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ANALYSIS OF RISK FACTOR USING BALANCED
SCORECARD IN THE COMPANY
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Abstract

The paper discusses about Balanced Scorecard maethdtie relationship with her
perspectives, developmental generations and bpproaches his implementation in business
unit. Mentioned are also essential software tdws$ ¢an be used in the process of BSC.

The main part of the work is devoted to the BSCellasn the analysis of risk factors in the
company. The focus is on improving and completii®CBn risk analysis. In the paper is not
published the name of the company or its businesslts in numerical form. Nevertheless,
the paper captured essence risk analysis andsitise

The conclusion discusses the evaluation of achiemésrand new opportunities in the process
of increasing business efficiency.
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Uvod

Metédu merania vykonnosti Balanced Scorecard (B®f@i)¢iva na Slovensku len zopar
podnikov (menej ako 5%). Napriek tomu ma jej vyeZihespoetné mnozstvo vyhod
v podobe lepSej prepojenosti fikaych a nefinatnych ukazovatév v nadvaznosti na
podnikovu viziu a stratégiu. Je potrebné priponierig vykonnog je kazdym subjektom
vhimana rozdielne. Vlastnik podniku analyzuje nénog vioZenych prostriedkov, zédkaznik
vyZzaduje uspokojenie svojich poziadaviek, zamestinareraju vykonnaos na zaklade vysky
miezd, dodavatelia analyzuju schopthpsdniku splacasvoje zavazky a pod.

Problematikou BSC sa vo svojej knihe ,Balanced 8card® s podtitulom
.Strategicky systém merania vykonnosti“ zaoberpJeptvorcovia Robert S. Kaplan a David
P. Norton. Vysledkom ich analyz bolo zistenie, *eja tento systém zavedeny spravne,
dokéze podniku prinigs velké Uspechy v oblasti zvySovania konkurencieschapnos
efektivnosti, flexibility a podnikovej kultdry. §mto konceptom su spgjané aj rizika, ktoré
podnikaté&sku ¢innog’” sprevadzaju. Tieto rizika by mali Hhkazdym podnikom chapané nie
len ako potencialne ohrozenia ale aj ako priletiitozlepSeniu. Hlavne z tohto dévodu je
vhodné, ak sa podniky zameraju nie len na efektiiatenie procesu BSC ale aj na analyzu
rizik, ktoré proces BSC prinasa.

1. Balanced Scorecard

Zakladom konceptu BSC je mysSlienka, Ze na ocenggii®nu sa maju pouziva
okrem finanych ukazovatv aj ukazovatele nefinané, a to hlavne z dévodu, Ze fikag
ukazovatele neberu do Gvahy faktor rizika, vplylidicie ¢i casovu ulohu p@azi [1].
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Struktira metédy BSC je v kazdom podniku indivich#él a vychadza z jeho

zakladnych poziadaviek v nadvaznosti na viziu @égjiu. Napriek tomu jej jadro vychadza
zo Styroch zakladnych perspektiv, ktorych sa podpiidrziavaju dodnes.

Patri sem:

finanéna perspektiva,
zakaznicka perspektiva,
perspektiva internych procesov,
perspektiva utenia sa a rastu.

BSC preslo odias svojho vzniku troma generaciami:
1. Prva generacia- BSC ako systém merania vykonnosti.
2. Druhd& generacia- vyuZzitie systému BSC na implementaciu stratégie.
3. Tretia generacia- BSC ako nastroj strategického riadenia.

Z podnikov, ktoré metédu Balanced Scorecard aktivpgzivaja, implementovalo

75% podnikov BSC 2. generacie a zvysnych 25% vyBiS8C 3. generacie [2].

Vo vSeobecnosti si zname tri pristupy k zavadzB&iG, a to [3]:

Bazicky pristup — je Specificky tym, Ze sa najprv zostavi ridEkg tim, nasledne je
definovana vizia a poslanie, vytvara sa strategici@dpa, stanovia sa ukazovatele
a cig’oveé hodnoty. Na zaver je vykonavana cyklicka kdatro

Projektovy pristup — je podobny projektovému riadeniu, ktorého vystapge
otestovany BSC systém podporovany BSC softvéromiastou takéhoto pristupu je
neustale dold@ovanie systému, rieSenie moznych problémov agvgprna beznud
prevadzku, ktora je spt@na az po vyhodnoteni pilotného projektu.

Modelovy pristup — je zamerany na technické rieSenie a integraciexstujucich
systémovych Struktdr. Je silne viazany k softvénawéieSeniu, kde je metodika BSC
s va’kej casti predefinovand. Niektoré kroky pri implement&8C moZu prebielta
paralelne.

Efektivnos’ procesov BSC je Uzko spata s pouzitym pristupopteémentacie odoho

sa neskor odvijaju vyuZzité podporné nastroje podphko je znadzornené v tab. 1.

Tab. 1VyuZitie podpornych nastrojov pri implementadgi BSC -spracované pda [2]

Proces implementacie BSC (%) Vyutitie podpornych nastrojov v %
Poradie problemovych EBiC 5
faz implementacie BSC | Bazicky | Modslow | Projektow Saftver, | B - Moduly | Reorg
priciup | priciup priciup E workshopy, - ‘ B?{r?;_‘-{ ORFP IT
dotazniky T
1. TvorbaKPI C5F, - - -
: : 3 4 :
e KPL S 20 | 40 | 83 |[so| so [100] 50 | 40
2. Implermentacia a baina - = =
»
- 60 17 |25| 25 50 100
3. Konsenzus pr
definovani ukazovatalov a Gl 19 a0
svntéza modslu
4. Ulkazdsho klisntarozma | 2() i) 5
SPOLU 100 100 100 | 100 100 100 100 100 | 100
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V procese implementacie BSC vyuZilo 33,33% podnigomoc implementatorov pri
rieSeni technickych zdokonaleni, gmn iba 23,08% podnikov malo zaujem o spolupracu
s implementatormi pri rieSeni integracie tejto ndgtdo podnikoveho infornéaého systému.

V tomto smere je si potrebné uveddmie len dosledne zavedeny systém BSC dokaze
vytvorit’ budlce prinosy a preto by mala’tspolupraca podnikov s implementatormi B&C

A e

s vysledkami a teda podcenenie schopnosti BSC.

2. Vyuzitie BSC v podniku

Priklad aplikacie metodiky BSC v slovenskom podnj&gwvedeny v tab. 2, gom
jeho zakladnd Struktdra je vysvetlend na prikldadantnej perspektivy, pozostavajucej zo
Siestich zakladnych diev.

Tab. 2 Navrh finanénej perspektivy v podniku —vlastné spracovanie

- . - Opt. T Min. | Trend i
Ciel Info | Ukazov. Vzorec hodn. Ciel’ | Skutoén. | %0 obd. Y Body
L Zvviovat - Eva =(ROE e ~ -
hodnotu EVa _1e)x VE - 200 | 246 ZA 5
2Zvyiovat ROE zFit:iE T1;$ o0c | 88% | A | 10
g ziskovost' eapitil 4 - - o
= Likv bemi =
E 3Zvyiovaf | = | Bems | (ObsRA-
A | Bleids = a4 zasoby) 41% | 1.16 AN 0
o likviditu Ny likvidita krifkodobs
Ll = -
o Atk Zav.
<L | 4. Znitit a g DOZ=
= Doba -
= = .
G | udriat dobu | S obrawy | PrISm. stav 132% | 37dni | <y 9
= | obratu = sazob zasu}bvn. 363
g zisoh triby
== " Trzby =z .
W | 5 Zyviovat < Intemy - -
triby Pffi-rﬂ- softvage 103% | 11586 | €A | 10
6. LZnizovat’ Hazlierovy | 1 - (naklady aa
niklady ukazovatel vynosyl 104% | 0.98 ™ 9

Pre kazdy cie v ramci jednotlivych perspektiv su stanovené ukamle, optimalne
hodnoty a cibové hodnoty vysledkov, ktoré si podnik navrhuje s&ie’ové hodnoty su
porovnavané s hodnotami dosiahnutymi v skotsti, na zakladeéoho sa vypéita
percentualne plnenie diev. Hodnoty percentualneho plnenia su prevedendatiovace]

tabu’ky, z ktorej su vygenerované bodové hodnoty;gmm plati:
* 10 — najvysSia mozna dosiahnuta hodnota bodov,

e 0 - najnizSia mozna bodova hodnota

Takymto sp6sobom su v podnikoch zostavované ajrestaerspektivy. Tento pristup
je podstatou analyzy rizik v procese BSC. NizSigldve hodnoty signalizuji neuspech
naplnenia cibov a su liadané pfiiny, ktoré tento stav spésobili.

Rovnako je analyzovany trend, kde je porovnavardnbt@m ukazovata dosiahnuta
v minulosti s hodnotou dosiahnutou wasnosti. V tomto pripade mézu nastia situacie:

1. Trend ostdva nezmenny-— swasné vysledky su rovnaké, ako vysledky
minulé.

2. Rast trendu — sitasné vysledky su vysSie, ako vysledky minulé.

3. Pokles trendu— sitasné vysledky su nizSie, ako vysledky minulé.
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Bodové hodnoty a hodnoty trendu predstavuju vystygocesov BSC, na zaklade
¢oho podnik pristupuje k vytvaraniu opatreni. VSetkystupy su v konsmom doésledku
prevadzané do strategickej mapy.

3. Navrh analyzy rizik

Softvér krizového manazmentu je vypracovany v nageséti na zakladnu tabku 2 a
opiera sa o jednotlivé perspektivy BSC. 0 je objektivne vyhodnotenie pravdepodobnosti
(P) nenaplnenia cfev v ramci jednotlivych perspektiv aich désledk@). Analyza sa
opiera o dosiahnuté vysledky BSC softvéru vyuzitnangodnikom. Vystupom navrhnutého
softvéru je grafické zobrazenie postavenia rizikape rizik v ramci jednotlivych perspektiv.

Zakladné hodnotyrendu (T):
* Rast trendu zniZuje pravdepodobntszniku rizik o hodnotu 0,1.
* Pokles trenduspdsobuje narast pravdepodobnosti o hodnotu 0,1.

* Nezmenena hodnota trenduje ozn&ovana pismenom X. Toto ozfemie
podniku signalizuje, Ze gésny stav sa oproti minulému nezmenil, ateda
neddjde k zmene pozicie potencialneho rizika v mapé&, vyvolaného
dosledkom nenaplnenia €&

V pripade, ak je v podniku stanovempvy cid’, ateda nie mozné porowhgeho
plnenie s minulym obdobim, jeismeno X nahradené hodnotou 0,5ktora signalizuje, Ze
pravdepodobna’svzniku potencialneho rizika spojeného s nenapmetig’a je ,pol na pol”
¢o v preklade znamena, kenesplneniu ci®a moze dbj$ rovnako ako k jeho splneniu
Ked'Ze sa jedn& o novy digtrend minulého obdobia gflbude ozn&ny pismenom X.

Oznaenie trenduT, predstavuje minulé obdobie (napr. November 2011) &
analyzované obdobignapr. December 2011). Trend minulého obdobia gaitarovany len
za predpokladu, Ze déjde k jeho zmene v obdobyaoahnom (T).

V pripade,ak sa trend dlhodobo nemeniza jednotlivé obdobia, je mu pridelena
hodnota 0,5 rovnako, ako v pripade novychae pricom hodnoteny je len trend, nikdy nie
percento plnenia cia.

3.1Hodnotenie percenta plnenia cibov
Percento plnenia dia je hodnotené len ak:
» trend nie je ustaleny- a teda je pohyblivy,
» stanovenyciel’ je opakovany v rdmci monitorovanych obdobi (mesiacou

znamena, Ze denie je podnikom klasifikovany (gas analyzovanych obdobi)
ako novy.

* Ak plnenie cid’a nie je hodnoteng, je ozn&né pismenom X.

Ciele, ktoré hodnotené su, vychadzaju z hodnotiacapbul’ky zakladajucej sa na
percentualnom plneni diev. To je v podniku ztované na zaklade porovnania hodnot
dosiahnutych v skutmosti s hodnotami cifevymi.

Vytvorenie hodnotiacej talikly by malo by predmetom brainstormingového
rozhodovania vrcholového manazmentu kazdej sgolosti tak, aby vysledna hodnota
pravdepodobnosti mat® najlepSiu vypovedaciu schopiios

Z hodnotiacej tab. 3 je zjavné, Ze v pripade, albdlp hodnotené len plnenie b,
hodnota pravdepodobnosti by sa k hodnotdm 0 adymlkdostala. Toto opatrenie vychadza
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zo skut@nosti, Ze pri hodnoteni rizik v podniku st okremeplia ci€ov hodnotené aj vplyvy
trendov.

Tab. 3 Navrh hodnotiacej tabW’ky pravdepodobnosti nesplnenia cikov —vlastné
spracovanie

Hodnota | Plnenie Vyjadrenie Hodnota | Plnenie Vyjadrenie
pravdep. | ciela (%) pravde podobn. pravdep. | ciela (%) pravde podobn.
0 X urcite nenastane 0,6 60-41 vyitia
0,1 100-91 minimalna 0,7 40-21 velka
0,2 o0 -8l velmi nizka 0,8 20-1 velmi velka
0,3 B0-71 nizka 0,9 0 rnaximalna
0.4 70-61 nitia 1 X urcite nastane

Z hodnotiacej tab. 3 je zjavné, Ze hodnota 0,5yj#&Ziwana len pri hodnoteni trendu,
nikdy nie pri hodnoteni cia. Rovnako je v podniku stanovena hranica z inter{/&D0,61),
po prekr@éeni ktorej dochadza k postupnému zvySovaniu prasdi@mosti vzniku
nepriaznive] udalosti. K hodnote pravdepodobnostddthadza len v pripade, Ze je tato
hodnota vypoitana pri zokiadneni dobrého plnenia tov v savislosti s rastom trendu.
Rovnako to plati aj pre hodnotu pravdepodobnoatpbklese trendu.

Hodnoty désledkov potencialnych rizik si stanovené ©pana zaklade
brainstormingového rozhodovania vrcholového manafmepriom by mali vychadzazo
skusenosti z minulych obdobi. Tieto hodnoty s@&apojedného kalendarneho roka nesmu
ment’, aby nedochadzalo ku skfesaniu vysledkov. V pripade, ak je takdato zmena
nevyhnutna, v désledku zmeny podmienok na trhypojieebné urolti systémova uzavierku
a vytvori’ novy subor s novym rozloZzenim hodnét. Kazdy Zaiejednotlivych perspektiv
bude md teda pevne stanovenu hodnotu désledku, ktora enplyelkové hodnotenie rizika
spojeného s nenaplnenim stanoveného l'acie V konénom désledku sa hodnota
pravdepodobnosti a dosledku spoji v kartezianskasms, ¢im sa zisti vysledna hodnota
rizika. Velkog’ rizika rovnako ako aj jeho poloha v matici rizik gnézaiiuje graficky.
Takymto spésobom su porovnavané rizika v ramcigdouych perspektiv.

Cely postup hodnotenia rizik zachytava tab. 4, Jeleelkové hodnotenie trendu
spa:itané s hodnotou plnenia Bow. Ich vysledkom je celkova hodnota pravdepodotinos

Tab. 4 Navrh analyzy a hodnotenia rizik v ramci pespektiv BSC —vlastné spracovanie

er| % | Tr(sm)| Tosm) | oot | | e | pradencs, | dovege
e law| & |- -01 | -01 0.8 0,7 4
% 2. | 0% & - -0.1 -0.1 0.1 0 6
213 |ew| . +01 | +01 0.6 0,7 3
E s |13%] o - +0.1 | +0.1 0.1 0,2 3
’g . |w3%| & - -0.1 -0.1 0.1 0 4
= |6 e | W - +0.1 +0.1 0.1 0,2 4

Nie je pravdou, Ze riziko je vygdané ako s&in hodnoty pravdepodobnosti (P)
a dosledku (D). NaKixo sa jedna o karteziansky, nie matematickirs(pricom okrem P a D



‘7 The1%" International Scientific Conference
'{ Trendsand Innovative Approaches in Business Process2=2 ul

je mozné zohadni’ aj ¢asovu expoziciu a moznosti vyuZitia OOPP v zavislaxl
dostupnych informacii), tato skutwos’ mozno vysvetli na jednoduchom pripade, kde
hodnota pravdepodobnosti a désledku bude naddthatinoty 1 a 6 nasledovne:

AkP=1aD=6,takR=PxD=6

AkP=6aD=1,takR=PxD=6

Je véky rozdiel v tom i je vysoka pravdepodobndso zanedbataymi dosledkami
na podnik (v takomto pripade nie je nevyhnutné wika@ ochranné opatrenia tiorizikam),

alebo zntujuci doésledok vzniku negativnej udalosti s malcadriotou pravdepodobnosti
vzniku (v tomto pripade je potrebné s&mizikam poistt).

Analyzu rizik v ramci finatnej perspektivy je mozné vysvétbbdobne, ako v tab. 5.
Tab. 5 Analyza rizik finanénej perspektivy podnikového BSC -vlastné spracovanie

Riziko Om. | P D lednotlivé rizika Celkoveé riziko

1.Pokles hodnoty . 07| 4 & ' 5,00
2 Pokles ziskovosti B! o] s
3 Pokles likvidity 07| 3| T T
4. Fwyiovanie doby sl & 221 [ [ :_3 2.00

r —

gbratu zasob
2 .:| { 4 4
5. Pokles triieb B o 4 i DAL g  iae 0,00 - | |
. 0.00 033 0.67 1,00
ST Fravdepodobnost

6. Rast nakladow 02 4 Pravdepodobnost’

Po zhodnoteni situacie vo finarej perspektive tak dospievame k zaveru, Ze celkova
pravdepodobna’svzniku negativnej situacie je nizka a dosahujenbtad0,3 prtom dbsledok
vzniknutej udalosti ma na podnik stredn§inbk a dosahuje hodnotu 4. K tymto vysledkom
sa podnik dopracuje, ak si vytvori hodnotiacu t&kinwobdobne, ako je uvedené v tab. 6.

Tab. 6 Navrh hodnotiacich predpokladov grafickych nbrazeni —vlastné spracovanie

0 X X ¥ — Vvsoki miera rizika Rozdelenie Rozdelenie
) pravdepodobnosti: dosledkov:
U 0o X O — Strednd miera rizika 0.00—-032 nizka 0.00—2.00 nizke
0,33 -0.66 stwedna| 2.01 —4.00 swoedné

0.67-1,00 wysoké| 4,01 -6,00 wysoké

U o X U — Nizka miera rizika

Pri hodnoteni celkového rizika v ramci jednotlivyghrspektiv sa predpoklada, &
je pravdepodobndsvzniku rizika blizSia k 1, je nebezfmnstvo vzniku nepriaznivej udalosti
vySSie. To isté plati aj pri analyze désledkovedat Zetim su dosledky na podnik blizSie
k hodnote 6, tym vySSie je aj ohrozenie podniku.

V pripade, ak je arovedvoch a viac rizik v ramci jednotlivych perspektowvnaka,
priradené je jedno farebné ozeaie. Vo chvili, kd’ sa urové jedného z rizik zmeni, zmeni
sa aj farebné oznanie. Takéto rieSenie je navrhnuté preto, aby sgSilav celkova
pref’adnog systému. Rovnako, ako v predchadzajucom pripade &), sa postupuje aj pri
hodnoteni d’alSich perspektiv. Kazdy podnik si méze navthndastné rozlozenie
pravdepodobnosti a désledkov, gmin matica rizik nemusi nigpodobu3 x 3 ale moéze by
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aj v&Sia. V konénom dbsledku je potrebné potencialne rizika kvaaifat. Tento proces je
vel'mi jednoduchy ak ma podnik vytvorend hodnotiacuicoapre kvantifikaciu rizik. Z nej
su hodnoty priradené rizikam, ku ktorym sa prirat&té percento hodnoty kumulovanych
rizik. Pre zvySenie pr&adnosti mézu k/vSetky rizika prenesené do strategickej mapy.

Zaver
V procese analyzy rizik bolo zistené, Ze n&pid pravdepodobndésvzniku problémov je
v perspektive &enia sa arastu, gom najvé&Sie ohrozenie pre podnik predstavuje strata
zékaznikov. Z tohto dbvodu je vhodné zvy$notivaciu zamestnancov a stareaa o ich
neustaly rozvoj. V procese starostlivosti o zakikeanje vhodné vypracovahodnotiace
dotazniky, v ktorych klienti sami ohodnotia kvaliposkytovanych sluzieb a daju podniku
obraz o tom, v ktorych oblastiach sa musia ztepSi

Pri analyze rizik je potrebné Ziddhova® aj kumulacie jednotlivych rizik, nakko
vznik negativnej udalosti nevplyva len na jednuagblpodnikania, ale zasahujgnnog’
podniku komplexne. Podnik by si mal sdm na zaklsagich potrieb vytvara hodnotiace
tabu’ky pre analyzu a na zaklade zistenych vysledkostygoova individualne ku kazdej
oblasti riadenia rizik.

Suhrn
Prispevok charakterizuje metodiku Balanced Scodecasuvislosti s jej perspektivami,
vyvojovymi generaciami a zakladnymi pristupmi jeyvedenia do podniku. Spominané su aj
zakladné softvérové nastroje, ktoré je mozné vggeBSC vyufi

Pozornos je venovana problematike BSC v nadvaznosti nayaunalizikovych
faktorov v konkrétnom podniku. Déraz je kladeny ziapSenie a doplnenie BSC v oblasti
analyzy rizik. V prispevku nie je zverejneny napmdniku ani jeho podnikatske vysledky
v ¢iselnom vyjadreni. Charakterizovana je podstatan@joanalyzy rizik, jej vysledky a nové
moznosti v procese zvySovania podnikovej efektitinos
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