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Uvod

Predmétem této diplomové prace je integrace systému pro hodnoceni a méfeni
vykonnosti firem a udrzitelnosti. Pro dnesni firmy je dulezita konkurence schopnost
a efektivni firemni strategie. Systémy pro hodnoceni a vytvareni strategii jsou tak
pro preziti firmy stézejni. Avsak nelze zapominat na udrzitelnost a zivotni prostredi,
které firmy znacné ovliviuji. Pfesto se velké mnozstvi soucasnych firem se
soustfedi pouze na ekonomickou prosperitu firmy a dopad na environmentalni
oblast ¢&i socialni oblast zcela vynechavaji. Zivotni prostiedi a prirodni dédictvi tak
pomalu ubyva ve prospéch technologického pokroku. Zarovern v mnoha firmach
neplati rovnost lidi a socialni harmonie, ¢i jsou diskriminovany jisté socialni skupiny.
Z téchto dlvodu, které jsou velmi aktudlni je vhodné, aby firmy implementovali
udrzitelné cile a strategii do soucasnych firemnich strategii. Avsak takovy zasah do
soucasné firemni strategie by mohl zpUsobit jeji znehodnoceni nebo poskozeni.
Proto je vhodné vyuzit jednu z moznosti integrace hodnoticich systému a udrzitelné
strategie. Mezi nejvyuzivangjsi systém hodnoceni a méfeni strategie pafi Balanced
Scorecard. V souCasné dobé existuji moznosti integrovani udrzitelnosti do
Balanced Scorecard a timto tématem se bude prace zabyvat. Podle typu integraéni
moznosti pak muze firma samotna rozhodovat o jak velky zasah do soucasné
strategie se bude jednat. Firmy, které doposud Balanced Scorecard nevyuzivaji,
také mohou vyuzit integrace udrzitelné strategie. Jelikoz existuji moznosti, které

pocitaji i variantou, ze firmy Balanced Scorecard nevyuzivaji.

Cilem této diplomové prace je nalézt, vyhodnotit a doporuCit vhodné moznosti
integrace konceptu udrzitelnosti do systému Balanced Scorecard v prostiedi

primyslovych podnikl. Préace je tvorena z teoretické a praktické casti.

Teoretickd Cast prace popisuje za pomoci odborné literatury systém Balanced
Scorecard. Vymezuje jeho oblasti, popisuje metodiku implementace systému a také
nasledné prinosy pro podnik. Nasledujici kapitola popisuje oblast udrzitelnosti,
koncepci pilifd udrziteiného rozvoje a obecné cile udrzitelnosti. Posledni kapitola
teoretické Casti obsahuje popis rozhodovacich procesu a proces vicekriterialniho

rozhodovani, v€etné jeho metod pozdeji vyuzitych v praktické casti prace.

Prakticka cast je délena do dvou kapitol. Prvni kapitola obsahuje reSersi moznosti

integrace koncepce Balanced Scorecard a udrzitelnosti dle autorl védeckych a



odbornych praci. V kapitole jsou popsany a definovany nejCastéji vyuzivané
existujici moznosti integrace. Navazujici posledni kapitola prace obsahuje
modelovy pfiklad, na kterém je popsany a vytvoreny postup vyuziti vicekriterialniho
rozhodovani. A to za u€elem vyhodnoceni a vybrani nejlepsi varianty mozného
zpUsobu integrace koncepci Balanced Scorecard a udrzitelnosti pro reprezentativni
modelovy prumyslovy podnik z oblasti automotive. Postup je uvedeny véetné
vypoctl dle Saatyho metody a analytického hierarchického procesu za pomoci
programu Super Decisions. Vystupy z programu jsou komentovany a popsany. Na

konci kapitole je vybrana a vyhodnocena nejlepsi varianta pro modelovy pfiklad.



1 Balanced scorecard

Balanced Scorecard, zkracené BSC, je systém pro hodnoceni a méfeni vykonnosti
podniku ¢i organizace. Historie systému BSC saha do roku 1990, kdy prevladal
nazor, ze meéfeni vykonnosti podniku pouze na zakladé finanénich ukazatell
ziskanych z U&etnich vykazU je jiz nedostateéné. Na zakladé toho vznikla myslenka
vytvofit systém meéreni vykonnosti podnikl a organizaci na zakladé definované
tabulky (Scorecard), do které bylo zanaseno vyhodnocené skére podniku v riznych
oblastech. Pozdéji tento Scorecard propojoval hodnoceni se strategii podniku a
s dlouhodobymi a kratkodobymi cili. Diky tomu bylo mozné propojit podnikové

strategie s operativnimi €innostmi a nasledné je vyhodnotit (Kaplan a Norton, 2007).

V soucasné dobé je tak systém BSC nastrojem pro implementaci strategii a cilt
podniku do méfitelného hlediska, jehoz cilem je uspokojeni zakaznikl. Aby bylo
mozné dosahnout plnéni pozadavkd i uspokojeni zakaznikl, systém BSC

kombinuje 4 zakladni oblasti se strategii a cili podniku. Ty jsou:

e financni oblast,
e oblast internich procesu,
e zakaznicka oblast,

e uceni se arlst.

Diky tomu je mozné sledovat a hodnotit vSe nutné pro dosazeni vyssi konkurence
schopnosti a rastu podniku. Na obrazku 1 je mozné vidét zakladni schéma systému
BSC, kde jsou propojené vSechny 4 oblasti systému s vizemi a strategii podniku

uprostred.



Finanéni oblast
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Zdroj: (Upraveno dle Kaplan a Norton, 2007)

Obr. 1 schéma BSC

1.1 Oblasti systému BSC

Ctyfi oblasti & nastroje BSC Ize chapat jako doporudené ukazatele pro vyuziti
modelu BSC, avsak nikde neni pevné stanoveno, Zze podnik nemuze nékteré oblasti

upravit nebo pfidat.

1.1.1 Financni oblast

Kazda z oblasti systému BSC svym zpusobem vede do finanéni oblasti. Zakladni
myslenkou je to, aby podnik dosahl dlouhodobé ekonomické zplsobilosti. Finanéni
oblast v podniku pak ovliviiuje naklady, obrat, vyuzivani aktiv, obecné dlouhodobou

ekonomickou vykonnost a zvysovani hodnoty podniku.

Ve finan¢ni oblasti BSC Ize snadno vychazet z dat méfitelnych ekonomickych
hodnot. Diky tomu je mozné po zvoleni finan¢nich cild snadno zjistit, zda podnik
dosahuje zleps$eni ¢i nikoliv. K témto Gcellim poslouzi napfiklad ukazatele ziskovosti
ROA, ROE, ¢i ukazatel ekonomické pfidané hodnoty EVA (Kral, 2010).

Hlavni finanéni cile podniku jsou pak rizné pro jednotlivé faze Zivotniho cyklu.

Jednotlivé faze zivotniho cyklu, pak Synek (2006) definuje:

e Zzalozeni,
e ruUst,

e stabilizace,
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e krize,
e zanik.
V odborné literatufe (Horvath, 2002) |ze narazit na dalSi déleni, jako napfiklad

strategicke cile pro finan¢ni perspektivu podniku, které jsou:

e zvysSeni obratu,

e zvyseni vynosnosti,

e vysoky provozni zisk,

e vysoka rentabilita kapitalu,

e dosazeni vyssiho cash-flow.
PFi takovém déleni cill je nutné priradit kazdému cili méfitko.

Avsak Castéji Ize narazit na tfi zjednodusené cile reflektujici zivotni cyklus podniku
a to (Kaplan a Norton, 2007):

e ruUst,
e udrzeni,

e nejvetsi vynosy.

Rust je prvnim cilem, ktery reflektuje prvni faze Zivotniho cyklu podniku. V této dobé
podnik produkuje vyrobky s vysokym potencialem, avSak vyzaduji znacné mnozstvi
zdroju. Na zakladé toho muze podnik vykazovat zaporné cash-flow a zaroven nizsi
hodnoty ukazatele ROE.

Druhym cilem je udrzeni. V této fazi podnik neni ztratovy, naopak predstavuje
potencial po investory, diky ocekavani navratu investovaného kapitalu. Kdyz podnik
v této fazi pfitdhne dostateCné mnozstvi investic, nastava zvySovani vyrobnich

kapacit. Dale se investuje do produkce vyrobkd.

Poslednim cilem a fazi podniku jsou nejvétsi vynosy. Tato faze podniku pfedstavuje
jeho zralost. Jiz nedochazi k investicim do vyroby produktl, ale primarni jsou
investice do udrzby a provozu vyrobnich linek a zarizeni. Prioritou pro podnik je

v této fazi maximalizace zisku, prevazné v hotovosti (Kaplan a Norton, 2007).

1.1.2 Zakaznicka oblast

Aby mohl podnik cilit své strategie na urcité trhy i zakazniky, tak je nutné, aby doslo

k identifikaci a definovani zakaznickych a trznich segmentl, ve kterych podnik

11



podnika. Poté je mozné vytvofit si nahled (perspektivu) a I[épe cilit podnikove

strategie tak, aby dochazelo k co nejvyssi financni navratnosti.

Pro vedeni dnesnich podniku je typické zaméreni a soustfedéni se na uspokojovani
pozadavkU zakaznika, oproti zaméreni se na vylepsovani technologickych inovaci.
V pfipadé, ze podnik definuje pozadavky zakazniku vcas, dochazi ke zvysovani
konkurenceschopnosti. Pro podnik je pak klicové zvolit spravné segmenty a Iépe
uzpusobit sortiment nabizeny zakazniklim tak, aby plnil jejich pozadavky. Aby toho

bylo mozné dosahnout, musi podnik spravné volit cile a méfitka v systému BSC.

Odborna literatura (Kaplan a Norton, 2007) definuje méfitka pro zakaznickou

perspektivu, které jsou:

e podil natrhu,

e udrzeni zakaznikd,

e spokojenost zakazniku,

e ziskavani novych zakaznik(,

e ziskovost zakazniku.

Podil na trhu slouzi k vymezeni podilu na daném trhu a je zjiStovan na zakladé
analyzovanych dat o poétu zakaznikl, mnozstvi utracenych penéz za vyrobky
podniku nebo na zakladé dat o objemu prodanych vyrobkl. Jedna se tedy o

zobrazeni vykonu podniku viéi zbytku trhu.

Udrzeni zakaznikl je mozné nazyvat loajalitou zakaznikd. Jedna se o schopnost
udrzovat si své stalé zakazniky. V pfipade, ze je podnik schopny analyzovat a urcCit
pocet svych zakaznikl, je mozné provadét analyzu, zda je podnik schopny udrzet
si je. Pfi zjistovani je nutné vychazet z minimalné dvou obdobi, pfi ¢emz je
analyzovano, zda si zakaznici z prvniho obdobi nakupovali néco i v obdobi druhém.
Spokojenost zakaznikl je nutné udrzovat u zakaznikl novych i stavajicich. Za
predpokladu, Ze podnik poskytne zakaznikim pouze dobré zkusenosti s procesem
nakupu, popfipade servisni procesy, zakaznik bude spokojen. Avsak nestaci pouze
spokojenost. Pro opakovany nakup musi byt zakaznik mimoradné spokojeny
s procesem nakupu a s naslednymi souvisejicimi procesy. Zda jsou zakaznici

spokojeni Ize zjistit diky zpétné vazbé, napfiklad z webového hodnoceni €i emailu.
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Pod méfitkem ziskavani zakaznikl Ize chapat jakou mirou podnik ziskava nové
zakazniky. Diky tomu mulze podnik snadno uréit, jak si vede v uréenych
segmentech. Méfit mnozZstvi ziskanych zakaznikl Ize dvéma zpusoby, bud poétem

nové ziskanych zakaznikl nebo na zakladé celkovych prodejl novym zakaznikim.

Ziskovost zakazniku je poslednim méfitkem pro zakaznickou perspektivu. Jelikoz
spokojeny staly zakaznik nemusi vzdy podniku pfinaset dostate¢ny zisk, napriklad
kvUli stalému nakupu pouze levnych polozek, podnik potfebuje definovat, ktefi
zakaznici prinaseji zisk. K tomuto se vaze pravidlo ABC, které fika, ze je tfeba
neusilovat pouze o spokojené zakazniky, ale o zakazniky, ktefi jsou ziskovi.
Ziskovost zakaznik pak ovlivauji dva faktory:

e objem a struktura nakupu,

e naklady.

Objem a struktura nakupu zakaznika fika, ze ¢im je vyssi objem prodeju, tim jsou
vy8Si vynosy. Naklady jsou vnimany z hlediska podpory prodeje, jako je reklama

nebo prizpusobeni dodacich podminek pro lepsi uspokojeni zakaznika (Kral, 2010).

1.1.3 Oblast internich procesu

Tato oblast pokryva veskeré hlavni procesy v podniku, které jsou nezbytné pro
plnéni ekonomickych a zakaznickych cilt. Cile a strategie v této oblasti byvaji

definovany po definovani a predstaveni cilt z finanéni a zakaznické oblasti.

Podstatnym rozdilem v klasickém pristupu k méreni vykonnosti v této oblasti a
pfistupu systému BSC je zaméreni na procesy. Klasické koncepce se zamérfuji na
procesy a operace, které slouzi k vytvareni hodnoty v kratkodobém horizontu.
Pfistup BSC spociva ve vytvareni inovacnich procesu, které zaruéi dlouhodobé

vvvvvv

kratkodobé zisky z provozu (Kaplan a Norton, 2007).

Hodnotovym fetézcem internich procesu Ize rozumét faktor, ktery znaéné ovliviuje
hodnotu pro zakaznika, ale i pro vedeni podniku. Zakladni model hodnotového

retézce je definovan tfemi procesy:

e inovacni proces,
e provozni proces,

e poprodejni proces.
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Tyto procesy nejsou pevné dané, a tak kazdy podnik mUze mit definovany své
vlastni zakladni procesy. AvSak vzdy se jedna o procesy, které maji vyznamny vliv
na vytvareni hodnoty podniku a je mozné je nadale optimalizovat a zlepSovat. Proto
muze kazdy podnik definovat pravé ty procesy, jejichz diléi ¢innosti ovlivauiji

hodnotu pro zakaznika €i podnik.

Inovacni proces Ize délit na dvé faze. V prvni fazi dochazi k identifikaci a analyze
trhu za ucelem nalezeni potieb a preferenci zakazniku a velikosti trhu pro nasledné
stanoveni cen. Tyto kroky jsou nezbytné pro druhou fazi v inovacnim procesu. Pri
ni dochazi k vyvoji a navrhu finalniho produktu pro dany trh. Je zde ¢erpano z
dosavadnich technologii, nasbiranych dat a zkuSenosti z pfedchozich analyz jiz
existujicich vyrobkd. Na konci druhé faze dochazi k uvedeni finalniho vyrobku na
trh (Kaplan a Norton, 2007).

Pro vytvareni hodnot slouzi provozni proces, ktery Ize vymezit mezi objednavku a
dodani finalniho produktu zakaznikovi. Proces tak slouzi k monitorovani a
hodnoceni spolehlivosti a doby trvani provozniho procesu. Dale jsou pak sledovany

naklady a kvalita procesu a v posledni dobé zacina byt sledovana flexibilita procesu.

Poslednim procesem hodnotového fetézce je poprodejni proces, do kterého patfi
opravy vyrobkl podniku, jak ty v zaruce, tak mimo ni. Dale pak vraceni funkéniho i
nefunkéniho zbozi a vyrizovani plateb za vyrobky. V ramci tohoto procesu se
podniky zamérfuji na vylepsovani kvality servisu a obecné zlepsovani servisnich

sluzeb (Kaplan a Norton, 2007).

1.1.4 Uceni se a rust

Posledni zakladni oblasti systému BSC je oblast ueni se a rustu. Jedna se o
vytvareni strategii, které maji za cil vznik infrastruktury podniku, ktera bude nadale

umoznovat rist a zdokonalovani podniku.

Odborna literatura (Kaplan a Norton, 2007) definuje tfi zakladni oblasti u¢eni a rastu

podniku. Jedna se o:

e schopnosti zaméstnancu,
e schopnosti informacniho systému,

e motivace, delegovani pravomoci a angazovanost.
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Diky technologickému pokroku a trendu automatizace prace doslo k vyraznym
zménam v roli fadovych zaméstnancl vykonavajicich fyzické prace. Oblast
schopnosti zaméstnancl fesi tyto problémy diky rekvalifikacim a neustalému
vyuzivani ambic pracovnikd. JelikoZz jsou zakaznikim v procesu nejblize
zameéstnanci, je pro podnik nutn€, aby prave od nich ziskaval napady a myslenky,

jak procesy zlepSovat.

Schopnosti infformacniho systému je nutné udrzovat na vysoké urovni, aby byli
zameéstnanci stale v obraze a v€asné a prehledné informovani, popfipadé meéli
pristup k dulezitym podnikovym informacim. Kdyz jsou zaméstnanci dobre a
spolehlivé informovani, tak je jim usnadnovana prace a je umoznéno efektivngji
pracovat. Obecné je v dnesni dobé vysoka uroven informaénich systém v podniku
nezbytna pro udrzeni konkurenceschopnosti a udrzeni spokojenosti zaméstnancu.

Tyto systémy propojuji a prostupuji cely podnik, ktery pak Iépe a komplexné funguije.

Oblast motivace, delegovani pravomoci a angazovanosti udrzuje zaméstnance
motivované a uci je, jak Iépe delegovat praci. Zaméstnanec musi byt nejen schopny
a dobre informovany, ale musi byt i motivovany a byt schopny rozhodovat se. Kdyz
nebudou tyto prfedpoklady spinény, podnik nebude schopen dosahovat vytycenych
cilt. Proto existuji motivaéni teorie pro zaméstnance, které podporu;ji jejich motivaci

a zaroven podporuji iniciativu (Kaplan a Norton, 2007).

1.2 Implementace systému BSC

Zavadéni systému BSC mUze kazdy podnik pojmout jinak a k implementaci mize
pfistupovat rizné. AvSak aby bylo mozné systém BSC efektivné a uUspésné
implementovat, je nezbytné, aby podnik perfektné ovladal nutné metody a pfistupy
k pfesnému méreni vykonnosti na zakladé BSC. Obecny doporuceny postup pro
zavedeni BSC fika, aby podnik zavadél systém postupné, respektive aby dochazelo
k postupnému pfipravovani podnikovych procesu a struktury pro zavedeni. Podniky
tak musi provadét dukladné procesni analyzy a v nékterych pripadech

reengineering.

V odborné literatufe se postupy, jak zavadét a pfipravovat podnik pro systém BSC,
liSi predevsim poétem fazi, avSak zakladni myslenka implementace zUstava

shodna. Proces implementace mUze byt slozen ze ¢tyr fazi (Horvath, 2002):
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e vytvoreni pfedpokladl po implementaci BSC,
e tvorba BSC,
e proces rozSifeni BSC,

e kontrola vyhodnoceni zavedeni BSC.

V prvni fazi tvorby predpokladl pro implementaci si podnik definuje organizaéni
jednotky, pro které bude BSC implementovano. Dale podnik vybere zakladni oblasti
modelu BSC, popsané v kapitolach 1.1.1. — 1.1.4. nebo je mozné, aby si podnik
doplnil dalSi oblasti dle svého uvazeni a potreby. DalSi nezbytnosti je, aby utvary
zainteresovany do implementace meély mezi sebou dostateéné komunikaéni

moznosti a cely proces implementace byl efektivné fizen a planovan.

Ve fazi tvorby BSC je pfesné vymezen utvar, pro ktery bude systém BSC
implementovan. AvsSak pro tvorbu modelu BSC je nezbytna, aby utvary a
organizacni jednotky splfovaly predpoklad srozumitelnych postupl a standardy,
jasné vymezeni struktury a oblasti BSC, jistotu motivovanych a dobre
informovanych zaméstnancli top managementu a detailné vypracovanou
podnikovou strategii. Samotna tvorba je pak dle (Horvath, 2002) rozdélena do péti

postupnych, logicky navazujicich krokU:

e Definovani strategickych cili podniku — jelikoz je BSC tvofeno Ctyimi
oblastmi, je nutné pro kazdou z nich urcit pfiblizné pét strategickych cild,
které pak slouzi jako zakladni stavebni kameny pro dalSi tvorbu a
implementaci BSC. Prevazné by se mélo jednat o cile pfinasejici

dlouhodobou konkurenceschopnost podniku.

e Objasnéni pric¢in a nasledkl — strategické cile podniku byvaji provazané a
neékteré se vzajemné ovliviuji. Z tohoto divodu vznikaji strategické mapy,
které napomahaji objasnovat provazanost a zavislost jednotlivych cill.
Vytvorenim strategické mapy Ize snadnéji pochopit celou strategii jako celek
a dochazi k objasnéni pfi¢in nasledkl provazani jednotlivych cilt. Tvorba
strategickych map zaroven ukazuje kvality spoluprace top managementu

s jednotlivymi utvary spolecnosti.
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e Definovani meéfitek — pro efektivni kontrolu a monitorovani uspésnosti
stanovenych strategickych cill je nutné zvolit méritka. Nejcastéji dochazi
k definovani dvou mérfitek na jeden strategicky cil. Tato méritka predstavuiji

dulezitou ¢ast pfi tvorbé BSC v podniku a je nutné je detailné dokumentovat.

e Definovani cilovych hodnot — veskeré strategickée cile je tfeba definovat do
jisté miry odvazné, aby byly naro¢né a pfinasely znacny uzitek pro podnik.
AvSak museji byt vrealu dosazitelné. Ktomu slouzi definovani cilovych
hodnot strategickych cilt, které jsou definovany za pomoci podnikovych
analyz top managementu. PFi definovani cill se pro kazdy z cill zaroven

uréuji zodpovedné osoby Ci utvary.

e Schvaleni vybrané strategie — v posledni fazi tvorby modelu BSC dochazi
k vybéru akci a procesu, které budou plnit stanovené strategické cile. Pro
potvrzeni dosazitelnosti téchto cild je podnik nucen porovnat cile
s disponibilnimi zdroji podniku. V pfipadé realnosti cild dochazi ke stanoveni

strategického rozpoctu a propojeni operativniho planovani se strategickym.

Pro fazi procesu rozsifeni modelu BSC je typicka aplikace predchazejicich ¢asti na
organizacni jednotky podniku. Jedna se o krok, ktery postupné rozsifi model BSC
napfi¢ podnikem. Ktomu dochazi na dvou rovinach, horizontalni a vertikalni.
Horizontalni rovina slouzi pro propojovani organizacnich jednotek stejné podnikové
urovné. Vertikalni Uroven pak znamena rozsifovani napfic jednotkami shora dolt od
vrcholovych podnikovych urovni po nizsi urovné. K zajisténi vysoké informovanosti
vSéech zapojenych zaméstnancl je vyuzivano workshopu, popripadé pres intranet
¢i firemni ¢asopisy. Zaroven by mél podnik dbat na udrzovani pfijatelnych nakladu

vynaloZenych na druhy informovani zaméstnancu.

Vramci posledni implementacni faze dochazi prevazné ke kontrolovani a
vyhodnocovani pribéhu celého implementaéniho procesu. Pro efektivni a fungujici
implementaci je kontrolovani nutné a v pripadé neshod nebo problému je mozné
|épe a hned problémy feSit za pomoci procesni analyzy nebo reengineeringu
(Horvath, 2002).

1.3 Pfinosy BSC pro podnik

Na zakladé odborné literatury (Kaplan a Norton, 2007) Ize fici, ze mezi hlavni

vyhody a pfinosy implementace modelu BSC patfi:
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e Vétsi iniciativu a zapojeni zaméstnancl do chodu podniku,

e vnimani spolecnosti jako celku, nikoliv dil€ich ¢asti,

e definovani efektivnich strategickych cill,

e transformace definovanych strategickych cilt do redlnych cilQ,

e lepSi informovanost dil€ich organizacnich jednotek v podniku a komunikace

napfic¢ organizacnimi jednotkami.

Efektivni implementace a vyuzivani BSC pak zohlednuje finanéni i nefinancni
kritéria podniku a propojuje tak akcionare, zakazniky a zaméstnance. Prezentuje
realny pohled na déni v podniku a stav plnéni hlavnich strategickych cilt v podniku.
Model BSC se soustfedi na budoucnost a dlouhodobé cile, které slouzi k zajisténi

dlouhodobé prosperity podniku.

AvSak i u modelu BSC Ize najit jisté nevyhody pro podnik. Pro zavedeni BSC od
,nuly“ je nutnd zdlouhava a cCasové narona pfiprava. Stejna situace je pro
definovani strategickych cili a veskeré naklady spojené s pripravou, tvorbou a

implementaci (Horvath, 2002).
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2 Udrzitelnost

Pod pojmem udrzitelnost si Ize predstavit vytrvalost, odolnost systému jako celku,
orientovanou na uspokojovani potieb v soucasné dobé, bez pfedpokladu ohrozeni

mozného uspokojovani potfeb nasledujicich generaci (James, 2015).

Jelikoz zijeme v uspéchaném svété, kde vse zacina byt prvnim dnem v provozu
zastaralé a vyrobni podniky neprestavaji chrlit masy vyrobku, které jsou céasto
zbytecné, tak se lidstvo v poslednich letech stalo naprosto zavislé na fosilnich
palivech. Je to z divodu, Ze si lidstvo zvyklo mit v§e hned k dispozici. Spole¢nost je
ponékud konzumni, kdy dochazi k pofizovani zbyteCnych véci ¢&i k jejich zbyteéné
¢asté obméné. To jsou dlvody, které neumozni spinit pozadavek udrzitelnosti pro
budouci generace a je nutné, aby se podniky zacaly zajimat o jejich udrzitelny
rozvoj. A to i zdlvodu znacnych klimatickych zmén a znaéného zhorsovani

zivotniho prostiedi (Zavodna a Pospisil, 2014).

2.1 Udrzitelny rozvoj

V odborné literature Ize naji mnoho rdznych definic pro udrzitelny rozvoj. V dile od
autort Greig, Hulme a Turner (2007) citovana a prelozena autorem Jenicek (2010,

s. 1-2) Ize najit tuto definici pro rozvoj jako udrzitelnost:

e, rozvojjako udrzitelnost — nejsilnéj$i vyzva pro vyse uvedeny rozvoj jako rust,
formovan environmentalnimi kritiky bezbrehého ekonomického rozvoje;
klade duraz na vyvazenost vztahu lidstva a prirody, v pozadi je myS$lenka, Ze
cilem rozvoje a prekonanim globalnich nerovnosti nemize byt dosazeni

standardu obvyklého pro rozvinuté zemé ve vsech rozvojovych zemich

Autor Novacek (2010, str. 217) definuje udrzitelny rozvoj nasledovné:

e udrZitelny rozvoj je takovy rozvoj, ktery uspokojuje potieby soucasnosti bez
ohroZeni potfeb budoucich generaci uspokojovat jejich viastni potieby. V

-----

harmonie mezi lidskymi bytostmi a mezi lidstvem a pfirodou.*

Dale Ize udrzitelny rozvoj chapat jako:

e _Takovy komplexni soubor strategii, které umozriuji pomoci ekonomickych
prostredk(l a technologii uspokojovat lidské potreby, materialni, kulturni i
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duchovni, pfi plném respektovani environmentalnich limitl; aby to bylo v
globalnim méfitku soucasného svéta mozné, je nutné redefinovat na lokalni,
regionalni i globalni drovni jejich socialné-politické instituce a procesy” lvan
Rynda (2013, s. 3).

Cesky zakon &. 17/1992 Sb., o zivotnim prostiedi definuje trvale udrzitelny rozvoj

jako:

e takovy rozvoj, ktery sou¢asnym i budoucim generacim zachovava moznost
uspokojovat jejich zakladni Zivotni potieby, a pfitom nesniZuje rozmanitost
pfirody a zachovava prirozené funkce ekosystémdu.

Na zakladé definic z odborné literatury Ize dojit k jednotnému zavéru. Vétsina
definic v odborné literature se shoduje na myslence, ze hlavnim cilem udrzitelného
rozvoje je takova situace, kdy soucasné generace lidstva budou nadale uspokojovat
své potfeby, avsak s pfihlizenim na poskytnuti této moznosti i generacim

nasledujicim pfi co mozna nejvétsim Setfeni nasi planety Zemé.

Historie udrzitelného rozvoje saha do 80. let dvacatého stoleti, kdy v pokrocilejsich
zemich zacalo jeji prosazovani pravé diky obavam z narUstajiciho tempa rustu
civilizace. Zaroven z obav ze zvétsujici se ekologické stopy a spotfeby materialt na

hranici unosnosti nasi planety (Randers, 2010).

Roku 1972 probéhla historicky prvni mezinarodni konference usporfadana OSN, na
které doslo k vytvorfeni programu UNEP, fungujiciho od roku 1972 do soucasnosti

a usilujiciho o zavedeni pilife zivotniho prostredi do OSN.
Dal$im dulezitym milnikem v historii udrzitelného rozvoje bylo vydani zpravy Nase
spole¢na budoucnost (angl. Our Common Future). Svétova komise WCED zde
definovala pojem udrzitelny rozvoj nasledovné:
e Udrzitelny rozvoj je takovy rozvoj, ktery zajisti uspokojeni potieb soucasnych
generaci, aniz by bylo ohrozeno uspokojeni potfeb dalSich generaci. A

zaroven, aniz by se tak délo na ukor jinych narodt (WCED, 1987).
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Jak je z vyse uvedené definice vidno, opét se jedna o definici, ktera upozornuje na
budouci generace. Tento citat pak byva povazovan za jednu z prvnich klasickych
definici udrzitelného rozvoje a zaroven za jeden ze tfi konceptl (Ministerstvo pro
mistni rozvoj CR, 2019).

Udrzitelny rozvoj lze rozliSovat tfremi koncepty. Prvnim konceptem je pravé
mySlenka z jiz zminované definice komise WCED a jeji predstavitelky
Brundtlandové z roku 1987, ktery narazi na problematiku budoucich generaci. Dle
autora Novacka (2010), byla zprava této komise reakci na zpravu vydanou
Rimskym klubem s nazvem ,Meze rlistu‘. Ta byla také globalné orientovana a
poukazovala na problémy neustale se zvySujici produkce vyroby a spotieby ve

svété, bez pfinlédnuti k hledisku udrzitelnosti svétovych zdroju.

Druhym konceptem je koncept tfi pilifa udrzitelného rozvoje, které jsou v rovnovaze.
Tato definice pochazi z roku 2002 ze Sveétového summitu k udrzitelnému rozvoji
v Johannesburgu. Definice fika, ze udrzitelnost je pfedstavovana rovnovahou a
vyvazenosti socialniho, environmentalniho a ekonomickeého pilife. Myslenkou je to,
ze se zadny z piliftl nevyviji na ukor jiného pilife. Na obrazku 2 je mozno vidét

provazanost jednotlivych pilift v udrzitelném rozvoji podle tohoto konceptu.

Socialni
pilif

Pfijatelny
rozvoj

Spravedlivy

Udrzitelny
rozvoj

Environmentalni
pili¥

Ekonomicky
pilit

Zivotaschopny
rozvoj

Zdroj: Upraveno dle (Tedeschi a kol., 2015)

Obr. 2 Pilife udrzitelného rozvoje
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V soucasnosti jiz existuji modifikace modelu tfech pilifti a je mozné se setkat

s modelem hranolu od autora Spangenberg.

Posledni koncept predstavuje kapitalovy pfistup k udrzitelnému rozvoji. Koncept
predstavuje ekonomické principy, které maji predstavovat zaklady pro udrzitelny
rozvoj. Jedna se o lidsky, socialni, pfirodni, produkéni a financni kapital. Myslenka
konceptu je takova, ze vyvoj je pouvazovan za udrzitelny, pokud uhrnny kapital roste

a je tak zajistén dlouhodoby rust celkového kapitalu podniku.

2.2 Koncept pilifa udrzitelného rozvoje.

V nasledujicich podkapitolach jsou na zakladé odborné literatury a odbornych
¢lankl popsany tfi pilife udrzitelného rozvoje, na kterych je postavena zakladni
myS$lenka druhého konceptu udrzitelného rozvoje pochazejici z roku 2002. Tento
koncept pak definuje udrzitelnost Ci udrzitelny rozvoj jako provazanost onéch ftri

pilifd, kterou Ize vidét na obrazku 2.

2.2.1 Socialni pilif

Prvni z trojice predstavuje socialni pilif. Tento pilif predstavuje velice obsahlou a
rozmanitou oblast. Pfipomina, ze je nutné nezapominat na racionaini, a ne zbyte¢né
¢erpani zdrojl, aby zbytecné nedochazelo k poskozovani prirodniho ani kulturniho
dédictvi. Zaroven je nutné dbat na dodrzovani socialni harmonie a nepuUsobit
negativni dopady na jisté komunity. Pilif socialniho rozvoje tak predstavuje vyznam
lidského byti, socialniho postaveni a celkového souziti a nutnost myslet na osud
planety Zemé (Zavodna a Pospisil, 2014). Z toho Ize fici, ze ignorovanim tohoto
pilife Ize snadno zpusobit nebo prohloubit problémy se Zivotnim prostfedim a

zaroven narusit socialni rovinu.

V odborné literatufe Ize najit nové alternativni pojeti konceptu socialniho pilire.
Autor Murphy (2017) pfedstavuje novy koncept — viz obrazek 3, Murphyho pojeti

socialniho pilife na nasleduijici strané.
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Povédomi o Yy . Socialni
Rovnost .. . Zucastneénost .
udrzitelnosti soudrznost

Zdroj: (Upraveno dle Murphy, 2017)

Obr. 3 Murphyho pojeti socialniho pilife

Rovnost predstavuje spravedlivou situaci, kde jsou si lidé rovni. Lidé bez rozdild
pohlavi by méli mit stejné prilezitosti naplinit svlj potencidl. Zaroven by politicka
scéna méla poskytovat vSem bez rozdill pfistup k ¢isté vodé, poskytovat pomoc
v oblasti zaméstnani, pfistfesi, zakladnich Iékl a také podporu svobody. Obvykle
toto neni poskytovano lidem nizSich vrstev, ktefi nemaji dostatecné financni
prostfedky. V souvislosti s touto oblasti je definovan pojem ,export znecistovani®,
ktery predstavuje situaci, kdy rozvojové zemé umysiné exportuji svoji vyrobu a
produkci do zemi, které mohou ziskat levnou pracovni silu a tim dochazi ke
znecistovani zemé jinou zemi. To je jednim z dlvodu, pro¢ se chudsi lidé musi
prizpusobovat takovym spole¢nostem a nemaji moznost se z danych oblasti dostat
Ci zabranit jejich znecistovani.

Povédomi o udrzitelnosti je druhou oblasti, ktera je charakterizovana tim, ze je

rozdélena na dveé skupiny podle toho, jak Ize vnimat a dodrzovat udrzitelnost:

e Prvni skupina je reprezentovana podle dokumentl vydanych OSN, které
predstavuji prisnejsi kroky, jak vnimat a rozsifovat povédomi o udrzitelnosti.
Jedna se o apel na etické védomi podnikl a psana opatfeni s restrikcemi a

znacnymi postihy tém, kdo nebude dodrzovat dané restrikce.

e Druha skupina stavi na Spaargarenoveé teorii spotfeby z roku 2000. Ta fika,
ze je nutné v prvni fadé vzdélat a ekologizovat Sirokou verejnost, spotrebitele
a jejich zivotni styl. Poté, co budou spotiebitelé vyuzivat pfevazné eko obaly,
biopotraviny a budou se vice ekologicky chovat k planeté, nastane razantni

zmeéna k lepSimu stavu.

ZucCastnénost je treti oblasti, ktera stavi na myslence zapojovani vétsiho mnozstvi
socialnich skupin do procesl zabyvajicich se udrzitelnosti. To napomaha k lepsi

socialni soudrznosti, socializaci a vyrazné podporuje zapojeni vétsi verejnosti, coz
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napomaha statu i jeho ob&anim. Zakladnim predpokladem tudiz je, ze vice

zapojenych lidi pfinese lepsi vysledky.

Posledni oblasti Murphyho pojeti socialniho pilife je Socialni soudrznost. Jak bylo
re€eno v predchozi oblasti, socialni soudrznost se Iépe buduje pfi zapojeni vice
rbznych socidlnich skupin. Pro zlepSovani je nutna podpora statu, napfiklad
budovanim vzdeélavacich center. Dale by infrastruktura meéla byt navrzena tak, aby
zajistovala volnoCasové sluzby a nezbytné sluzby pobliz vSech obydlenych oblasti.
Tim se snizi uhlikova stopa, pfedevsim diky mensimu mnozstvi autodopravy. Nutné
je dbat na kvalitni infrastrukturu z divodu potencialni migrace obyvatel kvuli

Spatnému pfistupu k potravinam ¢i vodé a palivim.

2.2.2 Ekonomicky pilif

Ekonomicky pilif je postaven na myslence, ze by podniky mély fidit svoji ekonomiku
tak, aby nedochazelo k prilisSnému €erpani obnovitelnych i neobnovitelnych zdroju.
Zaroven by meél byt zajistén efektivni a stabilni vyvoj podnikové ekonomiky a
uspokojovani spotfebiteld. Toho by mélo byt dosahovano za pomoci novych
technologii a ekologicky Setrného zachazeni s zivotnim prostfedim. Nastésti je v
dnesni dobé velké mnozstvi takovych ekologickych technologii a moznosti, jak Setfit
zivotni prostfedi béhem vyrobnich procesl, ze po nezbytnych investicich jsou
podniky schopné pfispivat k ochrané zivotniho prostredi a uspokojovat pozadavky
spotrebitelt. Ekonomicky pilif dale nabada podniky k lepSimu vyuzivani pfirodnich
zdroju pfi nizSi energetické naro¢nosti, pravé diky novym technologiim (Rynda,
2013).

Ekonom Herman Daly (1991) pak definuje tfi zakladni pravidla pro tento pilif, ktera

by méla byt dodrzovana. Jedna se o tato pravidla:

e vyuzivani pfirodnich obnovitelnych zdroji musi byt do takové urovné, aby
v zadném pfipadé nepresahlo uroven jejich samotné obnovy, to znamena

poskytovani udrzitelného vynosu u obnovitelnych zdroj(,

e vyuzivani pfirodnich neobnovitelnych zdroji musi byt do takové Urovné, aby
nikdy nepfesahovalo uroven jejich nalézani, nikoliv tézby a zaroven by

idealné mél byt k dispozici ekvivalentni zdroj z fad obnovitelnych zdroju,
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e uroven znecistovani zivotniho prostfedi nesmi pfesahovat uroven
schopnosti prostfedi a ekosystému rozkladat nebo néjakym zplsobem

vyuzivat latky vyprodukované ¢lovékem.

Pilit ekonomiky by tak vramci udrzitelného rozvoje mél nabadat k vyuzivani
prostfedkl pro ochranu zivotniho prostfedi hlavné z toho divodu, Ze v sou¢asné
dobé pramyslové podniky tyto podminky pfevazné nespliuji, avsak OSN se za

pomoci restrikci a postih( snazi donutit podniky k dodrzovani.

2.2.3 Environmentalni pilif

Environmentalni pilif svym zplsobem reprezentuje hlavni cil udrzitelnosti a ekologie
samotné. Z tohoto divodu je mozné myslenku environmentalniho pilife definovat
jako snahu o vytvoreni takové situace, kdy souCasna populace bude nadale
uspokojovat své potreby, avSak s prihlizenim na poskytnuti této moznosti i
generacim nasledujicim a pfi co mozna nejvétsSim Setreni zivotniho prostredi a
minimalnim poskozovani ekosystému. Prioritou je nyni zachovani Cistého Zivotniho
prostfedi a ne jeho dalSi kontinualni poskozovani. Vyrobni podniky v mnoha zemich
zpravidla nedodrzuji zadna ekologicka opatfeni a Casta je praktika ,exportu
znecistovani®.

Hlavni pozornost by podle autora Morelliho (2011) méla smérovat do péti oblasti,

které Morelli definoval nasledujicim zplsobem:

e SpoleCenské potfeby — nevyrabét nic, co by mohlo ohrozit budouci generace,
ktera by dusledkem toho byla nucena davat pozor na stav napfriklad
neobnovitelnych zdrojli. Podporovat fair-trade a snahu o dodavky lokalnich
produktll a sluzeb, které nasledné prispéji k lepsi udrzitelnosti ekonomiky

s podporou lokalni zaméstnanosti.

e Zachovani biologické rozmanitosti — pfi vyrobé novych produktt a zavadéni
novych sluzeb pro uspokojovani zakaznika je nezbytné davat dlraz na
zachovani rozmanitosti pfirodnich zdroju. Prioritizovat takové zdroje energie,
které jsou obnovitelné a trvale udrzitelné. Zaroven investovat do technologii

vylepsujicich energetickou uc€innost.
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e Regeneratni kapacita zdroju — tato oblast odkazuje na pravidlo ekonoma
Hermana Dalyho, které fika, Zze vyuzivani pfirodnich obnovitelnych zdroju
musi byt do takové urovné, aby v zadném pripadé nepresahlo uroven jejich
samotné obnovy. Druhé pravidlo zni: za Cerpany neobnovitelny zdroj by mél

byt k dispozici ekvivalentni zdroj z fad obnovitelnych zdrojd.

e Recyklovani a znovupouziti materiall — véechny nové i sou¢asné vyrobky by
meély byt vyrabény tak, aby jejich design umoznoval znovupouziti ¢i Uplnou
recyklaci. Vyrobni procesy podnikl a jejich vlastni vyrobky by pak tvofily
uceleny systém smycky, ve kterém by z jiz vyrobenych produktt po recyklaci
dochazelo k vyrobé novych. Tim padem by bylo dosazeno prakticky

nulového odpadu.

e Omezovani produkce odpadu a ¢erpani neobnovitelnych zdrojii — myslenka
odkazuje na posledni pravidlo ekonoma Hermana Dalyho, které radi
neznecistovat zivotni prostfedi nad uroven schopnosti prostiedi a
ekosystémuU rozkladat nebo néjakym zplUsobem vyuzivat latky
vyprodukované cClovékem. Dale vytvofit a implementovat takové pfepravni
metody, které budou mit minimalni dopad na zivotni prostfedi. Omezit
spotiebu lidi za Géelem mensi produkce odpadkdl. Ridit vyrobni procesy tak,
aby béhem celého Zivotniho cyklu produktu byl kladen ddraz na Setreni

zivotniho prostredi (Morelli, 2011).

2.3 Vyznam udrzitelnosti a jeji cile

Obecné cile pro udrzitelny rozvoj byly stanoveny OSN v roce 2000 na Summitu
tisicileti v New Yorku. Byla zde schvalena Miléniova deklarace, pod kterou se zemé
zavazaly splnit osm vytyéenych cilll pod nazvem: Rozvojové cile tisicileti (MDGs,
angl. Millennium Development Goals) s jednim spoleCnym cilem, kterym bylo
odstranéni chudoby. Tento cil mél byt dosazen do roku 2015. Cile se pozdéji
ukazaly jako splnitelné pouze za pfedpokladu, ze bude chudym zemim navysovana

financni pomoc.

OSN v roce 2015 navazala na uspesny plan MDGs a vznikl novy plan rozvoje platny
do roku 2030. Jeho nazvem je 17 Cilu udrzitelného rozvoje (SDGs, angl. 17
Sustainable Development Goals). Z nazvu je patrné, ze pfibylo znaéné mnozstvi

novych cill, mezi které nadale patfi odstranéni chudoby. Mnoho novych cill se nyni
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orientuje na stav zivotniho prostfedi a Ize je odkazat na koncept pilift udrzitelného

rozvoje. Mezi vyznamné zdroje pro udrzitelny rozvoj v oblasti environmentalniho

rozvoje jsou podstatné tyto cile (OSN, 2021):

6. cil Pitna voda, kanalizace — mezi cile tohoto bodu patfi obecné zajistit
univerzalni a rovny pfistup k dostupné a bezpecné vodeé, zajistit vsem
hygienicka zafizeni, zlepsit kvalitu vod a snizit jejich znecistovani nebo

napfiklad rozsSifit mezinarodni spolupraci.

13. cil Klimaticka opatfeni — zde jde o zarazeni opatfeni proti zménam
klimatu do politiky €i vylepSovat povédomi a vzdélani o klimatickych

zménach.

14. cil Zivot ve vodé — tento cil pojednava o pitedchazeni zbyteéného
znecistovani mori, reseni problému s okyselovanim mofi ¢i o zakazani
nékterych dotaci na rybareni kvuli problému nadmérného rybolovu.

15. cil Zivot na sous$i — zde jde o obnovu a udrzitelné vyuzivani veskerych

ekosystému, zastaveni odlesrfiovani a ochrané ekosystému ¢&i snizeni

primyslového dopadu na pfirozené prostredi.

Mezi cile souvisejici s ekonomickym pilifem Ize zaradit tyto cile (OSN, 2021):

7. cil Dostupné a Cisté energie — zde se jedna o cile soustfedéné na navyseni

energetické ucinnosti ¢i navyseni podilu energie z obnovitelnych zdroju.

8. cil DUstojna prace a ekonomicky rust — zde jde o udrzovani ekonomického
ristu spolec¢nosti & o dosahovani ekonomické produktivity a produktivni

zameéstnanosti.

9. cil Primysl. Inovace a infrastruktura — zde je o vybudovani rozsahlejsi a
udrzitelné infrastruktury ¢i vylepseni dostupnosti malych podnikl a posileni
védeckych vyzkumu.

12. cil Odpovédna vyroba a spotieba — zde jde o snahu dosahnout
udrziteIného hospodarstvi, Setrného nakladani s nebezpecnymi latkami pro
Zivotni prostiedi ¢i o snizovani produkce odpadl béhem celého Zivotniho

cyklu produktu.
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Zbylé cile nejsou orientované pouze na socialni pilif, ale jsou bud provazany mezi
vice pilifd nebo s jinymi Uzce souvisi. VSechny cile maji jednotnou myslenku a tou
je v dané oblasti zaméreni cile co mozna nejlépe zlepsSit stav naseho svéta. Mezi
zbylé cile patfi (OSN, 2021):

e 1. cil Konec chudoby — zde se jedna o cile jako do roku 2030 odstranit
extrémni chudoby po celém svéte, zmirnit nebezpedi klimatickych jeva pro

chudé, do roku 2030 snizit celkovy pocet mUzu a Zen zijicich v chudobé.

e 2. cil Konec hladu — zde jde o cile, jako do roku 2030 eliminovat hlad a zajistit
prisun potravin véem hladovéjicim, ohrozenym a chudym. Dale do roku 2030
zdvojnasobit zemédélskou produktivitu  a poskytnou vétsi  prijmy

zemédélcum, &i odstranit podvyzivu a déti.

e 3. cil Zdravi a kvalitni zivot — hlavnim cilem je snaha o snizeni matefské
umrtnosti a v co nejvétsi mire predchazet umrtim novorozencl a malych déti
do patého roku véku. Dale mezi cile patfi zesileni |éCby lidi uzivajicich

navykove latky.

e 4. cil Kvalitni vzdélavani — zde je o snahu poskytnuti rovnopravného a
bezplatného zakladniho vzdélani dobré kvality vSem, zajisténi
rovnopravného pfistupu obou pohlavi k cenové dostupnému odbornému,
ucnovskému €i vySsimu vzdélani. A s tim odstranit genderovou nerovnost ve
vzdélani.

e 5. cil Rovnost muzl a Zzen — prioritou je konec veskerych podob diskriminace
a v8ech forem nasili vi¢i Zzenam a divkam po celém svéte. Také jde o
poskytnuti vSem zenam rovné zivotni prilezitosti, jako je plnohodnotna a

efektivni uéast na rozhodovanich vSech urovni.

e 10. cil Méné nerovnosti — zde jde o snahu lepSi regulace a monitoringu na
poli globalnich finanénich trhl, & o podporu zaélefovani vsech lidi bez
ohledd na vék, pohlavi, postaveni, plvod a rasu do socidlniho,

ekonomického a politického pole.

e 11. cil Udrzitelna mésta a obce — prioritou je vytvoreni bezpeénych a cenové

dostupnych mist k bydleni. K tomu se vaze poskytnuti bezpeéné, financné
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dostupné, a hlavné udrzitelné dopravni infrastruktury. To vSe pfi zvysené

snaze lépe ochranovat sveétoveé kulturni a prirodni dédictvi.

e 16. cil Mir, spravedinost a silné instituce — ten cil se snazi o snizeni
veskerych forem nasili po celém svété. Dale o omezeni korupce,
vykofistovani lidi, obchodu s lidmi a nezakonnych finanénich prostredku.
Také jde o snahu poskytnout vSem pfistup ke spravedinosti a poskytnout

vSem pravni subjektivitu.

e 17. cil Partnerstvi cili — posledni zcill se soustfedi na zefektivnéni
mobilizace domacich zdroji a dodateénych finanénich prostredkl. Dale jde
o kompletni realizaci zavazk( rozvinutych zemi v ramci Oficialni rozvojové

POMOCi.

Podle OSN je v§ech 17 cill udrzitelného rozvoje nutné a naléhavé zacit dodrzovat,

plnit a zacit rozvijet globalni partnerstvi pro jejich pinéni.
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3 Rozhodovaci procesy

V prvni fadé je nutné definovat co je to obecné rozhodovaci proces. Autor
Triantaphyllou (2000) tvrdi, Ze proces analyzy zpUsobu, jak se lidé rozhoduji nebo

jak by se méli rozhodovat, je stary mozna jako zmapovana historie lidstva.

Rozhodovaci proces obecné je tedy procesem, ktery ma vice nez jeden mozny
zpUsob feseni. Rozhodovani je o procesu identifikace a vybéru moznych alternativ
na zakladé osobnich hodnot a preferenci osoby s rozhodovaci pravomoci.
V pfipadé, ze je u€inéno rozhodnuti, znamena to, ze rozhodujici se osoba vi o
existujicich alternativnich moznostech, které je nutné zvazit. V takovém je chténé
nejen identifikovat co nejvice téchto alternativ, ale hlavné vybrat takovou, ktera

nejlépe odpovida definovanym cilim, zamérlm a preferencim (Harris, 1998).

Rozhodovaci proces je pak ovliviiovan nékolika faktory. Mezi né dle autort Fotra a
Svecové (2010) patfi rozhodovaci problémy, podminky pro rozhodovani a

rozhodovatel viz obrazek 4.

rozhodovani

[Rozhodovatel H Rozhodovaci Rozhodnuti
proces

[ Rozhodovaci

[ Podminky pro

problemy

Upraveno dle (Fotr a Svecova, 2010)

Obr. 4 Zakladni schéma rozhodovaciho procesu

Rozhodovaci problémy Ize délit na existujici a potencialni. Existujici rozhodovaci
problém muze nastat napfiklad pfi ne¢ekané poruse ¢i krizi. Takové problémy je
potieba resit okamzité a rozhodovani je naléhavé. Potencialni problémy jsou
takové, které mohou nastat néjakym budoucim vyvojem. Tyto rozhodovaci
problémy mohou byt hrozbou, ale zarovef mohou byt prilezitosti. Cili u obou druht
problému jde o jejich zavaznost, rozsah a naléhavost. Rozhodovatel nebo také

manazer je pak samotnym subjektem rozhodovaciho procesu. Muze se jednat o
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jednotlivce €i skupinu lidi nebo utvar. Rozhodovatel tak volbu ovliviiuje svym stylem
rozhodovani a jeho pfistupem k rozhodovani. Rozhodovatel mize byt netrpélivy,
ukvapeny, ale také precizni nebo mize predavat odpovédnost na nékoho jiného.
Poslednim z faktorl je oblast podminek pro rozhodovani. Sem je mozné zaradit ¢as

potfebny pro rozhodnuti se, riizna rizika a také nejistotu (Fotr a Svecova, 2010).

Pro zvoleni spravné alternativy feseni rozhodovaciho procesu slouzi hodnotici
kritéria. Ta jsou obsazena v souboru kritérii, ktery by mél obsahovat pouze
relevantni kritéria a nikoliv redundantni. Mezi kritérii v souboru by nemély byt
zavislosti, aby kazdé kritérium bylo vypovidajici. Zaroven je treba dodrzet
skute&nost, ze kritéria musi byt méfitelna. Kritéria pak Subrt a kol. (2011) rozdéluje

dle povahy a dle kvantifikovatelnosti.
Dle povahy jsou:

e Minimalizacni — zde jsou zadané nizké hodnoty, jedna se o nakladova

kritéria, jako jsou zmetkovitost, ¢i naklady.
e Maximalizatni — zde jsou zadané vysoké hodnoty, jedna se o vynosova
kritéria, jako jsou zisky ¢i jiné finan¢ni ukazatele.
Dle kvantifikovatelnosti jsou:
e Kvantitativni — jedna se o kritéria, ktera |ze slovné vyjadrit.
e Kvalitativni —jedna se o kritéria, ktera jsou tvofena mefitelnymi udaji, Ciselné.

Kazdému z kritérii je pak nutné pfifadit vahy nebo urcit preference, aby je bylo

mozné porovnat s ostatnimi. O toto pfirazeni se stara rozhodovatel procesu.

3.1 Proces vicekriterialniho rozhodovani

Jedna se o rozhodovaci proces, ktery modeluje rozhodovaci situaci, ve které mame
jasné definovan soubor kritérii a mnozinu variant, dle kterych budeme jednotlivé
varianty feSeni hodnotit. Kritéria mohou byt protichtidna a vybér feseni neni zfejmy.
Ve vicekriterialnim rozhodovani tedy jde o feseni situaci matematickymi nastroji,
kdy jde o zvoleni jedné konkrétni nebo vice variant z definované kone¢né mnoziny
variant. Proto je v této metodé snaha o odstranéni intuitivnich zavérl ze strany

rozhodovatele. Vyhoda vicekriteridlniho rozhodovani spociva v tom, ze poskytuje
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pfehledny vystup o vSech alternativach a rozhodovatel se v nich tak maze Iépe

orientovat (Kfupka a spol, 2012).

Jako zakladni pojmy vicekriterialniho rozhodovani Brozova, Houska a Subrt (2003)

definuji:

Rozhodovatel — je subjektem rozhodovaciho procesu. Mize se jednat o

jednotlivce ¢&i skupinu lidi nebo utvar.

Rozhodnuti — vybér optimalni varianty (varianta s nejlepSim hodnocenim)

nebo vice variant z mnoziny vSech pfipustnych variant.

Varianta — je pfedmétem rozhodovani, moznym konkrétnim fesenim, které

Ize realizovat. Ke znaceni se vyuziva ai, proi=1,2, ..., m.

Idedlni varianta — je v podstaté hypotetickou variantou, jelikoz se jedna o
variantu, ktera dosahuje nejvysSich hodnot v kazdém kritériu. Za
predpokladu, ze by se v modelu tato varianta vyskytla, tak se jedna o

jednoznacné reseni problému.

Bazalni varianta — dosahuje nejnizsich hodnot v kazdém kritériu. Obvykle se

jedna také o variantu hypotetickou.

Dominovana varianta — dosahuje nizSich hodnot v kazdém kritériu nez

dominujici varianta.

Kompromisni varianta — dosahuje takovych hodnot napfic kritérii, ze se jedna
o kompromis. Neni dominovana jinou variantou v souboru a jedna se tak o

vhodnou variantu pro feSeni rozhodovaciho problému.

Kritérium — je faktorem, diky kterému dochazi ke komparaci variant. Ke

znaceni se vyuziva ki, proj=1,2, ..., n.

Hodnoty (vahy) kritérii — jsou hodnoty, popfipadé vahy, kterych jednotliva

kritéria nabyvaji. Ke znaceni se vyuziva vij, proi=1, ..., m,j=1, ..., n.

Kriterialni matice — je matici, jejiz prvky zobrazuji hodnoceni variant na
zakladé kritérii. Sloupce v matici predstavu;ji kritéria a fadky pak varianty.

Matice je znaCena Y = (vi).

Preference kritéria — pfedstavuje hodnotu €i vyznam vuci zbylym kritériim. Ke

znaceni se vyuziva pj, pro j =, ...n.
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Dle odborné literatury (Jablonsky, 2007) Ize ulohy vicekriteridlniho rozhodovani délit
na dvé rozdilné skupiny dle logiky, jakym zplsobem jsou definovany mnoziny
rozhodovacich variant. V pfipadé, ze jsou varianty definovany konkrétnim
seznamem, pak se jedna o ulohy vicekriteridlniho hodnoceni variant (VHV). Mezi
tyto ulohy patfi metody odhadu vah kritérii a metody vicekriterialniho hodnoceni
variant. V pfipadé, ze jsou varianty ur€eny soustavou omezujicich podminek, pak
mluvime o ulohach vicekriteridlniho programovani. V pfipadé, ze je dodrzen i
prfedpoklad linearity u vS8ech funkci v daném modelu, tak se jedna o ulohy

vicekriterialniho linearniho programovani (VLP).

Pro ulohy VHV plati, ze je v nich definovana mnozina rozhodovacich variant.
Varianty jsou pak hodnoceny za pomoci kritérii a jednotliva kritéria jsou pak popsana
dle kriterialnich hodnot. Pro modely VHV uloh je nezbytné, aby obsahovaly
definovani jednotlivych typl kritérii. Zde jsou kritéria rozdélena dle povahy na
maximaliza¢ni a minimalizacni. Mezi cile uloh VHV patfi ureni a zvoleni jedné
varianty, obvykle kompromisni. V pripadé, kdy nedochazi ke zvoleni jedné varianty,
muze byt cilem usporadani jednotlivych variant do seznamu od té s nejmensim
hodnocenim po tu s nejvétsim. Toho je vyuzivano napfiklad pfi spotrebitelskych
prizkumech. Poslednim cilem, ktery poskytuji ulohy VHV je klasifikace dle variant.
Ta slouzi pro pripady, kdy rozhodovatel pozaduje rozdéleni variant do tfid. Jako
priklad Ize uvést vysledky prijimacich fizeni a déleni na skupiny pfijati/nepfijati
(Jablonsky, 2007).

Zakladni postup pfi vicekriterialnim rozhodovani je pak mozné délit na Sest

zakladnich kroku. Autor Bazala (2003) je pak definuje nasledovné:
e Stanoveni cill a definice problému.
e Definovani moznych variant reseni.
e Definovani hodnoticich kritérii.
e Stanoveni vah jednotlivych kritérii.
e Definovani hodnot kritérii v rémci variant.
e Usporadani variant dle preference.

Stanoveni cild a definice problému je prvnim krokem a je obecné stejny pro

vSechny rozhodovaci procesy. V pfipadé, ze nastane problém, je nutné ho
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identifikovat a popsat. Poté, za predpokladu, ze bude fesen za pomoci metod

vicekriterialnino rozhodovani, pak je nejprve nutné definovat cile.

V ramci druhého kroku definovani moznych variant reseni dochazi k vytvoreni
potfebného mnozstvi variant, aby z nich Slo relevantné vybrat optimalni variantu
reseni. V pfipadé, ze ma vznikly problém jednoznacné dané varianty feSeni, neni
treba dalsi definovat. K vytvareni vlastnich variant feSeni Ize pfistupovat komplexni
analyzou informaci o moznostech feseni problému ¢&i hledat nové moznosti variant

reseni napfiklad metodou brainstormingu.

Definovani kritérii pro hodnoceni variant je tretim krokem obecného postupu.
Definuji se kritéria, ktera budou slouzit ke komparaci a hodnoceni posuzovanych
variant feseni. Pro definovani jednotlivych kritérii je mozné stromu cill. Jedna se o
prehledny hierarchicky graficky model, ktery rozklada cil na jednotlivé podcile. Dil&i

cile pak konkrétnosti vyhovuji zplsobu feseni daného problému.

Pridéleni vyznamnosti kritériim je Ctvrtym krokem, ve kterém dochazi ke

stanoveni vah jednotlivych kritérii za pomoci metod popsanych v podkapitole 3.2.

Definovani hodnot kritérii v ramci variant je patym krokem, ve kterém dochazi

k hodnoceni jednotlivych kritérii v ramci moznych variant.

Poslednim krokem obecného postupu feSeni vicekriterialniho rozhodovaciho
procesu je usporadani variant dle preference. Hodnoty pro uspofadani jsou

vystupem nékteré z metod vicekriterialniho rozhodovani.

3.2 Metody stanoveni vah kritérii

Urceni vah kritérii, ktera slouzi k jejich Ciselnému vyjadreni je nezbytnym krokem
v procesu vicekriterialniho rozhodovani. Presné definovani ¢i ziskani Ciselnych
hodnot pro uréovani vah kritérii mize byt pro rozhodovatele problematické. Z toho
ddvodu slouzi rozhodovateli fada nastroju pro vytvofeni odhadu hodnot. Tyto
nastroje jsou popsany v této podkapitole.

Metoda poradi je prvnim z nastroju a funguje na obyéejném principu sefazeni

vvvvvv

hodnoceno nbody, kdy nje pocet kritérii. Druhé kritérium dle poradi dulezitosti bude

hodnoceno n-1. Posledni, nejméné dulezité kritérium pak dostava 1 bod. Nasleduijici

34



postup je takovy, Ze se pro kazdé kritérium sectou bodu od vSech expertl a
nasledné je vysledek délen celkovym pocétem bodl rozdélenych mezi kritéria
(Subrt a kol., 2011).

Bodovaci metoda je nastroj opét vyuzivany prevazné v situacich, kdy dochazi
k hodnoceni od vice expertd. Vyuziva se bodové stupnice, pro kterou je mozné
zvolit i desetinna Cisla, nebo cela Cisla napfiklad od 0 do 10. Dal§i moznosti je zvolit
grafické vyjadreni, napriklad dle délky usecky. Jednotlivi experti dle svého uvazeni
dostane vice bodU, av§ak je mozné pfidélit vice kritériim stejnou bodovou hodnotu.

Vypocet vah pak probiha stejné jako v pfipadé metody pofadi (Jablonsky, 2007).

Fullerova metoda nebo také Fullerdv trojuhelnik je nastrojem, ktery funguje na
principu parové komparace kritérii. Rozhodovatel ma k dispozici trojuhelnikove
schéma, v némz jsou zobrazeny dvojice jednotlivych kritérii zplsobem, Ze se ve
schématu kazda dvojice vyskytuje pouze jednou. Dalsi postup je takovy, ze dochazi
kritérium je pak nedllezité, tzn. s nulovou hodnotou a mélo by byt odstranéno
z modelu. Po odstranéni vSech nulovych kritérii je tfeba provést porovnani znovu a
ukonceni prvniho porovnani navysime veskeré hodnoty o 1. AvSak dochazi tim ke

zkresleni pomeérd mezi jednotlivymi dvojicemi (Jablonsky, 2007).

Saatyho metoda je jednim z nejvyuzivanéjsich nastroju pro odhad vah kritérii.
Stejné jako ve Fullerové metodé zde dochazi ke komparaci dvojice kritérii. AvSak
v tomto pfipadé nedochazi k zakrouzkovani lepsiho kritéria, ale k bodovému
ohodnoceni, které je v celogiselné stupnici od 1 do 9. Pocet bodU vyjadreny lichymi
Cisly 1, 3, 5, 7, 9 vzdy odpovida konkrétnimu stupni vyznamnosti viz tabulka 1. Suda
Cisla 2, 4, 6 a 8 Ize vyuzit v pfipadech, kdy chce rozhodovatel zachytit citlivéjsi
stupné vyznamu. Vyhodou je moznost slovniho popisu preferenci pro
rozhodovatele. Saatyho metodu obvykle hodnoti jeden expert, nikoliv vice jako

v pfipadé prvnich dvou popsanych nastroju.
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Tab. 1. Stupné vyznamnosti kritérii dle Saatyho metody

Pocet bod Bodovy vyznam
1 Kritéria maji stejnou dllezitost
3 Slaba preference prvniho kritéria
5 SilnéjSi preference prvniho kritéria
7 Velmi silna preference prvniho kritéria
9 Jednoznacné preference prvniho kritéria

Upraveno dle (Subrt a kol., 2011)

Vysledné hodnoty z komparace dvojic jsou pak zapisovany do Saatyho matice
znacené S = (sj), ktera je matici parové komparace. Plati, ze sjje prvkem, ktery
zajistuje komparaci i-tého a j-tého kritéria a n je celkovy pocet kritérii. Vysledna
matice Sje ¢tvercového radu n x n. Diagonalu Saatyho matice tvori jednicky, jelikoz
zde plati, ze kazdé kritérium je sobé samotnému rovnocenné. Obvyklou situaci je
nedokonalost konzistence prvkl v matici. V matici Ize méfit miru konzistence za

pomoci indexu konzistence, coz je doporu€eno po sestaveni matice. Index
konzistence je znacen jako I;. Saatyho matice je povazovana za konzistentni
v pfipadé, ze je dodrzen vztah, kdy je index mensi nez hodnota 0,1. Tedy plati vztah

I < 0,1. Situace, kdy u této matice dochazi k nekonzistenci jsou pomérné ¢asté u
ktery pfi zapisu pomérl vah nebyl dostate¢né pozorny. V takové situaci je nutné,
aby byla matice prekvantifikovana do takové urovné, kdy bude konzistenci splhovat.
Nutno podoktnout, Ze i nekonzistence muze byt odrazem skute¢nosti. Jak uvadi
autor Subrt a kol. (2011, str. 176), ,jako ve sportu muzstvo A porazi muzstvo B, to

porazi muzstvo C, ale to porazi muzstvo A je nutno urcit vitéze”.

3.3 Metody hodnoceni variant

Pro VHV ulohy existuje znacné mnozstvi metod, jak je resit. Mezi nejpouzivangjsi

patfi metoda vazeného souctu, TOPSIS a AHP.

Metoda vazeného souctu slouzi k vytvoreni linearni funkce uzitku na stupnici od 0

do 1. Podle jednotlivych kritérii se urCi nejhorsi varianta a ta dostane hodnoceni 0.
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Nejleps$i varianta naopak dostane hodnoceni 1. Varianty mezi nejlepsi a nejhorsi
variantou budou mit hodnoceni mezi krajnimi body 0 a 1. V metodé tedy plati, ze
nejnizsi kriterialni hodnota je rovna 0 a ta nejvySsi je rovna 1. Pro aplikovani této

metody je nutné nahradit prvky vstupni kriteriaini matice yij hodnotami y;;

predstavujicimi uzitek variant Xi pfi hodnoceni dle kritéria Yj. Pro zisk téchto hodnot

se vyuZziva maximaliza¢niho vztahu pro kritéria:

_ Yij=Dj

Vij = H,D; (1)

Ve kterém plati, ze kriteridlni hodnota Dj pfedstavuje nejhorSi moznou hodnotu,
bude tedy rovna 0 a Hj pfedstavuje tu nejlepSi hodnotu, bude tedy rovna 1. Pro
minimalizaci kritérii se vyuziva modifikovaného vztahu:

= By
ij = 7.
) Hj-Dj

(2)

Celkovy uzitek pocCitané varianty se pak vypocita vazenym souctem dilcich hodnot
dle jednotlivych kritérii. Nasledné dojde k sestupnému sefazeni dle hodnot a vybéru

variant s nejvyssimi hodnotami (Jablonsky, 2007).
TOPSIS

Tato metoda je postavena na vybéru takové varianty, ktera se nachazi nejdale od
bazalni varianty, avsak je sou¢asné nejblize ideélni varianté. Bazalni varianta je zde
reprezentovana vektorem nejhorSich kriteridlnich hodnot a idealni varianta je
reprezentovana vektorem nejlepsich kriterialnich hodnot. Pfi vyuzivani metody
TOPSIS se vyuziva predpokladu, ze jsou veskera kritéria maximalizacniho typu.
V pfipadé, Ze nejsou, Ize takova kritéria transformovat zplusobem, kdy
transformované kritérium bude reprezentovat rozdil vi&i nejhorsi kriterialni hodnoté
(Jablonsky, 2007).

AHP

Metoda analytického hierarchického procesu (AHP) vytvofena profesorem Saatym
je jednou z vlbec nejvyuzivanéjSich metod pro rozhodovaci procesy. Cilem metody
AHP je zjednoduSeni a wurychleni prevazné slozitych a komplikovanych
rozhodovacich procest. Dochazi k vytvofeni hierarchického systému, ktery
zobrazuje rozklad slozitych a komplikovanych situaci na jednodusi ¢asti. Jedna se

o rozSifeni vicekriterialniho rozhodovaciho sytému, jelikoz na jednotlivych urovnich
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hierarchické urovné dochazi ke komparaci dvojic dle Saatyho metody. Ta zde na
zakladé rozhodnuti rozhodovatele prifazuje kvantitativni charakteristiky jednotlivym
¢astem, predstavujici dulezitost pro rozhodovani. Rozhodovatel pak za pomoci
syntézy vysledkl z kvantitativni charakteristiky vybere ¢ast s nejvyssi prioritou. Na
tu se pak zaméfi za ulelem zisku feSeni pro rozhodovaci proces. Zakladni
podminkou pro vyuziti metody AHP je, ze uzivatel musi dokazat definovat

preference mezi véemi pary komparovanych sougasti (Subrt a kol., 2011).
Metodiku tvorby AHP Ize rozdélit do tfi zakladnich krok(i dle autora Subrt a kol.,
(2011):

e Konstrukce hierarchického modelu.

e Parova komparace v jednotlivych urovnich hierarchie.

e Syntéza ze ziskanych preferenci a doporuceni nejlepsi varianty.

V prvnim kroku, konstrukce hierarchického modelu dochazi k vytvoreni modelu,
ktery strukturné odpovida nékolika urovnim obsahujicim nékolik prvkd. Obecnou
konstrukci hierarchického modelu pro metodu AHP Ize vidét na obrazku 5 na dalSi
strané. Jednotlivé urovné jsou v hierarchii sefazeny od obecné po konkrétni. Vyssi
urovné pak podle vztahu k FeSenému rozhodovacimu procesu zaujimaji obecnéjsi
prvky a naopak. Na nejvyssi urovni se nachazi pouze jeden prvek a to ten, ktery
definuje cil vyhodnocovani nebo analyzy. Takovy prvek ma prifazenou hodnotu 1 a
ta je nasledné rozdélena mezi prvky druhé urovné. Stejnou logikou se postupuje

hierarchii dolll, az uzivatel metody dostane hodnoceni prvkl nejniz$iho stupné.

Cil
vyhodnocovani
1—/

[ Varianta 1 ] [

Upraveno dle (Subrt a kol., 2011)

Kritérium 2 Kritérium n

Varianta 2 J [ Varianta m }

Obr. 5 Obecna konstrukce hierarchického modelu metody AHP
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Obrazek 5 predstavuje prvni uroven, ve které se nachazeji cile vyhodnocovani,
popfipadé zde mulze byt usporadani variant, ¢i vybér nejlepsi varianty. Ve druhé
urovni se nachazeji kritéria, od kterych se pfimo odviji cile vyhodnocovani. Na
posledni, tfeti urovni jsou pak posuzované varianty. Obrazek 5 predstavuje
zjednoduseny model, jelikoz v pfipadé komplexnéjsich a slozitéjSich procesu se
v modelu nachdzeji rlzna subkritéria. V pfipadé, ze metodu nevykonava jeden
rozhodovatel, ale tym expertl, tak jsou v modelu mezi prvnimi dvéma Urovnémi

urovné expertl a jejich hodnoceni v podobé vah.

Parova komparace v jednotlivych urovnich hierarchie spociva ve vyuziti
Saatyho metodiky komparace. Na zakladé poctu urovni modelové hierarchie pak
dochazi ke zvoleni spravné matice. Proces komparace probiha logikou Saatyho

metody popsanou v podkapitole 3.2.

Poslednim krokem je Syntéza ze ziskanych preferenci a doporuéeni nejlepsi
varianty. Za predpokladu, ze doslo k vypoctu u kazdé varianty, je nutné spocitat
soucin navazujicich preferenci napfi¢ danou hierarchickou urovni u v$ech
jednotlivych kritérii. Jednoduse feeno, dojde k sou€tu vSech vypoctenych dil€ich
¢asti u kritérii. Pak dostaneme hodnoceni z hlediska v8ech kritérii v modelu.
Kompromisni variantou je pak ta, které ma nejvyssi vahy, respektive preference v

ramci definovanych kritérii.
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4 ResSer$e moznosti integrace koncepce BSC a udrzitelnosti

V soucasné dobé odborna literatura nenabizi dostatek kniznich zdrojl obsahujici
popis moznosti integrace koncepce BSC a udrzitelnosti. Na zakladé této zkusenosti

autor ¢erpal z odbornych ¢lankl a védeckych praci.

Resersi bylo zjisténo, Ze integrace téchto koncepci ma smysl a mize byt pfinosna
pro podniky v riznych odvétvich. Jelikoz samotna metodika BSC nebere v potaz
otazku udrzitelnosti, tak zde existuje moznost integrace. Metodika Udrzitelného
BSC (SBSC) pak nabizi slibné feSeni pro spolecnosti, které jiz metodiku BSC
pouzivaji a do budoucna maji v planu obohatit firemni strategii o koncept
udrzitelnosti. Zaroven i pro spole¢nosti, které udrzitelnosti néjakym zpUsobem resi,
ale chtéji ji svoje strategické zaméry vice prizpUsobit a Iépe systematizovat

udrzitelnou strategii.

Koncept metodiky SBSC podle autorll Figge a kol. (2002) spociva ve vyuziti BSC k
strategické udrzitelnosti firmy. Udrzitelnd strategie firmy znamena vénovat
pozornost environmentalnim a socialnim oblastem a tim i jinym nez ekonomickym
hlediskim v jakémkoli provadéném podnikani ¢&i firemni strategii. Firmy, které jiz
maji zavedenou metodiku BSC, mohou snaz ziskat zpétnou vazbu o efektivni
implementaci nové strategie. A tim Iépe dosahnout pfevedeni udrzitelné vize
metodiky SBSC a strategie do komplexni sady integrovanych ukazatelt vykonnosti
na udrzitelném zakladé. Firmy orientované na vyuzivani metodiky udrzitelnosti v
ramci BSC mohou |épe integrovat oblasti a ukazatele udrzitelnosti do svého
zakladniho systému Fizeni. B&hem doby integrace zlstava environmentalni a
socialni udrzitelnost oddélena od tradi¢ni hlavni firemni strategie a systémového
fizeni zalozeného pouze na hlavnich ukazatelich finanéni vykonnosti. Jednim z
davodl, pro¢ je z pocatku obtizné propojit dosavadni BSC s udrzitelnosti
spole€nosti, je obsahlost samotného konceptu SBSC. Nedostatek jasnych definic
toho, jaka jsou omezeni a limity pro vytvareni ukazatelll samotnych socidlnich
problémU, se stava prekazkou pro vznik SBSC. Socialni oblast je ¢asto chybné
vnimana jako ,mirngjSi verze“ environmentalni oblasti, proto je obtiznéjsi ji
kvantifikovat (Belch a Belch, 2003).
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Autor Butler, Henderson a Raiborn. (2011) pak tvrdi, ze implementovat metodiku

udrzitelnosti do BSC Ize na obecné roviné tremi zpUsoby:

e 1.zpUsob — Integrace (Integrated): Integrace environmentalnich a socialnich

oblasti do jiz existujicich a definovanych oblasti BSC.
e ZpUsob integrace rozliSujeme na integraci Uplnou a ¢aste¢nou

e 2. zpusob — Doplnék (Add-on): Vytvoreni dalsi oblasti pfidané k sou¢asnému

nebo novému BSC, zameérfenou na socialni a enviromentalni oblast.

e ZpUsob doplriku rozliSujeme na pfidani nové paté oblasti a pfidani nové

paté a Sesté oblasti.

e 3. zpUsob — Rozsifeni (Extended): Vytvoreni a definovani nové SBSC
metodiky zahrnujici environmentalni a socialni oblasti pro vytvareni
strategickych planu vedle stavajici metodiky BSC. Popfipadé vytvoreni BSC
i SBSC.

PFi vyuziti prvniho zplsobu integrace dochazi k implementovani environmentalnich
a socialnich oblasti do jiz existujicich a firmou definovanych oblasti BSC. Hlavni
aspekty udrzitelnosti jsou tak zaclenény pfimo do firemni strategie a pfimo ovlivauji
finanCni oblasti podniku. Moznosti je zaclenéni do vSech oblasti (pln€) nebo do
pouze vybranych (Castec¢né). Vyhodou pro¢ zvolit tuto moznost integrace jsou nizké
naklady na implementaci a jednodussi pfizplsobeni se nové strategii. Tohoto
zpUsobu tak hojné vyuzivaji firmy, které jiz vyuzivaji BSC a nechtéji pfili§ zasahovat
do jiz zavedené a funguji strategie. AvSak takovéto upravy oblasti BSC obvykle
byvaji mensiho razu a kazda z oblasti je upravena pouze o ¢ast z celkové koncepce
udrzitelnosti. Proto ve vysledku muze dojit k minimalnimu efektu na celkovou
strategii. Z tohoto dlvodu se doporucuje, aby firma pfed implementaci jasné

definovala miru integrace.

Druhy zpUsob integrace Ize najit v literatufe nejcastéji. Autofi Kaplan a Norton
(1996) jiz pfi vytvareni koncepce BSC pripoustéli moznost pfidani paté oblasti dle
potfeb firemni strategie. V pfipadé nulovych zkusenosti firmy s udrzitelnosti se
dlouhodoby pfinos nez u prvniho zpusobu. Zaroven dle sou¢asnych standardl na

poli udrzitelnosti dochazi ke snizovani nakladd tohoto zpusobu integrace. Pripadné
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je mozné pridat rovnou dvé nové oblasti, které budou opét definovany dle firemni
strategie. V takovém pfipadé neni nutné cilit na udrzitelnost obé oblasti, ale

zamérena na udrzitelnost jako takovou muze byt zvolena jen jedna z novych oblasti.

Tretim zpUsobem je vytvoreni nového separatniho modelu BSC zamérfeného Cisté
na oblasti udrzitelnosti, tedy SBSC. A ponechani svého puvodniho BSC &i vytvoreni
nového BSC. Tohoto zplsobu nejéastéji vyuzivaji firmy, které povazuji udrzitelnost
jako firemni strategii pro ziskani konkurenéni vyhody. Za pfedpokladu, ze firma jiz
model BSC vyuziva a nechce ho ménit, Ize novy model BSC vytvofit separatné.
Jedna se sice o Casove naroCnou a nakladnou metodu, avSak nedochazi

k vyraznym zasahUm do souc¢asné strategie podniku.

Pro vizualizaci téchto implementacnich metodik slouzi obrazek 4. Pro vétsi
prehlednost je metodika BSC orientovana do sloupce a neni zobrazena oblast Vize

a strategie.

Intergace Dopinék

- — p . - Rozsireni
Castecna Uplna 1 nova oblast 2 nové oblasti

<P [ [

b

e
: v
—

]

Klasické oblasti bez orientace na udrzitelnost

Oblasti s orientaci na udrzitelnost

Oblasti Cisté zamérené na udrzitelnost

Zdroj: Upraveno dle (Hansen a Schaltegger, 2016)

Obr. 6 Implementac¢ni metodiky

Tyto tfi implementaéni metodiky integrace BSC a udrzitelnosti se svymi variacemi
|ze definovat jako nejCastéji vyuzivané pro podniky. Avsak v odborné literature Ize
najit i jiné koncepce, které ve vétsiné pfipadd vychazeji z téchto typl a jedna se o

dalSi variace ¢i modifikace.
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Pro prehledné rozliSeni a popis integraci od rlznych autor(l poslouzi tabulka ¢&. 1.

v nasledujici podkapitole.

4.1 V soucasné dobé existujici moznosti integrace

V tabulce 2 jsou zobrazeny jednotlivé moznosti integrace BSC a udrzitelnosti, dle
logiky, jakou jednotlivé moznosti doporucuji autofi védeckych praci. Neéktefi
z uvedenych autorl podporuji ve svych pracich vice moznosti zaroven. V tabulce

jsou vypsany typy, na které jsou autofi nejCastéji odkazovani.

Tab. 2 MozZné integrace podle autord

Autor Typ integrace koncepci
\l;::z/r:\j(er a Pridani patého samostatného pilife do jiz existujici
(2016) metodiky BSC. (2. zpusob — DopInék)
Schneider a Pfidani patého samostatného pilife do jiz existujici
Vieira (2010) metodiky BSC. (2. zpUsob — Doplnék)
Rabbani a kol. Pfidani patého samostatného pilife do jiz existujici
(2014) metodiky BSC. (2. zpUsob — Doplnék)
Epstein a Wisner Pfidani patého samostatného pilife do jiz existujici
(2001) metodiky BSC. (2. zpUsob — Doplnék)
Moore a Manring Integrace environmetalniho a socialniho aspektu do
(2009) v$ech oblasti BSC. (1. zplisob — Integrace)
Figge a kol. Integrace environmetalniho a sociélniho aspektu do
(2002) v$ech oblasti BSC. (1. zplisob — Integrace)
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Falle, Rauter,

Freund (2011)

Engert a Integrace environmetalniho a socialniho aspektu do
Baumgartner v$ech oblasti BSC. (1. zplisob — Integrace)
(2016)

Schaltegger a Integrace environmetalniho a sociélniho aspektu do

v$ech oblasti BSC. (1. zplisob — Integrace)

Bieker a
Gminder (2002)

Integrace environmetalniho a socialniho aspektu do
v$ech oblasti BSC. (variace na 1. zplsob — Caste¢na
integrace)

Hansen a Pfidani patého a Sestého samostatného pilife do jiz
Schaltegger existujici metodiky BSC. (variace na 2. zpusob —
(2016) Doplnék)
Parmenter Pridani patého a Sestého samostatného pilife do jiz

existujici metodiky BSC. (variace na 2. zpusob —
(2015) .

Doplnék)

Hubbard Pridani patého a Sestého samostatného pilife do jiz
(2009) existujici metodiky BSC. (variace na 2. zpusob —

Doplnék)

Dias-Sardinha,
Reijnders a
Antunes (2003)

Vytvoreni a definovani nové samostatné SBSC metodiky
(3. zplisob — Rozsireni)

V nasledujicich podkapitolach je k vidéni obecny popis, jak funguji jednotlivé druhy
moznosti integrace z tabulky 2. Autofi vétSinou ve svych studiich vychazeji z jiz
existujicich moznosti, Ci je pfejimaji a podporuji je svymi argumenty pro¢ dané

metodiky zvolit. Proto Ize tvrdit, ze jsou tyto moznosti nej¢astéji vyuzivané.

4.2 Integrace dle prvniho zptisobu - Integrace

Podle nazoru autorl tohoto zpUsobu je zavedeni socialnich a environmentalnich
hledisek do Ctyf oblasti konvenéniho BSC Iépe vnimano vSsemi zainteresovanymi
stranami spolecnosti, a to na strategické i operativni urovni. Autor Figge a kol.

(2002) tvrdi, ze pro prijeti metodiky SBSC s ukazateli udrzitelnosti v kazdé oblasti,
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by se mélo rozhodnout az poté, co u prvnich dvou oblasti bylo dosazeno efektni
integrace do BSC. Udrzitelné fizeni vykonnosti podniku vyzaduje komplexni sit
hlaseni a reportl, ktera bude spojovat socidlni management a environmentalni
oblast se strategii konkurence schopnosti firmy. A ktera pak bude integrovat socialni

a environmentalni informace do udrzitelnych firemnich reportu.

Proces uplné integrace udrzitelnosti do jiz zavedeného BSC musi byt navrzen a
proveden co nejjednoduseji a nejsrozumitelngji, aby firma neméla problémy s
adaptaci soucasnych okolnosti souvisejicich se strategickym fizenim firmy,
organizacni strukturou, know-how a zdroji. Tuto metodologii vytvareni SBSC lze
povazovat za flexibilni proces (jaké oblasti jsou vybrany, jaké cile jsou zahrnuty v
oblastech, hierarchie oblasti) a Ize ji tak pomérné snadno pfizpUsobit jednotlivym
potfebam firmy a poZadavkim malych a stfednich podniku. | pfesto jsou kroky nutné
pro kompletni proces integrace slozité. Lze konstatovat, ze vyvoj SBSC neni
procesem obecné definovanych po sobé jdoucich kroku, jak je ¢asto navrhovano
v odborné literatufe, ale spise jde o proces vyznacujici se slozitosti kvUli opakujicim
se krokim béhem rozhodovani o oblastech (Falle a kol., 2016). Pro snadnéjsi a
efektivnéjSi definovani oblasti a dilich ¢asti integraéniho procesu je doporuc¢eno
vyuzivat workshopu, brainstormingu ¢i hodnoticich listl, které poskytnou dulezita
analyticka data. Dale pak vytvoreni hodnoticich modell a struktur produkuje data,
poskytuji pohled na podpurné faktory a mozné komplikace v takovych vyvojovych
procesech. Klicova je zde i podpora vrcholového managementu, pfitomnost
projektového tymu a vysoké zapojeni zaméstnancu. Nedostatek konkrétnich zdroju
a nejasna formulace strategii negativné plsobi na vyvoj SBSC. Jednou z moznosti

Uplné integrace je doplnéni udrzitelnosti do v§ech oblasti nasledujicim zplsobem:

e Zakaznicka oblast — by méla obsahovat cile pro diferenciaci produktl na
zakladé environmentalni charakteristiky danych produktd, ¢i vylepSovat svoiji
stopu za pomoci eco-produktovych fad a tim zlepSovat svoji image firmy
(Figge a kol., 2002).

e Oblast uceni se a rustu — ma zajistit cile, aby zaméstnancim firmy byly
poskytnuty nezbytné dokumenty a informace potfebné pro feseni problémdu
udrzitelnosti. Oblast by méla zajistit jejich distribuci a pfizpUsobit

problematice firemni skoleni.
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Oblast internich procest — musi zajistit nové interni a inovaéni procesy
zameérené na problematiku udrzitelnosti a zajistit dodrzovani ekologickych a

profesnich zakonu.

Finanéni oblast — tato oblast by méla obsahovat nové cile zaméfené na
udrzitelnost, a to z divodu, Ze tyto cile mohou firmé pfinést konkurenéni
vyhody a snizit naklady v podobé zefektivnéni ekologi¢nosti procesu. Jako
dalsi mohou udrzitelné finanéni cile pfinést vynosy v podobé& novych

udrzitelnych produktl ¢&i sluzeb.

Metoda ¢aste€né integrace je pak podle Biekera a Gmindera (2002) nejvhodnéjsi

pro firmy, které chtéji udrzet svoji konkrétni strategii a spolehnout se na spolehlivou

strategii a také pro firmy, které se zaméruji na minimalizaci nakladu. A to z duvodu

ze ne vsechny, ale pouze jednotlivé oblasti a hlediska maji zvlastni vyznam pro

implementaci tohoto typu strategii. Biekera a Gmindera (2002) navrhuiji, ze hlavni

pozornost firmy by méla byt vénovana oblastem uéeni se a rustu, internim procesim

a zakazniklm. Integrované oblasti by mély byt upraveny nasledovné:

Oblast u¢eni se a rustu — musi zajiStovat, aby byla loajalita zaméstnancu k
firmé posilena prostfednictvim komunikaénich a vzdélavacich prostredkul.
Tato oblast musi predstavovat cile, jak by mély byt zaméstnanciim firmy

poskytnuty nezbytné znalosti potfebné pro feseni problémd udrzitelnosti.

Oblast internich procest — je nutné, aby byl v této oblasti kladen diraz na
dodrzovani zakonu, aby nedochazelo k negativnimu vnimani spole¢nosti
vefejnosti. Dodrzovani ekologickych a profesnich zakonu a predpist pak

zajistuje bezpec€ny a udrzitelny vyrobni proces.

Zakaznicka oblast — muze byt orientovana na charitu nebo jiné akce socialni
podpory. Timto zplUsobem |ze projevit zajem organizace o verejné a socialni
problémy. Implementace spolehlivych strategii SBSC neni v praxi vzdy
jednoducha a snadna. Pfi formulovani vyvazeného a efektivnino ukazatele v
pfipadé konkrétni organizace, jsou mozné rtizné Upravy a modifikace BSC.
Zahrnutim  vétSiho pocétu strategickych cili je model mnohem
komplikovanéjsi a pfizpusobeny konkrétnim situacim, v dusledku ¢ehoz by

jeho plna implementace v jinych organizacich mohla vést k neuspéchu.
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Dalsi moznosti CasteCné integrace je upravit pouze jednu nebo dvé oblasti.
Nicméné autofi se shoduji v nazoru, ze by mélo dochazet k integraci udrzitelnosti
obecné do oblasti internich procesu, zakaznické oblasti a oblasti uéeni se a rustu.
A to z ddvodu, Zze se zmény v téchto oblastech projevi na posledni finanéni oblasti

a tim padem ji neni nutné meénit.

4.3 Integrace dle druhého zpusobu - Dopinék

Autofi této formy integrace zastavaji nazor, ze udrzitelnost je v souc¢asné dobé
klicCovym elementem pro firemni strategie a vykonost celé organizace se od ni odviji.
Udrzitelnost zde zahrnuje SirSi oblasti a to sociologii, ekologii, zivotni prostfedi a
zivotni uroven. To jsou dlvody, pro¢ firmy napfi¢ veskerymi odvétvimi zacinaji

integrovat udrzitelnost do svych firemnich strategii.

Jako nejvhodnéjsi moznost integrace popisuji pfidani paté oblasti, do jiz existujiciho
BSC. To poskytuje lepsi prehlednost dané problematiky. Pldvodni oblasti BSC

muzou zustat nedotéené dle plvodni strategie a bude pfidana nova oblast:

e Nova pata oblast — je pak slozena z environmentalnich a socialnich
ukazatell, které zdUraznuji vyznam socidlni, environmentalni a ekonomické
odpovédnosti jako firemniho cile. AvSak definice udrzitelnosti je pro kazdou
firmu rozdilna, z toho divodu nelze doporucit jedno obecné a stejné slozeni

ukazatell paté oblasti pro v§echny firmy.

Ukazatelé a stejné tak jejich vahy pak budou v kazdé firmé vychazet ze
strategickych cilt a firemni kultury. Obecné pravidlo o tom, kolik indikatort by si
méla firma zvolit neexistuje, avsak je dllezité zminit, Ze pfiliSné mnozstvi zvolenych
ukazatell mize zpUsobovat neprehlednost a odvadét pozornost od hlavni strategie.
Strategicky management firmy by tak mél definovat jasna kritéria a metriky pro

dosazeni cill udrzitelnosti. Tyto cile musi byt kvantifikovatelné a ovladatelné.

Nastroj, respektive metodika udrzitelného BSC byla vyvinuta za uCelem zamérit se
na kvalitativni aspekty vychazejici z klasického BSC. Nejenze poskytuje Sirsi pohled
a efektivngjsi vyuziti vsech tfi perspektiv udrzitelnosti, ale také umoznuje lépe
vyrovnat rozdily mezi operativni a strategickou urovni podniku. Na druhou stranu
pro nékteré firmy muze byt nemozné pfidat a propojit aspekty udrzitelnosti

s ohledem k ekonomickému blahobytu firmy.
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Autofi shrnuji tuto metodiku integrace jako vhodnou pro firmy s jiz zavedenym BSC,
avSak s nutnosti v€as a spravneé definovat kritéria a cile paté oblasti, pro snazsi

implementaci.

4.4 Integrace dle variace druhého zpusobu — Dopinék (2 nové oblasti)

Autofi Hansen a Schaltegger (2016) ve své studii upravuji metodiku doplnku (pfidani
paté oblasti) na pfidani dvou oblasti do klasické koncepce BSC. Oproti pfidani jedné
oblasti, ktera zahrnuje environmentalni a socialni ukazatele, rozdéluje tyto

ukazatele na dvé rozdilné oblasti. Dochazi tak k pridani dvou novych oblasti.

Tato studie tak definuje urcitou formu SBSC, ktera obsahuje Sest zakladnich oblasti,
které jsou: finanéni, zakaznickd, uéeni se a rust, interni procesy, environmentalni a
socialni oblast. Kazda z definovanych oblasti této formy SBSC obsahuje nékolik
ukazatell, které Ize pouzit k méfeni vykonnosti dané perspektivy. Soucet vysledk
téchto ukazatell méfi celkovou vykonnost oblasti. V dusledku toho se vykon vSech
Sesti perspektiv rovna vykonu spoleénosti v oblasti udrzitelnosti. Problém nastava,
kdyz ucetni oblast méfi nefinancni ukazatele, proto tato studie navrhuje pouzivat
vahy pro vSechny z definovanych oblasti. Pak nastava situace, kdy bude mit kazda
oblast svou vahu a kazdy indikator bude mit také svou vahu. Soucet vah vSech
ukazatell uvnitf oblasti se rovna vaze dané oblasti. Soucet vah vSech oblasti se
pak rovna vykonnosti spole¢nosti v oblasti udrzitelnosti. Kazda spoleénost ma své
vlastni podminky, takze si musi vybrat vhodné ukazatele, které odpovidaji jejich
cilim.

Autofi Hansen a Schaltegger (2016) navrhuji obecné ukazatele jednotlivych pro

svoji metodiku nasledovné:

e Nova environmentalni oblast — se zaméfuje na ukazatele spotfeby zdroju,
koneénych emisi vypousténych do vody, miry opétovného pouziti materialt

a samoziejmé miry dopadu na ovzdusi a prostredi.

e Nova socidlni oblast — méfi ukazatele efektivity udrzitelnosti dodavatel(,
tvorby pracovnich mist, zaméstnaneckych benefitl, vykonnost v oblasti

zdravi a bezpecénosti zaméstnancu.

e Financni oblast — zahrnuje ukazatele cen akcii, miry ziskovosti, cash flow a

pridanou hodnotu trzni a ekonomické hodnoty.
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Zakaznicka oblast — zahrnuje ukazatele podilu na trhu, spokojenost

zakaznikl, poc¢et novych a loajalnich zakazniku.

Oblast internich procest — zahrnuje ukazatele vytézku firmy, doby
dodavkového cyklu a jinych ukazatel definovanych firmou cilicich na

zlepSeni kvality a produktivity firmy.

Oblast vzdélavani se a rUstu — zahrnuje ukazatele poc¢tu vzdélavacich
programu, diverzity mezi c&leny predstavenstva a jinych ukazatell
definovanych firmou cilicich na lepsi informovanost a vzdélanost firemnich

zaméstnancUl a zlepsovani jejich schopnosti.

Dalsi moznosti metodiky doplnku (pfidani paté a Sesté oblasti) je variace vytvoreni

metodiky BSCSD, kterou navrhuje autor Parmenter (2015). Tato metodika opét

doplfiuje dvé nové oblasti do zakladniho modelu BSC. Tyto oblasti jsou zivotni

prostiedi a komunita a spokojenost zaméstnancti. Tato metodika je dle autora

nejaktualnéjsi, protoze koncept BSCSD zvazuje kazdy ze tfi pilifd udrzitelnosti

(ekonomicky, socialni a environmentalni pilif). A je tak sofistikovangjsim nez

integrace prvnim zpusobem, konkrétné pak lepsi nez &asteéna integrace dle

prvniho zplsobu. Metodika BSCSD dle Parmentera (2015) je vhodnéjsi pro

strategii, kdy se podnik rozhodne byt udrzitelny bez pfedchoziho vyuzivani

udrzitelné strategie. Jednotlivé oblasti pak autor popisuje nasledovné:

Nova oblast spokojenosti zaméstnancl — oproti ostatnim metodam integrace
pak tato vénuje pozornost zameéstnancim a jejich spokojenosti s praci,
provozem firmy a obecné organizaci a informovanosti zaméstnancu.
ZvySena spokojenost zameéstnancu a jejich kladny vztah k firmé a jejim
sluzbam vede ke zvySeni trzeb. Toho Ize docilit pouze se zaméstnanci s
vysokou mirou spokojenosti, ztoho duvodu je pfidana tato oblast do
metodiky. Zaroven tak Ize vyznamné pfispét k implementaci udrzitelného
rozvoje ve firmé, jelikoz budou zaméstnanci dobfe informovani a motivovani.
Parmenter (2015) navrhuje, ze pfi vytvareni BSCSD je mozné ve finanéni
perspektive strategické cile soustfedit na aktivni vyuziti a optimalizaci

pracovniho kapitalu.
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e Nova oblast perspektivy zivotniho prostredi a komunity by méla dat nejvyssi
prioritu mistnim podnikim a vytvareni kladnych vztah( s potencidlnimi
zameéstnanci do budoucna, ktefi se pak budou snazit o udrzitelnost celého

procesu, v némz jsou zainteresované strany.

e Zakaznicka oblast — by pak méla prioritizovat dosahovani cild, které slouzi k
zvySovani spokojenosti zakaznikl, a systematicky se zamérfovat na ty

zakaznické segmenty, které firmé generuji nejvyssi pfijmy.

e Oblast internich procest — musi zajistit optimalizaci technologie, efektivni
vztahy s hlavnimi zainteresovanymi stranami a umoznit v€asnou dodavku
vztah vl¢i firmé mize odrazet strategické cile z pohledu spokojenosti

zaméstnancu.

e Oblasti uceni se a ristu — zde by méla byt hlavni pozornost vénovana rozvoji
pozitivni organiza¢ni kultury, aby vice dochazelo k delegovani vice
pravomoci na zaméstnance, dale pak zlepsovani personalnich kompetenci
a schopnosti pfizplsobit se neustale se ménicim podminkam (Parmenter,
2015).

v rw

4.5 Integrace dle tfetiho zplisobu — RozSifeni

Tento zplsob integrace je v odborné literatufe ¢asto zminovan, av$ak autofi ho ve
vétsiné pripadl pouze zminuji a nepodavaji k nému definovani postupu pro jeho
integraci. Z tohoto duvodu se autor této prace pokusi teoreticky popsat postup

mozné integrace dle informaci z reSerse ostatnich zplsobu integrace.

V pripadé integrace dle zpUsobu rozsifeni, sifirma zalozi samostatnou BSC pro své
strategie spolecenské odpovédnosti nebo udrzitelnosti, které fada odbornik(
povazuje v dnesni dobé za hlavni strategii pro ziskani vyhody v konkurencnim
prostfedi. Samostatnou udrzitelnost BSC mohou pouzit firmy, které nemaji existujici
BSC, ale chtéji méfit nebo integrovat udrzitelnost. Nebo firmy, které maji jiz funguijici
BSC a nechtéji jej ménit. Autofi Dias-Sardinha a kol. (2002) navrhli, ze novy
udrzitelny BSC, respektive SBSC, se muze skladat ze Ctyf oblasti. Ty jsou

nasleduijici:
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Oblast udrzitelnosti — oblast by méla zajistit udrzitelné cile a jejich podporu
na vedoucich pozicich v zakladni strategii firmy. Dale by méla zajistit
vytvoreni priorit souvisejicich s udrzitelnosti a snahu o zisk certifikatl na poli
udrzitelnosti. V oblasti jednotlivych oddéleni by mélo dochazet k redukovani
aktivit, které poskozuji zivotni prostfedi a uprednosthovat vyuzivani
obnovitelnych zdroju. Hlavnim cilem oblasti je pak snizit firemni dopad na

zivotni prostredi a zaroven navysovat finanéni zisk.

Oblast zainteresovanych stran — tato oblast klade duraz na to, aby kolem
sebe firma méla udrzitelné smysSlejici zainteresované strany. Od
subdodavatelt po odbératele. Dodavatelim pak predlozit jasné obchodni
podminky, které budou zahrnovat podminky o dodrZzovani standardu
udrzitelnosti, ochrany zivotniho prostfedi a zasad bezpecnosti pro
pracovniky. Firma by méla mit za cil byt transparentni, zodpovédna za sva

rozhodnuti a nepusobit negativné na své okoli.

Oblast rozvoje a uceni — oblast ma zajistovat podporu environmentalnich
aspektl napfi¢ celou organizaci. Déle pak jako v ostatnich zplsobem
integrace, ma zajistovat cile, aby zameéstnancim firmy byly poskytnuty
nezbytné dokumenty a informace potfebné pro feSeni problém udrzitelnosti.
Oblast by méla zajistit jejich distribuci a pfizplsobit problematice firemni

Skoleni.

Oblast internich procesu — oblast ma za cil doplnit firemni cile a procesy o
environmentalni a udrzitelné procesy a vyuzivat benchmarku pro kontrolu
jejich dodrzovani. Dale doplnit organizacni strukturu o environmentalni
managment. Dal$im z cill oblasti je zajisténi ekologickych balicich materialt

a zajisténi firemnich report z environmentalni oblasti.
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5 Vyhodnoceni vhodné metody dle vicekriterialniho rozhodovani

Pro ucely této prace byla pro vicekriterialni rozhodovani zvolena Saatyho metoda
AHP. Metoda byla vybrana jako relevantni na zakladé logiky feseného problému
v této praci. Pro tuto metodiku je v praci vyuzit software Super Decisions. Vystupy
z ngj jsou vyobrazeny v jednotlivych tabulkach. Postup pak reflektuje zakladni

metodiku postupu pfi vicekriterialnim rozhodovacim procesu.

5.1 Stanoveni cile a definice problému

V prvni fadé je nezbytné urcit kritéria pro nasledné hodnoceni. Autor pfi tvorbé
hodnoticich kritérii vychazel z teoreticky moznych situaci a kritérii, které by firma
mohla zvazovat pfed implementaci integracnich metod udrzitelnostia BSC. Pro ucel
vybéru nejvhodnéjsi metody integrace autor uvede modelovy pfiklad primyslové
firmy z oblasti automotive, ktera reprezentuje standardni nadnarodni spole¢nost se
sidlem v Evropé, ktera ma nasledujici predpoklady. Firma neni ovlivnéna zadnou
negativni situaci jako je pandemie. V ramci dodavatelskych fetézcl se jedna o
firmu, ktera ma své odbératele i dodavatele. Firma neni ve finan¢ni krizi ¢i nejistoté
ohledné svych dodavatelt ¢i odbératelt. Z téchto duvodl jde firmé prioritné o
efektivni dopad na udrzitelnost podniku pfi rozumnych nakladech, a ne pfilis
vysokém negativnim zasahu do dosavadni firemni strategie. Firma ma jiz zavedeny
a vyuzivany model BSC. Cilem kapitoly je tedy komparativhé vyhodnotit jednotlivé
integracni pfistupy zjisténé resersi a doporucit vhodné varianty zpUsobu integrace

pro primyslové podniky nachazejici se v podobné situaci.

Nemodelové konkrétni firmy bez ohledu na to, zda jiz vyuzivaji nebo nevyuzivaji
modelu BSC, mohou definovat rozdilna kritéria v rozdilnych poctech. A stejné tak je

mohou na zakladé aktualni situace firmy a okoli jinak preferovat.

5.2 Definovani moznych variant feseni

Pro feSeni rozhodovaciho problému v oblasti vybéru a doporuc¢eni nejvhodné;si
integracni varianty, je nutné definovat mozné varianty pro feseni. Tyto varianty jsou
definovany dle reSerSe v souCasnosti nejvyuzivanejSich moznosti integrace,
zdlvodu, ze jsou nejCastéji podrobnéji popsany jejich integraéni postupy.
Pochopitelné integraénich metod a moznosti existuje vice a kazda firma si muze do

moznych variant feSeni implementovat svoje preferované metody. VyCet variant tak
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znaceny jako V1, V2, V3, V4, V5. Byly definovany nasledujici varianty:
e Doplnék paté oblasti (V1),
e Doplnék paté a Sesté oblasti (V2),
e Rozsireni (V3),
e Uplna integrace (V4),
o Castedna integrace (V5).

V pfipadé varianty V1, doplnék paté oblasti, se jedna o dopInéni soucasného

firemniho BSC o novou patou environmentalné-socialni oblast.

V pfipadé varianty V2, doplnék paté a Sesté oblasti, se jedna o dopinéni
soucasného firemniho BSC o novou patou environmentalni oblast a novou Sestou

oblast, ktera je socialni oblasti zejména s ohledem na zaméstnance.

V pfipadé varianty V3, rozsSifeni, se jedna o vytvofeni nového, udrzitelné
zameéreného modelu BSC postaveného paralelné vedle jiz vyuzivaného BSC firmy.
Je to z dlvodu, Ze firma nechce zbyteéné zasahovat a meénit jiz dobfe funguijici
model BSC.

V pfipadé varianty V4, uplna integrace, se jedna o integrovani udrzitelné myslenky,
tedy environmentalnich a socidlnich ukazatell do vsSech jiz existujicich a
definovanych oblasti BSC. U této varianty je pocitano se znacnym dopadem na

soucasnou strategii firmy.

V pfipadé varianty V5, €aste€na integrace, se jedna o integrovani udrzitelné
myslenky, tedy environmentalnich a socialnich ukazatell pouze do nékterych
oblasti jiz existujicich a definovanych oblasti BSC. Pravdépodobné do oblasti uceni

se a rozvoje, zakaznické oblasti a do oblasti internich procesu.

5.3 Definovani hodnoticich kritérii

Pro Ucely této diplomové prace a prikladu vzorové primyslové firmy je nutné
definovat hodnotici kritéria, ktera ohodnoti jednotlivé metody integrace tak, aby bylo
mozné diky vicekriterialnimu hodnoceni vybrat to nejvhodnéjsi pro implementaci v
modelovaném primyslovém podniku. Hodnotici kritéria byla vybrana na zakladé

poznatkll zreSerSe integraénich metod a na zakladé modelové situace, aby
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definovana kritéria byla relevantni vzhledem k modelové situaci. Vzhledem k poctu
a logice autorem definovanych hodnoticich kritérii neni nutné dana kritéria
seskupovat do klastrd dle standardniho postupu metody AHP. Z tohoto duvodu
bude vyuzito jedné hodnotici skupiny kritérii. Jelikoz se jedna pouze o jednu
skupinu, vSechna kritéria K1, K2, K3, K4, K5 jsou tedy komparovana v ramci jedné

Saatyho matice.

Definovana kritéria jsou:
e Dopad na dosavadni firemni strategii (K1),
e Mira dopadu na udrzitelnost (K2),
e Naklady spojené s implementaci metody (K3),
e Schopnost pfizpusobeni se zaméstnancu (K4),
e Slozitost implementace dané metody (K5).

Prvnim kritériem K1 je dopad na dosavadni firemni strategii. Toto kritérium
uvazuje, jakym zplUsobem a rozsahem ovlivni implementovana udrzitelnost
soucasnou firemni strategii. PFiliSny zasah do soucasné strategie ji muze néjakym
zpUsobem znehodnotit, ¢i rozhodit jeji fungovani. Pro toto kritérium tedy plati, ¢im
mensi rozsah dopadu na soucasnou firemni strategii bude, tim lepSich hodnot bude

kritérium dosahovat. V zakladni logice jde tedy o minimalizacni kritérium.

Druhym kritériem K2 je mira dopadu na udrzitelnost. Toto kritérium definuje,
ocekavani firmy, jakou mirou budou jednotlivé zpUsoby integrace opravdu
pfizpUsobeny udrzitelné strategii a jak ovlivni tu soudasnou. Cim vy$si bude

hodnota, tim |épe. V zakladni logice jde tedy o maximalizaéni kritérium.

Treti kritérium K3 naklady spojené s implementaci metody pocita naklady
nezbytné pro implementaci udrzitelnosti do aktualniho BSC firmy. A s tim spojené
naklady na pfepracovani souc¢asnych postup, jednotlivych oblasti v pfipadé jejich
modifikace a rlznych firemnich procesu, které doposud fungovaly bez hlediska
udrzitelnosti. Zaroveri sem patfi naklady na zajisténi potfebnych expertl pro
vytvoreni dané varianty integrace. Pro toto kritérium tedy plati, ¢im mensi naklady
budou, tim lepsi je kritérium a dosahuje vyssSiho hodnoceni. V zakladni logice jde

tedy o minimalizaéni kritérium.
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Ctvrtym kritériem K4 je schopnost pfiizplisobeni se zaméstnancd na novou
podnikovou strategii. V pfipadé implementace do rlznych oblasti &i vytvoreni
novych oblasti mize nova udrzitelna strategie ovlivnit nové i stavajici zaméstnance.
Proto toto kritérium slouzi jako urover schopnosti zaméstnancl pfizplsobit se
novym vécem. Kdyz bude zasah do soucasného stavu mensi, tak se zaméstnanci
lépe pfizpusobi. U tohoto kritéria je brano jako lepsi vysledek vys$si schopnost

prizpusobeni se. V zakladni logice jde tedy o maximalizaéni kritérium.

Patym a poslednim definovanym kritériem K5 je slozitost implementace dané
metody. Tim je mysSleno, jak a kolik usili bude muset firma vyuzit, aby doslo k finalni
implementaci dané metody integrace. Je tim myslena rychlost implementace, mira
jakou bude popfipadé nutné predélat dosavadni oblasti fungujicino BSC, kolik ¢asu
by mohla pfiprava a samotna implementace zabrat. Také zda bude implementaci a
jeji pripravu firma schopna vykonavat sama, Ci bude nutné najmout experty Ci
poradenské spolecnosti. Pro toto kritérium tedy plati, ¢im mensi slozitost, tim lépe.

V zakladni logice jde tedy o minimalizacni kritérium.

5.4 Stanoveni vah jednotlivych kritérii

V pfipadé, ze jsou definovana vsechna potrebna a relevantni kritéria, nastava cast
stanoveni vah pro tato jednotliva definovana kritéria. Ktomuto ucelu poslouzi
Saatyho metoda pro stanoveni vah kritérii a vypocetni software Super Decisisons.
Stanovovani vah probihalo dle preferenci rozhodovatele, v tomto pfipadé autora
prace, ktery reflektoval pravdépodobné uvazovani modelového prikladu firmy.
Modelova firma jiz vyuziva BSC, a i s timto ohledem byly voleny preference u
jednotlivych kritérii. Vahy jsou stanovovany dle mirné pfizpusobené bodovaci skaly
Saatyho metody. Nedochazi k bodovani na piné skéale od 1 do 9, ale bylo vyuzivano
stupnice od 1 do 5, v€etné vyuziti sudych Cisel pro zachyceni citlivéjsiho vyznamu
mezi komparovanymi kritérii. Jednotlivé preference a jejich bodovani zobrazuje
tabulka 3.
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Tab. 3 Bodovani preferenci

Pocet bodl Bodowy vyznam
1 Kritéria maji stejnou dilezitost
2 Mirna preference prvniho kritéria
3 Silna preference prvniho kritéria
4 Velmi silna preference prvniho kritéria
5 Jednoznaéna preference prvniho kritéria

Pred vypocétem jednotlivych vah byla vytvofena hierarchie dle metody AHP s jiz
definovanymi kritérii a variantami feseni. Vzhledem kmensi rozsahlosti
rozhodovaciho procesu, absenci klastrl a podcill, ma definovana hierarchie tfi
zakladni urovné. Prvni uroven predstavuje definovany cil, v tomto pfipadé vybér
nejvhodnéjsi varianty. Druhou uroven tvofi jednotliva kritéria K1 az K5. Treti uroven
je tvofena definovanymi variantami reSeni rozhodovaciho problému. Vysledna

hierarchie je na obrazku 7.

Cil
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Varianta V1 Varianta V2 Varianta V3 Varianta V4 Varianta V5

Obr. 7 Hierarchie rozhodovaciho procesu vybéru integrace

V matici stanoveni vah kritérii dochazi ke komparaci vzdy prave dvou kritérii a na
ostatni kritéria a okolnosti neni béhem komparace bran ohled. Jednotlivé preference

a vypoctené vahy kritérii jsou uvedeny v tabulce 4.
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Tab. 4 Vahy kritérii

Matice stanoveni vah kritérii
K1 K2 K3 K4 K5 Vahy kritérii
K1 1 1/2 3 2 3 27%
K2 2 1 3 2 3 35%
K3 1/3 1/3 1 1/3 2 10%
K4 1/2 1/2 3 1 3 20%
K5 1/3 1/3 1/2 1/3 1 8%

Index konzistence m& hodnotu I = 0,04 , je tedy dodrzen vztah I, < 0,1. To

znamena, ze je matice konzistentni. Z tabulky 3 je patrné, ze nejvétsi preference

ma dle rozhodovatele kritérium K2, mira dopadu na udrzitelnost. Vaha celkoveé tvofi

vvvvvv
vvvvvv

vvvvvv

pFizplsobeni se zaméstnancll. Ctvrté a paté kritérium v pofadi dilezitosti maji

podobné hodnoty dulezitosti, avSak kritérium K3, Naklady spojené s implementaci

vvvvvv

implementace dané metody.

5.5 Definovani hodnot variant v ramci jednotlivych Kkritérii

K hodnoceni variant dle jednotlivych kritérii dochazi opét komparaci dvojic variant
vztazenych vUc¢i definovanému kritériu dle Saatyho metody za pomoci programu
Super Decisions. Tento krok pét probihal dle preferenci rozhodovatele s ohledem

na modelovou firmu.

Prvni z definovanych matic je matice hodnoceni variant dle kritéria K1, dopad na

dosavadni firemni strategii. Vysledna matice je uvedena v tabulce 5.

Tab. 5 Hodnoceni variant dle kritéria K1

Matice hodnoceni variant dle kritéria K1
V1 V2 V3 V4 V5 Hodnoceni variant
V1 1 3 1/4 3 3 28%
V2 1/3 1 1/3 4 2 17%
V3 4 3 1 4 3 38%
V4 1/3 1/4 1/4 1 1/2 7%
V5 1/3 1/2 1/3 2 1 10%




Index konzistence mé hodnotu I = 0,05 | je tedy dodrzen vztah I; < 0,1. To
znamena, ze je matice konzistentni. Z tabulky je patrné, ze nejlepsiho vysledku
v hodnoté 38 % dosahuje (dle kritéria K1, dopad na dosavadni firemni strategii)
varianta V3, metoda rozsireni. Varianta rozsifeni je nejvhodnéjsi dle dopadu na

soucasnou firemni strategii, nebot’ ji nejméné ovlivni.

Druhou matici je matice hodnoceni variant dle kritéria K2, mira dopadu na

udrzitelnost. Vysledna matice je uvedena v tabulce 6.

Tab. 6 Hodnoceni variant dle kritéria K2

Matice hodnoceni variant dle kritéria K2
Vi V2 V3 V4 V5 Hodnoceni variant
V1 1 1/3 1/3 1/5 1/2 7%
V2 3 1 1/2 1/4 1 12%
V3 3 2 1 1 3 29%
V4 5 4 1 1 5 41%
V5 2 1 1/3 1/5 1 11%

Index konzistence m& hodnotu I = 0,02 , je tedy dodrzen vztah I, < 0,1. To
znamena, ze je matice konzistentni. Z tabulky je patrné, ze nejlepSiho vysledku
v hodnoté 41 % dosahuje (dle kritéria K2, mira dopadu na udrzitelnost) varianta V4,
metoda Uplné integrace. Varianta uplné integrace jednoznacné hodnotovée
pfesahuje vSechny ostatni varianty. Z toho duvodu je nejvhodnéjsi variantou

v oblasti dopadu na udrzitelnost, nebot’ ji nejvice ovlivni.

Treti matici je matice hodnoceni variant dle kritéria K3, naklady vynalozené

s implementaci metody. Vysledna matice je uvedena v tabulce 7.

Tab. 7 Hodnoceni variant dle kritéria K3

Matice hodnoceni variant dle kritéria K3
Vi V2 V3 V4 V5 Hodnoceni variant
V1 1 4 5 4 3 48%
V2 1/4 1 4 4 2 23%
V3 1/5 1/4 1 1 1/2 7%
V4 1/4 1/4 1 1 1/3 7%
V5 1/3 1/2 2 3 1 15%
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Index konzistence m& hodnotu I = 0,04 , je tedy dodrzen vztah I, < 0,1. To
znamena, ze je matice konzistentni. Z tabulky je patrné, ze nejlepsiho vysledku
v hodnoté 48 % dosahuje (dle kritéria K3, naklady spojené s implementaci metody)
varianta V1, dopInék paté oblasti. Z toho vyplyva, ze varianta doplriku paté oblasti

bude vUéi ostatnim variantdm nejméné nakladna.

Ctvrtou matici je matice hodnoceni variant dle kritéria K4, schopnost pizplisobeni

se zameéstnancu na novou strategii. Vysledna matice je uvedena v tabulce 8.

Tab. 8 Hodnoceni variant dle kritéria K4

Matice hodnoceni variant dle kritéria K4
V1 V2 V3 V4 V5 Hodnoceni variant
V1 1 4 4 5 3 48%
V2 1/4 1 3 3 2 22%
V3 1/4 1/3 1 2 1 11%
V4 1/5 1/3 1/2 1 1/3 6%
V5 1/3 1/2 1 3 1 13%

Index konzistence m& hodnotu I = 0,04 , je tedy dodrzen vztah I, < 0,1. To
znamena, ze je matice konzistentni. Z tabulky je patrné, ze nejlepsiho vysledku
v hodnoté 48 % dosahuje (dle kritéria K4, schopnost pfizplsobeni se zaméstnancll)
varianta V1, doplnék paté oblasti. Z toho vplyva, Ze tato varianta bude vici ostatnim
variantam zpUsobovat nejmensi potize zaméstnancim a nejsnaze se nové strategii
prizpusobi.

Posledni z hodnoticich matic je matice hodnoceni variant dle kritéria K5, coz je

slozitost implementace dané metody. Vysledna matice je k vidéni v tabulce 9.

Tab. 9 Hodnoceni variant dle kritéria K5

Matice hodnoceni variant dle kritéria K5
Vi V2 V3 V4 V5 Hodnoceni variant
V1 1 3 4 4 3 44%
V2 1/3 1 3 3 2 23%
V3 1/4 1/3 1 2 1/2 10%
V4 1/4 1/3 1/2 1 1/3 7%
V5 1/3 1/2 2 3 1 16%
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Index konzistence m& hodnotu I = 0,03 , je tedy dodrzen vztah I, < 0,1. To

znamena, ze je matice konzistentni. Z tabulky je patrné, ze nejlepsiho vysledku
v hodnoté 44 % dosahuje (dle kritéria K5, slozitost implementace dané metody)
varianta V1, dopinék paté oblasti. Znamena to, ze varianta doplfiku paté oblasti je

ze v8ech definovanych variant nejméné slozita na implementaci.

5.6 Usporadani variant dle preference

Poslednim krokem pro ucinéni rozhodnuti rozhodovaciho procesu vybéru

vvvvv

sefazeni variant dle jejich vyslednych preferenci. Vystupni hodnoceni preferenci

jednotlivych variant je uvedené v tabulce 10.

Tab. 10 Usporadani variant dle preference

Usporadani variant dle preference
Varianty Idealizovany vysledek Normované hodnoty
Doplnék paté oblasti 100% 28%
RozSifeni 85% 24%
Uplna integrace 66% 19%
Doplnék paté a Sesté oblasti 60% 17%
Casteéna intergace 42% 12%

Z logiky idealizovanych vysledkU variant, vychazi jako nejlepsi varianta s hodnotou
100 % doplnék paté oblasti. Druha nejlepsi varianta je rozsifeni, tato ziskala 85 %,
coz je pomerné znacny rozdil. Treti nejlepsi variantou je uplna integrace, ktera je
reprezentovana 66 %, coz je sice znaény rozdil vuci druhé nejlepsi varianté, avsak
vuci v poradi ¢tvrté varianté, se jiz nejedna o tak znaény rozdil. V poradi &tvrta
varianta, doplnék paté a Sesté oblasti je reprezentovan 60 %, coz znamena, ze jsou
si podobnéjsi, respektive mohou mit velmi podobny celkovy dopad po jejich zvoleni.

Na poslednim misté je varianta ¢astecné integrace se 42 %.

Ve sloupci normovanych hodnot Ize nalézt shodné vysledky jen interpretované tak,

ze celkovy soucet vSech variant je roven 1 respektive 100 %.
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5.7 Doporuceni nejvhodnéjsi moznosti integrace

Jak bylo popsano v podkapitole 5.6, jako nejvhodnéjsi varianta pro feSeni
rozhodovaciho problému modelové firmy vysla varianta V1, doplnék paté oblasti.
Jiz v pribéhu vypoétl vychazela tato varianta jako velmi dobfe hodnocena, takze
se jedna o neprekvapuijici vysledek. Firma tim padem neni nucena ménit jednotlivé
oblasti jiz zavedeného a fungujiciho systému BSC, ale doplinila by ho o dalsi novou
oblast. Tato oblast bude obsahovat cile zaméfené na enviromentalni a socialni
oblasti. Tyto cile budou propojeny se soucasnou firemni strategii a budou zvoleny

udrzitelné ukazatele dle preferenci a ocekavani firmy.

Modelova primyslova firma byla definovana jako obecna klasicka firma. Avsak
v situaci, ve které se v soucasnosti ne vSechny firmy nachazeji. Jelikoz modelova
firma nema zadné aktualni problémy, neni ovlivnéna zadnou krizi a ma své pevné
misto v dodavatelsko-odbératelském fetézci. Z téchto divodl mohla mit firma jako
prioritni  kritérium miru dopadu na udrzitelnost a nemusela uprednostrovat

definovani a preference nakladovych kritérii.

Na zakladé poznatkl z reSerSe ziejmé neni mozné, aby autor doporucil a vybral
jednu nejlepsi variantu pro véechny primyslové firmy. Vybér je ovlivnén znaénym
mnozstvim okolnosti. PoCinaje od osobnich preferenci rozhodovatele, pfes situaci,
ve které se firma nachazi ¢i souCasné firemni strategie. AvSak Ize doporucit to, aby
kazdy primyslovy podnik, ktery uvazuje o implementaci néjakého zplsobu

integrace koncepci BSC a udrzitelnosti vyuzil metodiku vicekriterialniho hodnoceni.
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Zaver

Cilem této diplomové prace je nalézt, vyhodnotit a doporucit vhodné moznosti
integrace konceptu udrzitelnosti do systému Balanced Scorecard v prostiedi

primyslovych podniku.

V teoretické &asti byly za pomoci odborné literatury vymezeny oblasti systému
Balanced Scorecard. Byla pospana implementace BSC do firmy a doslo k popisu
pfinost BSC pro firmu. V nasledujici kapitole byla popsana a vymezena oblast
udrzitelnosti a koncepce pilifi udrzitelného rozvoje, véetné cild udrzitelného
rozvoje. Teoreticka ¢ast byla zakonCena posledni kapitolou s obecnym popisem
rozhodovacich procesu. A dale definovanim pojmu, postupu a riznych metod
procesu vicekriterialniho rozhodovani, véetné metod stézejnich pro praktickou ¢ast

prace.

V prvni kapitole praktické casti byla provedena reSerSe jednotlivych moznosti
integrace koncepce Balanced Scorecard a udrzitelnosti dle autorl védeckych a
odbornych praci zpracovanych do tabulky. Zaroveri doslo k popisu a definovani
nejCastéji vyuzivanych existujicich moznosti integrace. V posledni kapitole
praktické Casti prace byl vytvoren modelovy pfiklad, ktery byl vytvofen pro vyuziti
vicekriterialniho rozhodovani. Modelovy priklad byl nasledné definovan, vypocitan,
vyhodnocen a doslo k doporuceni nejlepsi varianty mozného zpUsobu integrace
koncepci Balanced Scorecard a udrzitelnosti pro primyslovy podnik z oblasti
automotive. Postup procesu vicekriterialniho rozhodovani byl vypocten dle Saatyho
metody a analytického hierarchického procesu za pomoci programu Super
Decisions. Kapitola byla zakon¢ena vyhodnocenim nejlepsi varianty pro modelovy

priklad.

Prace ma jisté potencial pro mozné rozSifeni. A to v oblasti reSerSe existujicich
moznosti integrace koncepci BSC a udrzitelnosti. Jelikoz v praci doslo k popisu a
definovani téch nejCastéji vyuzivanych metod. DalSi potencialni prostor pro
rozSifeni prace je v modelovém prostfedi. Do budoucna by bylo mozné

implementovat toto rozhodovani na konkrétni podnik.
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