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Abstract: The concept of sustainable development includes the economic, environmental and
social dimension. Its application to the corporate sector burdens the economic entities with
the using of environmental technologies and saving non-renewable resources. The greening
of business processes may, under certain conditions, increases the efficiency of the company
and strengthen its market position. The paper is specialized on the using of Balanced
Scorecard to evaluation of the efficiency of the company in conditions of sustainable
development.

Keywords: sustainable development, efficiency of enterprise, Balanced Scorecard,
per spectives.

1. Uvod

Znedi&eni Zivotniho prostiedi je v soucasné dobé celosvétovym problémem, ktery nelze
feSit izolovang, vrémci jednotlivych zemi, ale pouze v globdnim kontextu. Lidstvo nemtize
prestat vyvijet ekonomické aktivity, a proto nemuZe prestat spotrebovévat prirodni zdroje.
MiZe je vyuZivat efektivngji, nahrazovat neobnovitelné zdroje obnovitelnymi, Setrngji
naklédat se surovinami, které tvori vstupy do vyrobnich procesi. Tyto a dalSi celosvétové
aspekty maji samozigimé velky dopad na podnikovou sféru. Podniky se v této souvislosti
dostévaji do nelehké situace. Na jedné strang je na nich poZadovéno, aby vyrébély stéle vice
produkce svySSi produktivitou a intenzitou, aby byly konkurenceschopné, na stran¢ druhé
jsou (a pravem) oznacovany za nejvétsi znecistovatele Zivotniho prostiedi. [7]

Nicméné podniky, pokud chtéji byt dlouhodobé Uspédné, se musi stémito skutecnostmi
vyrovnat a snaZit se je naopak vyuZit k posileni své pozice na trhu. JiZz dnes je patrné, Ze
podniky, které aktivné implementuji ochranu Zivotniho prosttedi dobrovolng, v predstihu pied
z&onnymi opatienimi ze strany stétu, redizuji nékteré vyhody; napi. jsou ve srovnéni
spasivnimi  podniky Uspedngj§ na trhu, maji lepsSi vztahy svefejnosti, sbankami a
pojisfovnami, maji veétSi daveéru zaméstnanct i spotiebiteld, posiluji rast ekonomické
efektivnosti firmy, apod. [1]

2. Vykonnog podniku a jgi hodnoceni metodou Balanced Scor ecard

Podniky se v soucasné dobé musi vyrovndvat smnoha néstrahami konkurenéniho
prostiedi, které se neustale meéni a vyostiuje se. Posledni desetileti minulého stoleti a pocétek
stoleti nového je oznatovan jako ,informacni veék”. V tomto obdobi dochézi k vyrazné
zmeéng; tradi¢ni , pouze” Ucetni model hodnoceni vykonnosti podniku se jevi jako ponékud
piekonany, zvy3uje se vyznam tzv. nehmotnych aktiv, ktery se odréZi zejména v téchto
oblastech: [4]

- vztahy se zakazniky, kdy je zachovana logjalita k zakaznikim souc¢asnym a z&roven je
moZznost efektivné obsluhovat nové zékazniky a trhy,

- inovace vyrobka a duZeb, poZadované cilovymi segmenty z&kaznikt, produkce
kvalitni zékaznicky orientovanych vyrobka a sluzeb za nizké ceny a s krétkou dobou
realizace,
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- mobilizace schopnosti a motivace zaméstnanci z divodu neustdéno zlepSovéani
procesi, jakosti a doby odezvy,
- implementace informagni technologie, databézi a systémii.

Vykonnost podniku lze hodnotit raznymi metodami, napt. metodou marketingového
auditu, benchmarkingu, pomoci ukazatelt finan¢ni analyzy apod. M etoda Balanced Scorecard
(déle jen BSC) vykazuje oproti uvedenym metoddm ne¢kterd pozitiva, jako napt. zachovava
tradi¢ni finanéni metitka jako informaéni zdroj o minulych finan¢nich transakcich, meti
schopnost podnika , mobilizovat" a zuZitkovat tzv. neviditelna aktiva, umoZziuje provézat
dlouhodobé grategicke cile s kazdodennim taktickym tizenim, apod. Pfinosem metody BSC
je rovnéz komplexni pohled na vykonnost podniku, propojeny jsou sledované ukazatele se
strategii podniku arovnéz étyti séZejni oblagti, ve kterych je sledovéan podnikovy vykon.

Na tyto a n¢které dalsi trendy posledni doby reagovali renomovani profesori Harvardské
univerzity Robert S. Kaplan a David P. Norton vytvorenim systému vyvéZenych ukazatelt,
které spojuji navzgem ctyti oblasti: z&kaznickou, zaméstnaneckou, financni a oblast uéeni se
arastu, jak je vidét na ndsledujicim obrézku.

Uéeni a Interni

rozvoj pr ocesy
Finanéni Pohled
pohled zakaznika

Obr. 5: Ctyti oblasti BSC
Zdrgj: [5, s. 3]

Metoda BSC je moderni metoda pro zvySovéni vykonnosti organizaci je tizeni podle
vykonovych cili (Balanced Scorecard)." Metoda BSC klade pii méteni vykonnosti diiraz na
nefinancni  vykonnostni ukazatele a upozoriiuje na jejich informacni potencid pro
rozhodovani (napt. popis vztahi se z&kazniky, kvalita vnitinich procesi a investovani do
budoucnosti). Pro drategické fizeni nabizi metoda BSC ucelenou metodiku fizeni firmy.
Prostiednictvim tohoto systému méfeni a tizeni vykonnosti nejlepsi firmy dosahuji
soustredéni  svych omezenych zdroju na prioritni podnikatelské cile. Vrcholové podnikove
cile jsou postupn¢ rozpracovany do taktickych a operativnich ukazatelt na niZSich Urovnich a
méteny. Tak Ize rychle a cilen¢ prosazovat zmény strategické orientace do v3ech Urovni
organizace.

! Cesky pieklad terminu Baanced Scorecard je 1. Nastaveni a vyvaZeni ukazatelit BSC (ZCE), 2. Koncept
vyvéZzenych ukazateli (SAS Institute), 3. Metoda vyvéZenych ukazateli (SAP), 4. Vyrovnana vykonnost
(Lawson Software).
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3. Aplikace metody BSC v podminkach udrZitelného rozvoje

Finan¢ni perspektiva
Finan¢ni oblast BSC je z&kladnim vystupnim kritériem uvedené metody. Jgjim podstatnym
znakem je metitelnost jednotlivych klicovych faktora v penéznich jednotkéach, coz vytvéri
moZznost komparace uvedenych metitek hodnoceni jednotlivych podnika.

Ve finan¢ni oblasti, kterd je pro sledovéni aplikace udrZitelného rozvoje klicovd, je
nezbytné presn¢ dedovat a kvantifikovat environmentélni naklady a vynosy tak, aby bylo
moZno Zjistit financni dopad opatieni na ochranu Zivotniho prostiedi na hospodaieni podniku.
Vyznamnym zdrojem informaci pro tuto oblast jsou udaje environmentdniho finan¢niho a
manaZerského Ucetnictvi. [2] ldentifikace environmentdlnich nékladi a vynosi neni
jednoduchou a jednoznacnou zaleZitosti. Néklady vynaloZzené pro dosaZeni souladu
senvironmentdnimi z&kony |ze jednoznatné povaZzovat za ndklady environmentdlni. Rovnéz
néklady na environmentalni dopravu, naklady souvisgjici snakupem a provozem zafizeni a
pristroji na kontrolu zne¢idténi, pokuty za nedodrZeni environmentélnich z&koni jsou
nepochybné environmenténi néklady. V mnoha pripadech je vak rozhodovani o tom, co je a
co neni environmentalnim nékladem, komplikovangjsi (napt. zda lze povaZovat néklady na
provoz ¢istsi vyrobni technologie za environmentéini apod.) To, jak jsou environmentalni
néklady definovany, je v soucasné dobé v kompetenci podniku.

Z&kaznicka perspektiva

Z&kaznicka perspektiva je povazovana v ramci metody BSC za stéZejni ¢ast systému,
protoze od ochoty zékaznika zaplatit podniku vytvorenou ptidanou hodnotu se odviji
piedpoklad dlouhodobé firemni Uspédnosti.

Ve drategické oblasti Zakaznici a trhy je tieba s ohledem na vykonnost podniku
s environmentln¢ orientovanym chovanim zamgtit pozornost na udrZeni stavajicich a ziskani
novych zakazniki se z§mem o environmentalné piiznivé produkty. S tim souvisi i volba
dodavatelt surovin, materidlt, polotovara i hotovych vyrobki, na jejichZz environmentélnich
vlastnostech zavisi i vlastnosti vysledného produktu.

Z§em zakaznika o environmentdné Setrné produkty |ze métfit pomoci absolutnich i
pomérovych ukazatelt zamérenych na oblast trzeb a objem z&kaznikt uptednostiiujicich
environmentélné priznivé vyrobky. Rovnéz je vhodné sledovat objem environmentalnich
dodévek pro vyrobni proces. V této souvislosti ma nemaly vyznam eco-labdling. V Ceské
republice existuje ocenéni ekologicky Setrny vyrobek, které vydava Agentura pro ekologicky
Setrné vyrobky. Struc¢ny postup uvadi tzv. Nérodni program ,, ekologicky Setrny vyrobek” —
vyrobce (dovozce) se zU¢astni vybérového fizeni, které probihd na z&kladé predem
stanovenych zé&kladnich a specifickych poZadavki pro vybranou kategorii vyrobku. Pro tyto
vyrobky jsou stanoveny piisnéjsi poZadavky, neZ uvadgji prévni predpisy a technické normy,
pticemZ jsou brény v Gvahu vechny faze Zivotniho cyklu vyrobku. Spinéni tak ptisnych
poZadavki je dobrovolnou aktivitou vyrobcd, resp. dovozch, kteri propajcenim oznateni
.ekologicky Setrny vyrobek* ziskévaji lepSi mozZnosti prosazovani svych vyrobkt na
domécim a zahraniénim trhu.

Perspektiva Internich podnikovych procesi

V této oblasti jde zeména o vytypovéni procesi, které jsou nejduleZiteéjsi z hlediska
dosaZeni cili zékazniki a akciondii sohledem na aplikaci strategie udrZitelného rozvoje.
ManaZeti podniki by méli oddélit procesy produktivni od neproduktivnich tak, aby byla
dosaZena potrebna efektivita podnikovych procesi. Smyslem optimalizace je zajisténi
dlouhodobého rychlého, kvalitniho a flexibilniho fungovani podniku pii minimalizaci
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vynaloZzenych nékladu. [9] V této souvislosti je tieba zminit pojem hodnotovy ftetézec
podniku, ktery (ve své z&kladni podob¢) zahrnuje tii zakladni procesy:
§ inovani proces, kdy podnik zjiStuje nové nebo skryté potieby zékaznika, a
podle toho pretvari, resp. piizpusobuje vyrobek,
§  provozni proces, kdy jde ze§ména o bezporuchovy provoz podniku ataké o
sniZzovani vyrobnich néklad,
§ poprodeni servis, ktery ma zacil poskytnout z&kaznikovi dalsi dodatecné
informace o produktu a nabidnout dalSi dodatecné sluzby (napt. rychly servis,
poskytnuti detailni dokumentace, apod.)

Obecny model hodnotového tetézce na nésledujicim obrézku.

Urcem Vytvorem
Zjisteni trhu * vyrobkul
potreby Vytvof'm sluzby Posk
4 odani oskytnuti
Zhee nabldky serviystu
vyrobku/ yrobku/ -
suzby # duzby

Inovasni proces Provozni proces Poprodejni servis

Uspokojeni
potieby
zakaznika

Obr. 6: Perspektivainternich podnikovych procesi —obecny model hodnotového fetézce
Zdroj: [3, s. 89]

Pergpektiva uceni se arastu
Perspektiva Uceni se ristu je vyrazné orientovana dovniti podniku, cile stanovené v této

oblasti vytvarejl piedpoklady, aby podnik byl Gspédny v ostatnich tiech oblastech. Jsou proto

oznacovéany jako hybné sily pro dosaZeni Uspécha v piedchozich oblastech. Zatimco v oblasti

Internich procesi se jedna spiSe o investice do vyzkumu, vyvoje, nakupu novych technologii,

licenci, dale o dosaZeni zefektivnéni podnikovych procesi, perspektiva Uceni se rust se opira

piedevSim o zaméstnance, systémy fizeni a informacni toky napii¢ podnikem. V této

souvislosti 1ze zminit tii z&kladni oblasti této perspektivy: [3]

§ schopnosti zaméstnanct, jejichZz postaveni se v posednich dekédéch prudce zméenilo,
rutinni ¢innogti jsou vétSinou vykonévéany automaty, probih& rekvalifikace zaméstnanca
na nova pracovni zarazeni,

§ schopnosti informagniho systému, ktery umoziuje presné a véasné informace o vztahu
kazdého z&kaznika k podniku,motivace, delegovéni pravomoci a angaZovanod, Vv této
oblasti je treba zverejnovat Uspédné podréty od zaméstnanch a také je odménovat,
zvefejnovat vyhody a zlep3eni, ke kterym dodlo na z&kladé podnéttt od zaméstnanct,
apod.

Také ¢tvrtd strategickd oblast metodiky BSC Uceni se a rast muZe byt aplikovana na
hodnoceni vykonnosti podniku v podminkach udrZitelného rozvoje. Tato oblast je obecng
povaZovana za stéZejni v konkuren¢ni schopnosti podniku, protoZe je zamérena na lidsky
faktor ajeho Ulohu v podnikovych ¢innostech. Vzdéland a vysoce kvalifikované pracovni sila
hlavnim predpokladem UspéSnosti kazdého podniku. RovnéZz  vytvoreni  odpovidaici
podnikové kultury, ptiznivého pracovniho prostredi a zejména stimulace pracovniki, méa
vyznamny vliv na aktivni zapojeni viech zaméstnanci podniku do procesu ochrany Zivotniho
prostredi. K tomu prispiva také velkou mérou informovanost pracovniki o podnikové
environmenté ni politice a0 moznostech jegji realizace na vech stupnich tizeni podniku.
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Nawrh metodického postupu pro hodnoceni vykonnosti podniku v podminkéch
udrZitelného rozvoje (UR)

Navrh postupu pro vyuZiti metody BSC pro hodnoceni vykonnosti podniku v podminkéch
udrZitelného rozvoje obsahuje tyto kroky:

1. Stanoveni strategickych cila, klicovych faktora a absolutnich a relativnich metitek (viz
obr. 3)

2. Komparace podnika dle relativnich metitek ve ¢tyrech strategickych oblastech vyuZitim
metod multikriteridlniho hodnoceni, které umoZziuji porovnévat podniky na zékladé
ukazatelt, popisyjicich jejich ¢innost. [10]

3. Vytvoreni matice objekti ajejich ukazatelt nésledujicim zpasobem:

provedeni vybéru podnikii,

vybér ukazatelti pro porovnavani podnik,

stanoveni vah ukazatelt podle jgjich duleZitosti,

uréeni charakteru ukazatelt.

4. VyuZiti metody normované proménné k hodnoceni postaveni podniku na trhu
transformaci pavodnich hodnot ukazatelt na tvar normované proménne a vytvoreni tzv.
integrélniho ukazatele, ktery byl urc¢en jako véZzeny soucet poradi.

5. Zhodnoceni vykonnosti podniku v jednotlivych perspektivéch.

6. Navrh opatieni k napravé zjidténych nedostatka, jejich promitnuti do jednotlivych
perspektiv.

wn W W W

BALANCED SCORECARD (UR)
I

1l 1 1l 1l

Finan¢ni Zakaznicka Uceni seariast Interni procesy
perspektiva perspektiva
| | | v
Strategické cile Strategickécile Strategické cile Strategické cile
[ [ [ [
| Kli¢ové faktory | | Kli¢ové faktory | | Kli¢ové faktory | | Kli¢ové |
[ [ [ [
| Absolutni | | Absolutni | | Absolutni | | Absolutni |
[ [ [ [
| Relativni | | Relativni | | Relativni | | Relativni |

Obr. 7: Ctyii perspektivy BSC-stanoveni strategickych cili, klicovych faktort a mefitek
hodnoceni
Zdroj: [6]

4. Zavér

Podnikovou vykonnost |ze v souc¢asné dobé meéfit riznymi metodami; mezi ,klascké
metody* patii metody zaloZzené na hodnoceni finanéni vykonnosti podniku. Metodam
zdoZenym na bazi finan¢éni analyzy byla v minulogti vytykana jigté strnulost, zametreni do
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minulosti, hodnoceni Gspédnosti podniki podle minulych vysledkit hospodaieni, bez moznosti
predikovat budouci vyvoj. Tento nedostatek byl jiz nékterymi autory alespon céstecnd
odstranén.? Pies tyto pozitivni rysy modernich finangnich ukazatelti se v poslednich letech
stéle vice uptednostiiuje hodnoceni podniku sice s vyuZzitim finan¢nich vysedku, ale zéroven
jsou tyto vydledky doplihovany ukazateli, které méii nefinanéni potencid podniku, ktery ma
(jak se v podednich letech ukazuje) na Uspédnost podniku nemaly vliv. [8] Tyto nekteré dalSi
duavody vedly kvolbé metody Balanced Scorecard pro hodnoceni vykonnosti podniku
v podminkéach udrZitelného rozvoje. Pro strategické tizeni nabizi metoda BSC ucelenou
metodiku fizeni firmy. Prostrednictvim tohoto systému méieni a fizeni vykonnosti nejlepsi
firmy dosahuji soustiedéni  svych omezenych zdroji na prioritni podnikatelské cile.
Vrcholové podnikové cile jsou postupné rozpracovany do taktickych a operativnich ukazatelt
na niZSich drovnich a méreny. Tak Ize rychle a cilené prosazovat zmény strategicke orientace
do v&ech Urovni organizace.
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