fizeni ve vétsiné stdtnich organizaci, tedy organizaci nevytvarejicich zisk, podléha zasta-
ralému mentdlnimu modelu a je doposud prevazné tvoren procesy provadénymi izolované
rdznymi Gtvary s rGznymi liniemi komunikace a reportovani. Problém tohoto tradicniho
pFistupu je v tom, Ze aktivity se provadéji bez koordinace ze strategického hlediska. Tim
vznikd propast mezi strategii a procesy v organizaci.

Mnohym zahrani¢nim organizacim, obdobnych Ministerstvu obrany, se podaftilo zlepsit
vykonnost ddslednym soustfedénim se na realizaci strategie zavedenim metody BSC (pro-
biha s rliznouintenzitou a drovni ptiblizné od r. 1998). Zkusenosti z praxe téchto organizaci
potvrzuji Gcelnost zavedeni BSC, stejné taki vytvofeni kanceldre strategického managementu
(OSM), ktera v organizaci vytvdri roli dstfedni Fidici a iniciativni jednotky celého strategic-
kého managementu. To zajistuje, Ze strategie je plné promitnuta na vSech fidicich dGrovnich
a do vSech navazujicich aktivit.
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