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1 Uvod do problematiky

Neustale sa rozsirujuca digitalizacia prinasa so sebou vznik informacnej a vedomostnej spolo¢nosti.
Vytvaraju sa podmienky pre bleskové preklenutie velkych medzikontinentalnych vzdialenosti elektronickym
prepojenim. To umoznuje rozvoj globalizacie narodnych a regionalnych zoskupeni do svetovej ekonomiky.
Digitalizacia vyrazne meni doterajSie spdsoby a formy ekonomického a socidlneho spravania Tludi
a posobenia ich organizacii, vratane EU a jej fungovania. Organy EU pouzivaju na oznacenie tejto novej
socialno-ekonomickej reality pojem e-ekonomika (niekedy aj nova ekonomika) (60). Tymto zmenenym
podmienkam je nutné prisposobit’ taktiez riadenie nielen verejnych, ale aj sikromnych spolo¢nosti.

S rastom ulohy manazmentu (riadenia) v organizaciach sa zvysuje potreba odévodnenosti rozhodnuti.
Z toho vyplyva aj rastuca poziadavka na informéacie: na sustavu ukazovatel'ov, ich hodnovernost’, v¢asnost’,
podrobnost’ atd’. Uspokojenie potrieb v oblasti informacii sa musi zaroven dosiahnut’ s najmensimi nakladmi,
tj. osobitne dodlezité v dosledku zavadzania a vyuZzivania pocitacov. Z toho vyplyva aj hlavny vyznam
informacii v riadeni, ktory je v tom, aby sa na ich zaklade:

e prijimali odovodnené (podl'a moznosti optimalne) rozhodnutia,

e zabezpecilo splnenie prijatych rozhodnuti a efektivnost’ vystupnej informacie.

Manazéri sa musia pri rozhodovani vzdy riadit’ faktami, priCom sprostredkovatel'mi tychto faktov st
dnes predovsetkym podnikové informacné systémy. Tabulkové procesory typu Excel priniesli v prvej
polovici devitdesiatych rokov v tomto smere rozsiahlu revoluciu. Manazéri a podnikovi analytici si sami
mohli vyberat’ najdolezitejSie podnikové idaje a zorad’ovat’ ich, triedit’ a podrobne analyzovat’ a nasledne
aplikovat’ v manazérskej praxi. PresnejSie, cielenejSie a podrobnejSie informacie znamenali rychlejSie a
kvalitnejSie rozhodnutia a ziskanie nevyhnutnej konkurencnej vyhody. Informacia sa stala v dneSnom
informatickom veku doélezitou konkuren¢nou zbranou a ten, kto ma rychlejsi pristup ku kvalitnym
informaciam, ziskava konkuren¢nu vyhodu.

Manazér empiricky vnima realitu riadenej organizacie a na zéklade svojich sktisenosti a vedomosti
prijima riadiace rozhodnutia. Na zaklade ziskavanych informacii si vytvara mentalne modely realnej situacie
v organizacii a prijima intuitivne rozhodnutia. Kvalita riadenia organizacie potom priamo zavisi od kvality
intuitivne prijimanych rozhodnuti na zaklade kvalitnych informacii. Pristup k riadeniu organizdcie na
zéklade intuicie sa v sii¢asnej manazérskej praxi vyskytuje najmé v malych organizaciach a u Zivnostnikov.

Preto sa pred Casom objavili nové softvérové nastroje pre vykonnych manazérov. Vznikla nova
generacia informacnych systémov nazyvand manazérske informaéné systémy (d’alej ako MIS),
oznaCovanych v zahrani¢nej literatiire aj ako Business Intelligence systémy (d’alej ako BI systémy).

Pojem MIS obsahuje Siroké spektrum nastrojov a je len na rozhodnuti manazmentu kazdej organizacie
ku ktory z MIS v svojom podniku na implementuju. Kazdy z MIS ma svoje vyhody anevyhody, ktoré
nasledne determinuji jeho samotnu aplikaciu. Napriklad nie kazdy MIS je vhodny vzhladom na Sirku
a komplexnost’ implementacie pre malé, alebo stredné podniky a naopak niektoré MIS nemusia postihovat
vSetky atriblty fungovania velkého podniku. Nie je vyla¢ena taktiez sucasna aplikacia viacerych MIS, ba
prave naopak, niektoré MIS sa vhodne dopiiiaju a poskytuju tak uceleny pohl'ad na fungovanie kazdej entity.

Jednym z najmodernejSich a najviac vyuzivanych a najcastejSie implementovanych MIS v stucasnej
manazérskej praxi je MIS zaloZzeny na baze Balanced Scorecard (BSC)I1, ktorého prakticka aplikacia je
predmetom tejto dizertanej prace. V praxi sa vyskytuju aj modifikdcie BSC metddy podla konkrétnych
podmienok jednotlivych podnikatel'skych subjektov.

! Robert S. Kaplan a David P. Norton uviedli Balanced Scorecard (BSC, "bilanéna karta") ako novy, prevratny systém merania
vykonnosti v janudri 1992 ¢lankom v Harvard Business Review



2 Sucasny stav rieSenej problematiky doma i v zahranici

Snahou kazdého subjektu, ktory vykonava uréitu Cinnost, je ziskat' kvalitné informacie. Nemene;j
dolezité je ich spracovanie. Skuto¢nost, Ze ,kazda informacia nie¢o stoji musi podnecovat’ uzivatela
informacie itych, ktori informaciu spracovavaju k hospodarnemu postoju k tomuto zdroju. Hospodarne
zaobchadzanie s informaciami znamena:

e Posudenie a zhodnotenie, ¢i pozadovana informacia je skuto¢ne potrebna.

e V pripade potreby informacie je najprv potrebné zistit’, ¢i uz nebola niekde spracovana a mohla by

sa potom len prevziat’ a teda viacnasobne vyuzit.

e Vytvorit racionalne informacné celky v organizaciach. Racionalne z hladiska obsahového,

spdsobu spracovania informacii ipouzitia komplexu technickych prostriedkov pre ich
spracovavanie.

Informacie sa stali pravidelnym stabilnym zdrojom zdokonal'ovania vyrobné¢ho procesu- teda vyrobnym
zdrojom. Je dolezité, aby sa informécie efektivne vyuzivali aracionalne sa vynakladali prostriedky,
spotrebované na ziskanie informacii.

Neustaly rozvoj IT sposobuje aj to, Ze existuje niekol’ko ré6znych pohl'adov a nazorov na IS a jeho prvok,
ktorym je informacia.

2.1 Informacia ako zaklad informacného systému

Pod pojmom informécia nerozumieme len konkrétny zaznam, alebo mnoZinu zaznamov. Casto potrebujeme
sledovat’ trend nejakej veliciny, napriklad pri predaji niektorej komodity, alebo potrebujeme najst medzi
udajmi urcité zavislosti.

Data ulozené v elektronickych pamétovych médiach prostrednictvom informacnych systémov a archivacie

vSeobecne predstavuju iba zbierku dat, ale nie uz informacii. Data sa musia dat’ do vhodnych stvislosti, aby

mali vypovedaciu schopnost’ pre Citatel'ov zobrazenych udajov. Takze podla Ballarda, Ch., Herremena,

D., Schaua D., Bell, R. (1) mozno definovat’ zakladné¢ vyvojové stupne, nez sa dosiahne informacia s

nejakou vypovedacou hodnotou:

e zber a archivacia dat,

e vytvorenie oddelenych informacii (grafov) o jednotlivych Cinnostiach, stavoch napriklad v ¢asovych
usekoch (historické data),

e prostrednictvom réznych druhov analyz a spravnej volby jednotlivych vzt'ahov medzi oddelenymi
informaciami nastava interpretacia dat pre podporu rozhodovania manazmentu,

e interpretacia dat by mala byt nasledne spravne pochopena, zaroven musi byt posiudena vhodnost’
konkrétnej interpretacie.

Premenu udajov na znalosti znazormuje obrazok ¢. 1.

Obrazok 1 - Premena udajov na znalosti
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Zdroj: BALLARD, CH., HERREMEN, D., SCHAU, D., BELL, R. (1998): Data Modeling Techniques for Data
Warehousing , IBM Redbook, s.53




Kucera, M. - gkorecové, E. (40) vychadzaju z latinského slova ,, informare®, ¢o znamena davat’ tvar alebo
podobu, ale aj zobrazovat’, vytvarat’ predstavu alebo pojem. V najvSeobecnejSom zmysle slova moézeme
informaciu chapat’ ako mieru usporiadanosti alebo organizovanosti. Upozoriuju, ze existuje rozdiel medzi
pojmom Udaj a informaécia.

Udaje, alebo tiez data, st spravy, ktoré mozu byt k dispozicii pre rozhodovatela, ale zatial’ nebola uréena ich
hodnota v uréitej rozhodovacej situacii. Cize st to vlastne neohodnotené spravy, potencialne informacie,
ktoré sa viak informaciami nemusia stat’. Udaje predstavuju iba uréité ¢asti sprav. Informaciou sa nazyvaja
také spravy, pripadne Casti sprav, alebo udaje, ktoré slizia potrebam rozhodovania prijemcov. Informacia
teda vzdy uréitym sposobom ovplyviiuje spravanie alebo ¢innost’ prijemcov.

Informécia je druh poznania alebo spravy, ktori mozno pouzit’ na umoznenie alebo zlepsSenie rozhodnutia
alebo Cinnosti. Informacia ma teda odstranit’ alebo znizit’ entropiu (neurcitost’) pri rozhodovani. Z toho
vidno, Ze sprava sa stava informaciou az po spojeni s problémom, t.j., ked’” ovplyvni rozhodnutie alebo
¢innost’.

Informaciu je mozné chapat’ v jednote jej troch stranok:

e syntaktickej (Struktirnej, stavebnej), t.j ako veliCinu, ktord Ciselne vyjadruje zmenSenie neurcitosti
v nejakom systéme po prijati istej spravy, ide o stanovenie mnoZzstva informéacie v danej sprave.

e sémantickej (vyznamovej, obsahovej) t.j. ako nejaki spravu, prikaz, ktorym sa zmensuje neznalost’
a zvysuje informovanost’ prijemcu.

e pragmatickej (hodnotovej), niektoré informéacie su pre systém doblezitejSie ako iné, maju vac¢siu hodnotu
a prave tato skutoc¢nost’ je voditkom ich ddlezitosti pri spracovani udajov.

I

Informécie by mali mat’ tieto vlastnosti: vyznam pre rieSenie ulohy ,uzitocnost’, upotrebitel'nost’, periodicitu,

okruh pouzitia, aktualnost’ a hodnovernost’.

2.2. Systém

Slovo systém pochadza z gréckeho slova "systema" a znamena zloZzeny, zloZenie, celok, usporiadanie
viacerych casti, bytosti, pojmov, poznatkov atd. Pod pojmom systém je mozné rozumiet usporiadanu
mnozinu prvkov spolu s ich vlastnostami a vztahmi medzi nimi a okolim, ktoré vykazuju urcité chovanie sa
dan¢ho objektu. Je definovany Struktirou, chovanim a ciel'mi. Za zakladné charakteristiky I'ubovolného
systému mozno pokladat’ prvok, vystup, proces, vézbu, ohranicenie a ciel’.

Podl'a Ba¢u, J. (2) je v kazdom systéme popri Strukture, ktora je chapana ako vymedzenie a usporiadanie
prvkov v systéme, dolezité aj spravanie sa systému vo vzt'ahu k okoliu. Systém moze mat’ podstatné, priame
vdzby na okolie alebo nepodstatné, nepriame. Véazby medzi systémom a okolim st charakteristické tym, ze
okolie pdsobi na systém svojimi podnetmi a na druhej strane systém ovplyviiuje okolie svojimi reakciami.

Kucera, M. a kolektiv (39) vymedzuju systém, vo vSeobecnosti ako t¢elovy celok vzhl'adom na jeho
okolie. Hovoria, ze prvok systému je taka Cast’ systému (celku), ktora vyjadruje na danom stupni podrobnosti
skiimania celku a rozoznatelnosti jeho Casti, na danej rozliSovacej urovni. Za hrani¢ny prvok systému sa
povazuje takd Cast’ systému, ktora sprostredkovava styk systému s jeho okolim. Vnutorné prvky systému,
vytvaraju vnutornu vystavbu systému. Mnozina vsetkych hrani¢nych prvkov systému a vnatornych prvkov
systému spolo¢ne vytvaraji systém ako celok, t.j. univerzum systému. Okolie systému vymedzuji ako
uceloviu mnozinu tych prvkov, ktoré nie st prvkami univerza systému, ale vizbami st spojené s hrani¢nymi
vstupnymi a vystupnymi prvkami systému.

Polak, J. a kolektiv (49) vysvetl'uji systém podl'a najklasickejsSieho z klasickych definicii, ktord hovori, ze
systém je na to, aby sme na ni¢ nezabudli. Systém je proces, ktorého zlozky s d’alej podla potreby ¢lenené
na menS$ie a mensie sucasti- podprocesy, v pripade potreby az do tirovne elementu resp. objektu



2.3. Informacny systém
Informacie st zakladom informac¢ného systému. Mnozina usporiadanych informéacii rovnorodého obsahu
predstavuje informacny subor. Informacné stibory spolu so svojimi vzajomnymi vztahmi vytvaraju IS.
Informacény systém organizacie ma v riadeni vyznamnu ulohu, pretoze zabezpecuje informacie potrebné na
vykonavanie vSetkych riadiacich a vykonnych ¢innosti.

Claus, V. — Schwill, A. (6) chapu informacny systém ako systém na uchovévanie, znovu ziskavanie,
spajanie a vyhodnocovanie informacii. Informacny systém pozostava zo zariadenia na spracovanie dat
(0dajov), systému banky dat a vyhodnocovanych programov.

Dobda, L. (9) rozumie pod IS subor technického (hardware) a programového (software) vybavenia,
zdznamovych médii, dat apersonalu, ktorych organizacia- majitel  pouziva k ziskaniu potrebnych
informacii.

Kroenke,D. (31) definuje informacny systém ako ucelové usporiadanie prvkov tohto systému, ktorych
zmyslom je zabezpecenie informacnych ¢innosti. Najmensi informacny systém pozostava z troch prvkov:
l'udi, procesov a dat.

Polak, J. a kolektiv (49) - tvrdia, Ze pre informacny systém neexistuje ziadna vSeobecne prijimana definicia,
povazuju ju za nieco, ¢o obsahuje procesy na spracovanie informéacii od ich vstupu do systému po ich vystup
a ze to vSetko ma nijaky ucel.

Silerova, E. (57) uvadza, Ze v podniku existuji procesy, ktoré nemozno bez podpory informa¢ného systému
objektivne monitorovat’. Napriklad riadenie finan¢nych tokov je mozné iba s dobre fungujucim informa¢nym
systémom. S ohl'adom na aplikacie sa jednotlivé informacné systémy od seba odliSuju a na zaklade tohto
kritéria s rozdelené na niekol’ko typov:

e manazérsky informacny systém,

e systémy na podporu rozhodovania,

e expertné systémy.

Vyvoj vedie k postupnému prepojeniu tychto troch systémov do tzv. integrovaného systému na podporu
rozhodovania. Integrita spociva v poskytovani uplnej kontroly vSetkych aspektov finan¢ného a obchodného
riadenia. Zjednodusi sa tym nielen finan¢na administrativa, ale aj logické planovanie.

2.4 ManaZérske informacné systémy

Manazérsky informacny systém podla Voriska, J. (61) je integrovanou sucastou celkového informacného
systétmu podniku, ktorda sa vyznaCuje zvlaStnymi ucelovymi poziadavkami na informacny obsah,
zabezpecujuc odpoved’ na raciondlne formulované podnikatel’ské ulohy a ich rieSenia.

Od manazérskeho informac¢ného systému sa oCakava, Ze bude zodpovedat meniacim sa informaénym
potrebam. K automaticky dodavanym bazovym datam sa ocakava i zabezpecenie informacnych narokov, v
ktorych sa prejavuje iniciativa nositela rozhodovania. Hlavnym znakom manazérskeho informacného
systému sa stava pruznost’, prisposobivost’ i premenlivost. Tym sa manazérsky informac¢ny systém vymyka
klasickym subsystémom podnikového informac¢ného systému.

Podl'a Lacka, L. (41) si MIS Specializované nastroje, ktoré umoziuju priamy pristup k ré6znym
informa¢nym zdrojom napriklad databazam. Je to proces transformacie udajov na informacie a prevod
tychto informacii na poznatky prostrednictvom objavovania. Inymi slovami povedané: ucelom MIS je
konvertovat’ velké objemy tidajov na poznatky (knowledge), ktoré su potrebné pre koncovych uzivatelov.
Tieto poznatky mézeme potom efektivne vyuzit’ napriklad v procese rozhodovania.



3 Ciel’ a metodika prace

Informacia je vo svojej podstate ucelnym spojenim urcitého poznatku, urcitej vedomosti, ktora je nejakou
formou komunikovana. Komunikacia tvori zéklad pre rozhodovaci a riadiaci proces. Komunikacia je Sirenie
informécii a ich prenos medzi uzivatelmi. Urovei riadiacej ¢innosti zavisi od urovne komunikécie a ta je
zavisla aj od kvality MIS.

Problematika MIS je vel'mi rozsiahla a vyzaduje si zo strany vSetkych subjektoch pdsobiacich v trhovej
ekonomike nepretrziti pozornost. MIS totiz podliehajii neustdlym zmenam, Co podmienuje i potrebu ich
pravidelného zdokonal’'ovania.

Uvedené skuto¢nosti mézu vyraznym sposobom ovplyvnit’ podiel na trhu, tspesnost’ boja s konkurenciou
a tym aj perspektivny rozvoj podniku. Zmeny v oblasti informatiky maju vSak aj iné dovody. Integracia do
Eurépskych S§truktr si nevyhnutne Zziada jednozna¢né upravy informacnych systémov v oblasti
Standardizécie a unifikacie tak, aby bolo mozné odovzdavat’ informacie do medzinarodnych organizacii bez
osobitnych problémov a na druhej strane pohotovo ziskavat’ informacie pre tvorbu a realizaciu strategickych
cielov rozvoja spolocnosti a pre podporu podnikatel’skych aktivit.

Velmi prudko sa rozvijaju informacné technoldgie prenosu, pripravy a spracovania informacii, ktoré
umoziuju skracovanie doby od vzniku informacii k ich vyuZitiu v rozhodovacom procese. Celospolo¢enska
potreba inovacie automatizovanych informacnych systémov je teda jednozna¢ne nevyhnutna a maximalne
aktualna.

3.1 Ciel’ dizertacnej prace

Hlavnym cielom dizertacnej prace je navrh a praktickd aplikdcia MIS podnikatel'ského subjektu
potravinarskeho sektoru pomocou ndvrhu a naprogramovania aplikacie MIS zalozeného na BSC nad
technoldgiou datového skladu. Hlavny ciel’ prace je mozné rozdelit’ do viacerych casti (faz):

Faza | Faza ll Faza Il

Identifikovanie Navrh a Vypoéet
vstupnych aprogramovanie\ *, ekonomickej
informacii MIS MIS navratnosti

Faza 1 - Identifikovanie vstupnych informacii pre MIS Pivovar, a.s. prostrednictvom stanovenia stratégie
podniku a cielov Pivovar, a.s. Na zaklade stratégie je neskér mozné stanovit sibor kritickych faktorov
uspechu formou strategickej mapy, ktora poskytuje informaciu o stratégii spoloc¢nosti. Po identifikovani BSC
na urovni podniku je prostrednictvom procesnej analyzy a prostrednictvom organizovania workshopov
s majite'mi jednotlivych procesov vytvorenie BSC na urovni procesov.

Faza 2 - Navrh a naprogramovanie MIS, ktoré bude pozostavat s technologického néavrhu MIS
a naprogramovania portalu pre vykazovanie vysledkov BSC na baze Intranetu. Zaroven bude v uvedenej
Casti uvedeny navrh prepojenia systému BSC s externymi zdrojmi dat. Po vytvoreni kompletného MIS sa
urcia postupy pre vykazovanie vysledkov a aktualizaciu MIS.

Faza 3 — Vypocet ekonomickej navratnosti do BSC bude pozostavat z vycislenia nakladov a prinosov
investicie do MIS a finan¢nej analyzy investicie Pivovaru a.s. do MIS postaveného nad datovymi skladmi.

3.2 Metodologia rieSenia



Pred samostatnym navrhom MIS bolo potrebné zhromazdit' dostatocné mnozstvo podkladovych
udajov a informacii, aby sa zabezpecila celkova kvalita prace.
Podklady pre analyzu, zhodnotenie a navrh zmien boli ziskané:
1 stadiom podkladovych materialov Pivovar a.s. ako napriklad:
podnikové smernice, nariadenia, prikazy,
IT systémy,
organizacna Struktura podniku,
prieskumy medzi zakaznikmi,
prieskumy medzi zamestnancami,
podnikové plany,
rozhovormi a organizovanim workshopov s pracovnikmi Pivovar a.s. na prislusnych tsekoch,
analyzou ¢lankov venujucich sa problematike pivovarnictva na Slovensku,
podrobnym §tidiom metodiky BSC.
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Vyhodnotenie ziskanych podkladovych tidajov bolo uskutocnené uplatnenim nasledovnych metod:

metdda komparacie,

metdda analyzy:

analyza externého prostredia (Cast’),

procesna analyza (Casti).

ekonomicka analyza (faza 3)

Pre formulacie zaverov a samotny navrh MIS bola vyuZita syntéza parcialnych vysledkov z jednotlivych
kapitol dizertacnej prace.

e o o O —

Dizertacna praca je obsahovo ¢lenena do piatich kapitol:

V tivode je uvadzany hlavny dovod rozvoja MIS v poslednom obdobi. Ide predovsetkym o objasnenie
dolezitosti MIS ako efektivneho nastroja na ziskanie konkuren¢nej vyhody podniku v sti¢asnom
podnikatel'skom prostredi.

Cast’ stasny stav rieSenej problematiky obsahuje citacie v prehlade literatiry a vieobecné poznatky
z oblasti informacii a MIS boli ziskané individudlnym S$tadiom literarnych zdrojov, ktorymi boli odborné

knihy, propagacné materialy a ¢lanky v odbornych ¢asopisoch.

Kapitola vysledky a diskusia — obsahuje analyzu vychodiskovej situdcie v Pivovare a.s., navrh BSC
ukazovatel'ov pre kazdy proces a navrh MIS za vyuzitia technologii datovych skladov.

V casti teoretické a praktické prinosy prace su uvedené ocakdvané prinosy, ktoré ma praca priniest
v teoretickej oblasti MIS ako aj vyuzitia MIS v podnikatel'skej praxi.

V zaverecnej Casti sa zhodnocuju celkové poznatky, ktoré vyplynuli z rieSenia dizertacnej prace.



4 Vysledky a diskusia

4.1 Faza 1- Identifikovanie vstupnych informacii pre MIS Pivovar a.s.

Pred samotnym navrhom MIS, implementovanim a naprogramovanim, ¢o je primarny ciel’ tejto dizertacne;j
prace, je potrebné pochopit’ v akom prostredi podnik podnika, pri¢om je nutné analyzovat trhovi poziciu
Pivovar a.s., stanovit’ zvolent1 podnikovu stratégiu a vykonat’ procesnt analyzu. Na zaklade tejto vstupnej
analyzy dostaneme vstupy, ktoré budi dalej determinovat’ postup v d’alSich fazach projektu. Vstupné
informacie pre BSC model budu analyzované v dvoch hlavnych rovinach : celopodnikovej a na urovni
samotnych procesov.

4.2 Celopodnikové BSC

Proces identifikovania celopodnikovych BSC ukazovatel'ov bude pozostavat’ s nasledovanych krokov:

1 Uskuto¢nenia workshopu s vedenim spolo¢nosti s cielom ur€it’ stratégiu (viziu) podniku a definovat’
strategické kritické faktory uspechu a stanovenie vizieb pricina — dosledok medzi nimi, teda zostavit
strategick mapu .

2 Transformaciou strategickej mapy na urovni spoloc¢nosti a to definovanim meratel'nych ukazovatel'ov a
cielovych hodnét pre kazdy kriticky faktor uspechu.

3 Rozpracovanim cielov stanovenych v strategickej mape na urovni podniku az na uroven procesov .

Obrazok 2- Proces transformdcie vizie na KPI

Zvolit' viziu do budlicnost Kvalitativne

Kde podnik smeruje?

Porozumiet’ klGcéovym schopnostiam a definovat’ strategiu

Stanovit' strategicks iniciativy

Definovat’ Uspech v kaZdej strategickej oblasti

Identifikovat’ faktory, ktoré uspech podmiefiuji

Definoval’ ukazatels, ktoré meraju Uspeinost na vystupe
Kvantitativne

Vystupy z Fazy 1 na buda nasledovné:

e Podnikova vizia a stratégia.

e Tvorba strategickej mapy spolocnosti.
e BSC na urovni spolo¢nosti.

e BSC na urovni jednotlivych procesov.

4.2.1 Stratégia Pivovar a.s.

Po analyze externého prostredia je mozné navrhnat stratégiu (viziu) smerovania podniku. Stratégia nacrtava
predstavu o budiicom smerovani a postaveni podniku. Pivovar a.s. si stanovil nasledovnu stratégiu rozvoja :
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Uspokojovat potreby a budovat nadstandardné vztahy s dodavatelmi a odberatelmi a vytvarat pozitivhe
pracovné prostredie pre svojich zamestnancov a zvySovat hodnotu podniku pre akciondarov.”

4.2.2 Ciele

Dalsim krokom je stanovenie ciel'ov, ktoré sa odvijajii od zvolenej stratégie podniku. Prostrednictvom cielov
sa §iroko a vSeobecne formulované poslanie transformuje do konkrétnych buducich vysledkov.



Ciel'om spolo¢nosti Pivovar, a.s. (d’alej aj ,,Pivovar®) je byt vnimany ako “shaper”, ktory urcuje a
vytvara §tandardy v definovanom trhovom priestore pokial’ ide o trhovy podiel, ziskovost, inovativnost,
produktovu skalu a sluzby a vztahy medzi odberatel'mi a dodavatelom.

Pivovar by mohol sledovat’ dva mozné smery horizontalnej integracie. V prvom pripade by Pivovar kupil
lokalneho konkurenta, aby tak ziskal podiel na trhu a zdokonalil svoje “ekomomies of scale” (vyhody
plyntce z podnikania vo velkom rozsahu). Druhou moznost'ou by bolo akvizicia samotného Pivovaru a.s.
nadnarodnou spolo¢nostou (SAB Miller, Heineken). V kazdom pripade by sa vSak Pivovar mal pripravit’ na
obidve alternativy. Vertikalna integracie nie je vnimana ako preferovany smer vyvoja avSak vzhl'adom na
nizke marze plynuce z vysokych spotrebnych dani nutia spolo¢nost’ uvazovat aj nad kupou lokalneho
distributora.

Stratéie a metédy dosiahnutia ciel’a

Stratégia nizkych cien — prostrednictvom znacky piva Basic
Horizontalna integracia — akvizicia lokalneho producenta piva
Marketingové kampane:

Pivo Basic — ,,Sportové pivo‘

Pivo Premiu — top kvalita

Zatraktivnenie obalov

Akvizicia lokalnych distribiitorov piva

Uzavretie strategickej dohody s polnonakupmi

Vybudovanie dostatocnych skladovych priestorov pre sklad
Vybudovanie distribu¢nych skladov po celom Slovensku
Uzatvéranie dlhodobych kontraktov s odberatel'mi

Investicie do technologického vybavenia

Racionalizacia mzdovych nakladov (pomocou redukcie poctu nevyrobnych
pracovnikov)

4.2.3 Kritické faktory uspechu

Kritické faktory tspechu (Critical success factors - CSF) - CSF sl nevyhnutnymi podmienkami a pre
meranie uUspesnosti procesov. CSF moézu byt vstupy, paralelné, alebo podporné aktivity, aspekty
podnikatel'skej filozofie, alebo infraStruktary potrebnej zabezpecit pozadovani uroven procesu. CSF su
naviazané priamo k jednému, alebo viacerym cielom procesu a zvycajne su ur¢ené hodnotami.

Na zéklade stratégie podniku a stanovenych cielov boli identifikované nasledovné kritické faktory uspechu
Pivovar a.s. :

Zvysenie vynosov.

Zvysenie prevadzkovej efektivity.

Spokojnost’ s produktom.

Spokojnost’ so sluzbami zakaznikom.

Propagécia podniku, produktov a sluZzieb.

Efektivne predajné kanaly.

Miesta komplexnych sluzieb zakaznikom.

Optimalna infrastruktira.

Vytvorenie novych produktov a modifikacie existujucich.
Kvalifikovani a motivovani zamestnanci.

Pristup k informaciam.

4.2.4 Strategicka mapa Pivovar a.s.
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Obrazok 3- Strategicka mapa

Zvysenie hodnoty
/_. podniku

Zvysenie vynosov

Zvysenie prevddzkovej

efektivity
Efektivne predajné Miesta komplexnych
Propagicia podniku, kandly sluzieb zdkaznikom
produktov a sluzieb —

Vhodna
infrastruktdra

Spokojnost’' s
produktom

Spokojnost’ so sluzbami
zakaznikom

Vytvorenie novych
produktov a modifikdcie
existujacich

Kvalifikovani B
a motivovani ) Prlsttfp_l_(
zamestnanci informéciam

4.2.5 Krucové ukazovatele uspechu

Kracové ukazovatele vykonu (Key performance indicators KPI ) prepojené s CSF - KPI su kvantitativnym
vyjadrenim, tak finanénych ako aj nefinanénych ukazovatel'ov schopnosti procesu splnit’ stanovené ciele a
meraju taktiez vykonnost’ celého procesu. Zvycajne su analyzované trendovymi analyzami v ramci podniku,
alebo porovnanim (benchmarking) oproti podobnému podniku v ramci rovnakej ¢innosti podnikania. KPI
musia byt naviazané na CSF a/alebo aj na ciele procesu. Spolu by mali tvorit’ ramec na meranie vykonu
procesu a dosiahnutia cielov procesu.

Na zéklade identifikovanych kritickych faktorov uspechu je mozné stanovit’ sadu kl'acovych ukazovatel'ov
uspechu pre Pivovar a.s.:

Finan¢éné KPI Nefinanéné KPI

Celkovy obrat Percento dodavok do 24 hod. od prijatia objednavky
Obrat na zamestnanca Podiel na trhu

Zisk Prieskum spokojnosti medzi velkoodberatel'mi

Zisk na zamestnanca Trhovy prieskum medzi konecnymi spotrebitel'mi
Priemerna velkost’ objednavky Znalost’ znacky

Néklady na dopravu Percento vybavenych reklamacii

Predaj na pobocku
Pocet novych produktov, alebo modifikacia
existujucich
Podiel pracovnikov s maturitou a vysokoskolskym
vzdelanim
Pocet novych stadii
4.2.6 Procesna analyza - BSC ukazovatele za jednotlivé procesy
Prostrednictvom procesnej analyzy je mozné identifikovat’ BSC ukazovatele az na Grovni procesov,
&o umozni precizne sledovanie napliiiania zvolenej stratégie uZ na trovni procesov
Proces identifikovania procesnych BSC ukazovatel'ov bude pozostavat’ s nasledovanych krokov:
e Uskuto¢nenim Workshopov s vlastnikmi procesov na urovni prevadzky v kazdej divizie s

cielom identifikovat’ ako kazda jednotka prispieva k napliiovaniu celkovej stratégie spolocnosti.

¢ Definovanim BSC ukazovatel'ov na procesnej trovni pre vacSinu organiza¢nych jednotiek.
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Pre ucely autoreferatu je podrobnejSie rozoberany iba proces strategického manazmentu. Zvysné
procesy sa nachadzaju v dizerta¢nej praci.

4.2.6.1 Strategicky manaZment

Procesy vo vSeobecnosti sluzia na uspokojovanie zédkaznickych potrieb. Zakaznici mézu byt tak
interni, ako napriklad dalSi proces, alebo externi. Cielom procesu je hodnota, ktord bude
poskytnutd zdkaznikovi. Je to mozné chapat’ aj ako hlavny dévod, pre ktory organizacia spaja spolu
zdroje a aktivity. Ciele procesu preto musia byt Specifické, meratelné, dosiahnutel'né, realistické a
Casovo ohranicené. Na zdklade analyzy informacii z uskutocnenych workshopov s veducimi
pracovnikmi boli identifikované nasledovné ciele procesu strategicky manazment (tieto ciele by
mali reflektovat’ na podnikovu stratégiu):

Poskytntt’ jasné strategické smerovanie podnikania.

Urcit strategické ciele (napriklad ziskovost/rast trhového podielu).

Urc¢it’ a umiestnit’ zdroje potrebné na dosiahnutie podnikove;j stratégie.

Merat’ vykon oproti stanovenym strategickym ciel'om.

Napomahat’ neustadlym zmenam a zlepSovaniu podnikania.

Maximalizovat’ trhovi hodnotu podniku.

S e

Na zaklade analyzy stanovenych ciel'ov procesu boli identifikované nasledovné CSF a KPI procesu
strategicky manazment, ktoré umoznia sledovat’ napliianie zvolenych ciel'ov:

Kritické faktory uspesnosti (CSF’s) Krucové ukazovatele vykonnosti spojené s CSF’s

Trhovy podiel; prieskumy medzi zakaznikmi (CSF -
A).

Cena akcii; prieskumy medzi zamestnancami; rating
od externych analytikov (B).

Percento Gspesnych zmien v planovanom case (C).
Navratnost’ vlastného imania; navratnost’ aktiv (D).
Prieskumy spokojnosti medzi internym zékaznikmi

(E).

4.3. Faza 2 — Navrh a naprogramovanie MIS

Krucdové ulohy tejto fazy si nasledovné:

e Vyber technologie, ktora by najlepSie vyhovovala poZiadavkam MIS.

e [terativna implementacia Intranetového portalu k vykazovaniu sucasného stavu vsetkych BSC
ukazovatelov.

e Navrhnutie a implementacia Struktiry datového skladu k automatickému zhromazd’ovaniu dat z
ostatnych systémov.

e Vyvoj systému pre zhromazd’ovanie dat pre ukazovatele zadavané uzivatelmi (cca 50%
vSetkych dat) na baze Intranetu.

¢ Definicia spésobu vykazovania a udrzby BSC ukazovatel'ov.

Vystupy z tejto fazy st nasledovné:

e Systém podporujuci zhromazdovanie dat pre BSC a vykazovanie vysledkov za vyuzitia
intranetovskych technolégii.

e Navrh intranetovskej aplikéacie pre sledovanie BSC

e V tejto Casti je popisany postup implementicie BSC od inicializa¢nej fazy az po samotné
praktické pouzitie BSC a pozostava s nasledovnych krokov:

e Definovanie extrakénych, transformaénych a nahravacich (ETL) procesov, ktoré nahraju a
transformujt data do systému z OLTP databazy.
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e Navrhu Struktury databdz, v ktorych budi ulozené data v datovych skladoch, data
martoch a OLAP-kockéch.
e Definovaniu nastrojov, ktoré¢ poskytni uzivatel'sky pristup k datam v jednoduchom
a podnikovo-orientovanom pristupe.
¢ Definovaniu bezpe¢nostnych néstrojov, ktoré budu chranit’ cenné podnikové data.

4.3.1 Definovanie ETL procesov

Pretoze Pivovar a.s. umoziuje svojim zdkaznikom vymienat’ obchodné udaje aj prostrednictvom
Internetu vsSetky obchodné data su ulozené v on-line systémoch. Kazdii noc sa transakcie
s predchadzajuceho dia extrahuji na zaklade ich Casovych znaciek z internetovej zivej databazy do
Systému pre podporu rozhodovania (DSS). Sklad vsetkych historickych dat je ulozeny v tretej
databaze. Prenos iba dennych zmien umozni ETL systému rychlu transformaciu. Po tom, ¢o vSetky
data zo vsSetkych systémov su nahraté do DSS systému, sa automaticky aktualizuji r6zne SQL data
mart-y a OLAP kocky. O 8.00 rano st spracované vSetky OLAP kocky a su aktualizované aj BSC
dashboardy (intranetovské stranky), ktoré poskytuju vizualne prostredie pre analyzu ziskanych data.
Nasledovny obrdzok ukazuje tok dat v bussines intelligence systéme Pivovar a.s

Obrazok 4 - Tok dat v BI systéme Pivovar a.s.
Datamarty a OLAP kacky

. I
. Exlarné databdzy
OLTF databazy {prieskumy)
L
Finaninea KF|
S
Stored procediry Hm- ﬁ | B3C Dashboard

Mefinancng KPI

=

Finanéne vysledky

4.3.2 Aktualizacia Data martov

Data marty st relacné star schémy, ktoré reprezentuju data z kazdej OLAP kocky (maly pocet
dimenzii sa moze odzrkadlit v ,snehovej vloCke* (snow-flake) schéme, napriklad dimenzia
Odberatelia obsahuje kl'i¢e do tabulky Mesta). Data marty st napiiané SQL serverom pomocou
stored procedur, ktoré sa spustaju davkovymi subormi z prostredia server. Ked’ sa aktualizuji data-
marty, skript overuje data pomocou kontroly ¢i riadky obsahujuce fakty maju prislusna dimenziu.
Pretoze podnikové procesy umoziuju ziskavat data, pre ktoré nie je definovand ziadna dimenzia,
verifikaény proces vytvara doCasné dimenzionalne prvky, takze data st importované korektne.
Napriklad ked je pridany novy odberatel’ do systému, objednavky mozu byt prijaté eSte predtym,
nez je dimenzia Odberatel'ov aktualizovana. Po verifikacii dat skript zacne vykondvat’ aktualizaciu
OLAP dimenzii a prislusnych kociek.

4.3.3 Aktualizacia segmentov

Kazda kocka ma dve Casti : prva je pre historické data a druhé pre aktualne data, ktoré koreSponduju
so zvolenym obdobnym pre reportovanie. Ako sucast’ mesacnej uzavierky su potom data z aktualnej
periody presunuté do Casti, kde sa uchovavaju historické udaje.
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5 Teoretické a praktické prinosy dizertacnej prace

Hlavnym cielom dizertanej prace bol navrh a naprogramovanie MIS pre potravinarsky subjekt.
V stucasnosti existuje Siroké spektrum ndastrojov pre manazérov, ktoré¢ sa liSia v pristupe
kvantifikdcie a analyze vykonu podnikania. ViacSina tychto nastrojov vSak vyzaduje zmeneny
pristup k riadeniu organizacie a prechod od tradi¢nych pristupov k riadeniu k procesnému.

Jednym z najpouzivanejSich nastrojov procesného riadenia je MIS Balanced Scorecard. BSC
umoznuje firme zlepSenie vyuzitia zdrojov, zvySenie efektivnosti procesov, rast ziskovosti
vyrobkov a sluzieb pretoze vytvara priestor pre skuto¢né a trvalé meranie a riadenie vykonnosti.

Na zaklade preskimanych a navrhovanych skuto¢nosti je mozné formulovat’ nasledovné tvrdenia a
zavery tykajlce sa prinosov pre odborntl tedriu a prax..

Prinosy pre tedriu:

e popis MIS — praca prinasa prehl'adny teoreticky popis roznych pristupov a definicii informéacie,
systému a MIS,

e technologicky popis MIS — praca popisuje najmodernejSie technologické pristupy k tvorbe MIS
postavenych nad technologiou datovych skladov ako sut OLAP a Dataminig,

e kombinécia néstrojov MIS a najmodernejSich technoldgii datovych skladov — v praci sa
kombinuje jeden z nastrojov modernych MIS a to metéda BSC spolu s technolégiou OLAP,
¢im dava metdode BSC novy rozmer, pricom pouzitie takéhoto MIS je jednoduché a
transparentné,

o flexibilita rieSenia — na zéklade sktiisenosti s uvedenou metédou MIS je mozné tvrdit, Ze metoda
BSC spolu s technologiou OLAP je pouzitel'na pri akejkol'vek velkosti a typu podnikatel'ského
subjektu,

e navrh spdsobu vypoctu ekonomickej ndvratnosti do MIS — navrhovany sposob umoziiuje
vypocitat’ odhadovant navratnost’ investovanych prostriedkov do MIS postavenych na datovych
skladoch.

Prinosy pre prax:

e vytvorenie Sablony pre MIS na baze BSC — hlavnym ciel'om prace je navrh a naprogramovanie
intranetovskej aplikacie. Ked'ze zdrojové kody aplikacie a metodoldgia implementécie je
sucastou prace, je mozné jednoduchou transformaciou implementovat BSC v kazdom
podnikatel'skom subjekte,

e nastroj na spétnu kontrolu plnenia podnikovej stratégie — na zaklade objektivneho hodnotenia
a kvantifikacie vysledkov podla vopred urcenych kritérii, je mozné aj po ur€itom Case spitne
skontrolovat’ napliianie stanovenej podnikovej stratégie,

e vytvorenie nastroja na zvysenie Urovne motivacie pracovnikov — v personalnom manazmente sa
prejavuje tlak na tvorbu a neustale zlepSovanie motiva¢nych nastrojov pre zamestnancov. BSC
vytvara priestor prostrednictvom stanovenia meratelnych cielov v osobnych BSC pre kazdého
pracovnika firmy, na spravodlivé ohodnotenie jeho prispevku k realizacii podnikovej stratégie.,

e nastroj na prehl'adné a objektivne hodnotenie pracovnikov - pracovnik vidi, ¢o je na jeho praci
hodnotené a kde ma moznosti zlepSenia. Hodnotenie je transparentné a pracovnik vie, ¢o sa od
neho oc¢akéava a kde ma rezervy vo svojej praci,

e pocitacova spracovatelnost zvoleného MIS — vzhl'adom na pouzity spdsob prezentacie BSC
ukazovatelov  prostrednictvom technoldégie OLAP a internetovskych technoldgii je mozné
jednoduchym sposobom vytvorit' intranetovski aplikdciu na pocitacové spracovanie
a vyhodnocovanie BSC.
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Po praktickych skusenostiach s metédou BSC a technologiou OLAP v podnikatel'skych
subjektoch je moZzné konStatovat, Ze navrhovany MIS je univerzalny, je moZné ho aplikovat
v akomkol'vek type podniku a s jeho pomocou vplyvat’ na celkové plnenie zvolenej podnikatel'skej
stratégie.

Navrhnuty MIS moZno pouzit na dva odliSné ucely. Jeden z nich je ako takticky ndstroj
zameriavajuci sa na kI'i¢ové ukazovatele vykonnosti a riadenie a meranie ich vyvoja smerom k
cielom organizacie. Druhy je ako strategicky nastroj, do ktorého je navrhovany MIS integrovany
ako sucast’ celkového cyklu dosahovania vykonnosti.

BSC systém je vysoko prehl'adny, 'ahko kontrolovatel'ny, operativne modifikovatel'ny, vyuziteI'ny

ako doplnok pri odmeiiovani, transparentny a objektivny. Z tohto dévodu je mozna jeho prakticka
aplikécia v kazdom podnikatel’skom ako aj nepodnikatel'skom subjekte.
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6 Zaver

Praca prehl'adnym a logickym spésobom zobrazuje praktické pouzitie jedeného z najviac vyuzivanych MIS
v sucasnosti a to Balanced Scorecard za pomoci vyZitie najnovsich technologii datovych skladov (ako
napriklad OLAP).

Praca vzhl'adom na predpokladany rozsah nepopisuje detailne vSetky procesy v ramci analyzy BSC a tak isto
nepopisuje vzajomné relacie tabuliek v datovom sklade. Pri praktickej aplikacii je vSak nevyhnutné detailné
zmapovanie a popisanie vzajomnych interakcii vSetkych procesov, prepojenie jednotlivych finanénych
ukazovatelov na jednotlivé uCty vramci uctovnej osnovy anemenej podstatnou stcastou je datové
modelovanie. Napriek uvedenym skuto¢nostiam, praca Ccitatelovi poskytuje prakticky navod
a predpripravené Sablony na navrh MIS zalozeného na metode BSC a datovych skladov.

Stcastou prace je aj navrh sposobu vypoctu ekonomickej navratnosti investicii do MIS, ktory prehl'adnou

formou umoziuje vypocitat’ potencialnym zaujemcom o implementaciou MIS odhadovani navratnost
investovanych prostriedkov do MIS postavenych na datovych skladoch.

16



7 Summary

Continuously growing digitalization is a cause of information and knowledge economy development.
This development makes conditions for a rapid connection of intercontinental distances via electronic
connections. This enables globalization development of national and regional economic communities into the
world economy system. The digitalization rapidly changes the existing ways and forms of economic and
social behaviors including communities in the European Union. EU representatives use expression “e-
economy” as a term for this new social-economics reality. These changed conditions also require a changed
approach on management of public and private companies.

An increasing importance of management in organizations influences also on increasing importance of
decision accuracy. Therefore there is increasing needs on information: plausibility, timeliness, accuracy etc.
The information needs must be achieved with the lowest costs; which means the use of modern information
technologies. This also reflects information importance in management as follows:

e to make rationale (optimal) management decisions,

e to ensure achievement of made decisions and output information effectiveness.

Managers must follow the facts in decision process and providers of these facts are business
information systems. Spreadsheets like Excel brought in the middle of nineties a huge revolution. Managers
and business analysts could select the most important business data and analyze it to enable management
decisions based upon this data. Accurate and exact data meant faster decisions with higher quality that
enabled to achieve a competitive advantage. The information has become the most valuable weapon in the
present information age. Who has faster access to precise information; he has also a competitive advantage.

A manager makes the decisions based upon his previous experiences and gained knowledge. Upon the
achieved information he creates mental models of real situation in organization and he makes intuitive
decisions. The quality of management is dependent on a quality whether performed decisions are based on
precise information. Management approach based only on an intuition is present only in small companies
and sole-entrepreneurs.

Therefore new tools for managers have been appeared. The new generation of information systems has
been appeared that is called management information systems (MIS) or sometimes can be named like
Business Intelligence systems (BI).

The term MIS includes a wide spectrum of tools and it is up to individual management decision which
tool will be implemented. Every MIS has its own pros and cons that determinate its practical application. A
for instance in term of implementation complexity is not every MIS suitable for small or mid-sized
companies and on the other side some MIS do not cover all attributes of a complex business. There is a
possibility to implement several MIS at the same time because a coexistence of complementary MIS can
bring a complex overview over the running business in every entity.

One of the modern and mostly used and mostly implemented MIS in the present time is MIS based on
Balanced Scorecard (BSC)® methodology. The practical application is the subject of this dissertation thesis.
In a practical life various BSC modifications exist based on business conditions of every business unit.

2 Robert S. Kaplan and David P. Norton - Balanced Scorecard (BSC) published in january 1992 in Harvard Business Review
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