Univerzita Palackého v Olomouci
Filozoficka fakulta

Katedra sociologie a andragogiky

PRECHOD K PROCESNIMU RiZENi A BALANCED
SCORECARD VE SPOLECNOSTI EUROGEMA CZ, a.s.

TRANSITION TO PROCESS MANAGEMENT AND BALANCED SCORE CARD
IN THE COMPANY EUROGEMA CZ, a.s.

Bakal&ska diplomova prace

Tomas Nezmeskal

Vedouci bakal&gkeé diplomové prace: PhDr. Helena Kubatova, Ph.D.
Olomouc 2012



Autorské prohlaseni

ProhlaSuiji, Ze jsem tuto praci vypracoval samostataved| v ni veSkerou

literaturu a ostatni zdroje, které jsem pouZzil.

V Olomouci dne 28. Ginora 2012


nezmeskal
Textové pole


Podékovani

Dekuji PhDr. Hele@ Kubatové Ph.D. za vedeni prace, za jeji pad pi-
pominky a za jejifistup a psychickou podporu, ktera z této praceald

radost, aZz se neclb prestat psat.

Dekuji Mgr. Ing. Romanu Vélkovi ze spatesti EUROGEMA CZ, a.s. za

poskytnuté informace a za fishy pistup gi jejich ziskavani.

Déekuji petileté Anetce a réni Adélce za to, Zeamechaly psat, vzdyd ec-

ka byly pil roku bez fotra, a to neni jen tak".

A nakonec &uji své Zet Ew, Ze je ob udrzela v bezpmé vzdalenosti,

poskytovala mi servis a ze teefiila.


nezmeskal
Textové pole


(1Yo o TR 6
1 Podnikové procesy a proCeSHSIUP .......uuveeeeeeeeieeiieeiiiiieeee s e 9
1.1 POANIKOVE PrOCESY .....cceiiieiiiieeeees bt bvtaeeeeeeeeaaaaaaaaeaeaesasnnns 9.
1.1.1 Definice a charakteristika proCesu .........ccccevvvvvvvervivvnnnniinneennn. 9
1.1.2CIEMENT PIOCEA .......eeivieeeeeeeee ettt 10
1.1.3 Procesni model Organizace...........ccececeeeeeeeeeeeeeinnneireiienneenenns 11
1.1.4 HOONOCENT PrOCES. ...cciviiiiieeeeeeeeeiie e eeeeceiietiieee e e e e e e e e e e e e 12
D e (o Yol V)3 U] o 12
1.2.1 ProCeSIZENI ..cciiiiiiiii ittt bbb 12
1.2.2 Modelovani proC&sprocesni Mapy ......cccccveeeeeeeeeeeesessimmeenes 12
1.2.3 MEfeni vyKONNOSti ProCES.........coeeviieiiiiiiiiiiiiieeeeee e e e e 13

1.2.4 Procesniipstup v Balanced Scorecard (BSC)..........cccceee.... 13

2 Balanced Scorecard, perspektivy BSC.....oceeeerviiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeee 15
2.1 Balanced SCOreCard ...........uuuuuuuuiicceeeeeiiiiiiaa e s e e e e e e e e eeeeeeeeaeeees 15
2.1.1 BSC jako NASII@IZENT ......cccoeiiiiiiiiiiiieieeeeee e e e 15
2.1.2 Revedeni vize a strategie daifitelnych Cili..........cccceeeeeeeeeein. 17
2.1.3 Propojeni ukazateBSC se strategii............ovvvvvvniiiisimmccnen.. 17
2.2 Perspektivy Balanced Scorecard........cccoceeeiiiiiiiiiiiiiiiineeeeeeeeeee 18
2.2.1 Finatini perspektiva ... 18
2.2.2 Zakaznicka perspektiva...............cememmmiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeiiiiiinanns 19
2.2.3 Perspektiva internich pro@es..........ccccceeeeiiiieeeeiiiiiciieeiiiiiees 19
2.2.4 Perspektivad@ni S& alStu ...........cooeeevvvviiiiiiiiiieeeeee e e s e 20
3 Vazba PM a BSC na systém hodnoceni asdrani.................c...o.oee. 21

3.1 Vazba PM a BSC na systém hodnoceni ... eeeeeeerenennninnnnnn. 21
3.1.1 Propojeni strategickych zéri, podnikatelského planu a nastroj
PErSONAINT PrACE ....ceeeiiieeiiccte ettt ee e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e ennns 21.
3.1.2 Strategi@izeni podle cll (MBO) .........coooeeiiiiiiiiiiiieee 23



3.1.3 Hodnoceni a systém ogiovani podle vykonu a kompetenci ...24

3.2 Odngnovani podle VYSIedK...........cuevveieeeeeeeiiiiiiiiieeeeee e 26
3.2.1 Sledovani a vyhodnocovani vyKoNU .......ccceeeeeevieviieeeiiiiinnnnnns 26
3.2.2 Kompetetni model a hodnoceni.........cccooeevveeiiicmccvviivinnnnns 26

4 Procesnfizeni a Balanced Scorecard ve spotsti EUROGEMA CZ,

= TR T PP TPPPT 28
4.1 EUROGEMA SeFRASIAVUJE .....cceeeeeeeeeeeiiieie e eeee e 28
4.1.1 Redstaveni spodmosti, charakteristika a popis..............cc.... 28
4.1.2 Organizéni StTUKLUIA ........ccoeeiiiiiiieceee e e 31
4.1.3 Systém hodnoceni a O8VANI.............ccoeeeiiiiiiiiii 32
4.2 Strategie firmy EUROGEMA CZ, @.S. ......vceeeemriiiiiiiiieieeeeeeeeeeeee, 32
4.2.1 DefiniCe MISE, VIZE.......ciiiit ettt 32
4.2.2 Stanoveni strategickychtCil..............ooooiiiiiiiiiiiiie e, 33
4.2.3 Tvorba strategiCk€ho planu...........cccccevvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiceeeeee, 34
4.3 Podnikové procesy v praxi EUROGEMA CZ, a.S.cccecccvvvvveevnnnee 35
4.3.1 Analyza podnikovych prodea procesni mapa \wgdrealizé&ni
FAZI PrOJEKIU .eeveeiieiieeee e 35
4.3.2 Revedeni strategickych @iha procesni cile ..........ccccccvvvvieeenn.n. 36
4.3.3 Popis proc@svcetrt vazeb..........ccceeeeeiiivieeee e 37
5 Implementace procesnikiaeni a Balanced Scorecard.................c.... 39
5.1 Implementace procesnifi@eni...........ccccceeeieiiiiiciiiiviiie s e 39
5.1.1 Tvorba proCesni Mapy ........cccooviiieeeeeeeeeeeee e eeeseeeeeeeee 39
5.1.2 Revize organizai StruKtury ..........ccccoovveveviiiiiiciiceene e 40
5.1.3 Identifikace mMist BEENi..........ccccvvviiiiiiiiiiieeeee e 40
5.2 Implementace Balanced Scorecard........cccccaceiiiiiniiieeiiiiiiiiieiiiiine 41
5.2.1 Strategickd mapa BSC ..........cccuvimmmememiiiiiieeeee e 41
5.2.2 Definice ukazat&éIBSC v nizSich drovnich .........................41
5.2.3 RezZim hodnoceni VYKONU.............uummmmmmmeeeeeeeeeeeeiiiiiiinnne e 42
5.2.4 MOtVENT SYSEEIM ...uuuiiiiei i 42
5.2.5 Kompetefni MOdel ........covviiiiiiiiiiieiiiic et 43



5.2.6 Nastaveni metrik hodnoCeni........cooeveeeeeeeeee e 44

5.2.7 Vazba Na O0BAOVANT .......uuveeiiiiiiiieiieeeeee e e e 45
pA: 1Y < PP PP PP PP PP 48
ANOTACE .....oeiee ettt e e e e e e e e e e e e n e e e e e eneenne 51
)Y g gL ] =1 1o o RS UPRPP PP 52
Seznam POUZItE NTEratury ..........oooiiiiemeeee e 53
Seznam BION ... —————- 5.5



Uvod
»Dejte mi pevny bod a pohnu vesmitamekl Archimédes fed staletimi.
Podobné zvolani pouzivaji man#&zérem, kdyZ gFjde fe¢ na nedostatky

v fizeni podniku.

Cilem této prace je v teoretick@&sti popsat teorii procesnihdistupu
k fizeni podniku, metodu Balanced Scorecard (BSCxhuw#chto nastraj
na hodnoceni a odfitovani. V praktickécasti prace je popsana aplikace
celé teorie do realizai ¢innosti skuténé organizace, do jejiho kazdodenni-
ho firemniho Zivota. Aplikace preéhla formou implementace projektu za-
vedeni procesnihfizeni a metody BSC, a nutno podotknout, Ze nehia v
bec jednoducha. Kazda #ma boli, pindSi nové postupy do prace a nuti
opustit stojaté vody rutiny, které se zdaji takgmné. Jenze stojaté vody

maji tendenci zahnivat. V dnesni datemozné.

Podminky, v nichZz dnes firmy existuji, se v posletinletech vyrazh
promenily — k horSimu. Trzni prostdi se stalo népdvidatelnym, reakce na
zmeény je nutno dlat rychleji a pesrgji. Pro udrzeni konkurenceschopnosti
jiz podniky nevysté&i s prostou aplikaci cenovych mechanisanse zarre-
nim pouze natist objemu trzeb. iRvis nabidky nad poptavkou je dnes stan-
dardem, podniky jsou nuceny k permanentnim inovakimzséhlé podge
zakaznik, ke vsticnosti vi¢i pozadavkm klienti a k uspokojovani jejich
individualnich poteb. Pro usgch podniku je zasadni hledani a nalézani
novych ilezitosti. Tohle vS§echno musi podnikiiehledat ve svém nitru,
tam je p@atek fistiho Uspchu. Primarnim zdrojem konkur&m vyhody
podniku je systém jeho organizace pradeeni podnikovych procésa

schopnost it jejich vykonnost.

Hlavnim nositelem produktivity a vykonnosti podnijsou lidé. Pro kaz-
dy moderni podnik je proto Kibvé ungt ziskat a udrzet si schopné a kvali-
fikované jedince. Na pracovni vykon ma vlivedevsim arove pracovni

motivace, ktera vychazi z hodnotoveho i#fst zangstnance.

Kvili rostoucim narokm na podnikatelské prdsti jsou vytvéeny sys-

témufizeni a metody, které maji za ukol mapovat skuteobraz podniku



v redlnémcéase a modelovat vyvoj jeho budoucich perspektignde z ta-
kovych metod je Balanced Scorecard, metoda, kterddha k dosazeni
strategickych cil prostednictvim konkrétnich #ficich nastraj a prvki
osobniho kontextu za¥stnané@ prostednictvim stanoveni jejich osobnich

cila jako nedilné satasti firemnich cil.

V prvni kapitolese ¥nuji popisu podnikovych procésa procesnihoifp
stupu. Seznamime se s procesem jako takovym, sgrioe modelem orga-
nizace a s hodnocenim proge®ozvime se, co je to procesdiiteni, jak
realreé procesy modelovat, jak it jejich vykonnost, a co znamena proces-
ni piistup ve vztahu k metédBalanced Scorecard. Na zakdamchto in-

formaci budeme znét filozofii procesnitimeni.

Ve druhé kapitolese zabyvam metodou Balanced Scorecard jako nastro-
jemtizeni podniku. Tato metoda slouZiiepedeni vize a strategie podniku
do mefitelnych cili. Aby bylo mozné tyto cile nafbvat, je nutné je gfit.

K tomu slouzi vzajemné propojeni ukazatBISC mezi podnikovou strate-
gii a stanovenymi cili. Metoda BSC je rozvrstvena&yi perspektiv, a sice
do perspektivy finaini, perspektivy zdkaznické, perspektivy procesdba
perspektivy deni se atstu. V kazdé zéchto perspektiv se provadi sledo-

vani a néteni odpovidajicich ukazatel

Treti kapitola pojednava o vazbmezi procesnintizenim a Balanced
Scorecard. Aby oba tyto nastrdjeeni byly &inné, je nutné propojit je se
systémem hodnoceni a se systémemaidnani. Jedié osobni zaintereso-
vanost zaréstnand@ zajisti dostaténé silnou motivaci k dosazeni stanove-
nych cili. V této kapitole se téz dozvime, jak propojit &ggcké cile s na-
stroji personalni prace, jakditr osobni cile a jak Ize za jejich pomadilit
podnik (Management by Objectives, MbO). V této kalgi se dale &nuji
tomu, Ze hodnotit a odfovat je nutné podle vykonu a kompetenci. Za
timto (elem je nezbytné v podniku sledovat a hodnotit wkantstnand.

K tomu slouzi kompetami modely s definovanymi parametry oglovani.

Uvodnigastctvrté kapitolyje vénovana popisu spaiaosti EUROGEMA

CZ, a.s., firmy, v niz je projekt realizovan, dljg vrejSiho prostedi. Jedna



se o stavebni firmu, ofsdni podnik, co se ptu zangstnand tyce, avsak
objemem produkce a sponskym vyznamem o velkou organizaci.
V ramci mésta Olomouce a SirSiho regionu je EUROGEMA CZ vyana
nym dodavatelem soukromych ifegych staveb, s jejim jménem se obyva-
telé krajské metropole setkavaji v souvislosti staybou velkych obytnych
celki a vaejnych budov. Ve druhé&asti kapitoly je popsana strategie spo-
le¢nosti, jeji mise a vize, jeji strategickeé cile arba strategického planu.
Kapitola se ve své poslediésti wnuje analyze podnikovych prodes
tvorbé procesni mapy,ipvedeni strategickych @iha cile procesni a vlast-
nimu popisu procés

Pata kapitoladokumentuje vlastni implementaci procesnifzeni a Ba-
lanced Scorecard do organismu firmy. V pr@disti feSi tvorbu aktualni
procesni mapy, revizi nevyhovujici orgarimastruktury a identifikaci mist
meieni — bod, z nichZ budou ziskavanystitelné Gdaje pro pétbu hodno-
ceni vykonnosti procés Ve druhécasti feSi zpracovani strategické mapy
BSC, definici ukazatél BSC v nizSich urovnich, rezim hodnoceni vykonu,
motivatni systém, kompeténi modely zarsstnand, nastaveni metrik

hodnoceni a vazbu na odiiovani zamistnand.
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Bez spojeni neni veletiikaji vojaci, a maji pravdu. Jenom ten, kd&in
je schoperiidit. Ackoliv to na papie vypada jednoduSe, prosadit tuto mys-
lenku v zakhnutém podniku nenitdec snadné. Vzdy proti sebudete mit
spoustu lidi, kterym to neni po chuti. Nejvic tadv&m, za &Z nemluvi
vysledky jejich prace. Zvu vas na zajimavou vyprdeuirmy, ve které jeji

kapitani ¥deli, Ze oni to chiji delat jinak.



1 Podnikové procesy a procesniistup

1.1 Podnikové procesy
1.1.1 Definice a charakteristika procesu

Procesje obecné ozr@ni pro postupné acjak zangiené dje nebo
zmeny, pro posloupnost stawgjakého systému. Jako proces nelze oitna

nahodilé anebo chaotickérnd.

Proces je &, ktery v ukitém bod z&ina, ged dalSi bod prochazi a
Vv urcitém bod korci — mé gesnou trajektorii, mé cil. Na jeho ¢&ku stoji
piedpoklad, na jeho konci vysledek. Je to viastansakce, procedurtize-

ny c&j, ktery ma svého zadavatele a svého zakaznika.

Procefl je mnoho. Zname procesy chemické¢etai, legislativni, spole-
¢enské, vyrobni, mirové, vychovné, ¥alaci, evoldni. Zname proces
vzniku, zrozeni a zaniku. Procesy vratné, nevrganené a opakované.
Nas budou zajimat procesy podnikove, procesy, Ktarguji ve firmach, a
jez jsou sowasti jejich procesnih&izeni. Jedna se o procesy, které ve své
kaZzdodenni praxi pouZivaji tisice firem, procedgrd gfFeménovanim vstu-

pt na vystupy generuji hodnoty.

Stanovme si fesnou definici procesu. Je mnoho abfditei se timto
tématem zabyvaji, a mnoho definici pracedagiklad normaiika, Ze pro-
ces je chapan jako ,soubor vzajefrsouvisejicich nebo vzajerpisobi-
cich &innosti, ktery pemgiuje vstupy na vystupy* SN EN 1SO
9000:2000). Brilantni je definice procesu podle MéaRepy, kteryiika, ze
»podnikovy proces je souhrnedémnosti, transformujicich souhrn vstugo
souhrnu vystup (zbozi nebo sluzeb) pro jiné lidi nebo procesyzeajice
k tomu lidi a nastroje“Kepa 2007, s. 15). Rovh Fiala a Ministr definuji
proces velmi tref§ tikaji, Ze ,proces je logicky nebo chronologickyae
zeny souborinnosti s definovanymi vstupy a vystupy, které @#yi uce-
lenou hodnotu pro zakaznika procesu” (Fiala, Mir2§103, s. 51). Existuje
mnoho dalSich definic procesu, vSechny vSak jinglovy fikaji v podstat

totéz.



Podnikové procesy Ize znazornit graficky. Grafidkdrazeni procésse
pouziva pi tvorbé procesni mapy organizace. Tvorba procesni mapg-org

nizace je pedmétem praktick&asti této prace.

vstupy vystupy

DODAVATEL PODNIKOVY PRO- ZAKAZNIK

CES — >

4—| body méreni I

zpétn4 vazba

Obr. 1.1 Schéma podnikového procesu

Proces musi spbvat ukité charakteristiky, které j€ni procesem:
1.ma vstup anebo dodavatele n&atku a zakaznika na konci;
2.probih& opakovana fazovit;
3.1ze jej rozlozit na podprocesy a aktivity (dekomioez;
4.jeho vystupy a vysledky Ize@dvidat a definovat;
5.ma lineéarni a logickou posloupnost;

6.je funkené zavisly na vnitnich procedurach a zdrojich.

DalSimi klicovymi charakteristikami jsou:
1.navrh procesu — definuje, jak méa byt proces reaéinp
2.vlastnik procesu — odpovida za proces a jeho vgkled
3.vykonavatel procesu — pracovnik, ktery zajj¢ realizaci procesu
s ohledem na své kompetenceaifm byt totozny s vlastnikem proce-
su);
4.infrastruktura procesu — potimy informani a manazersky system;

5.metriky procesu — gfitka umo#ujici sledovani vykonnosti procesu.

1.1.2Clenéni proces

Existuje vice metod, podle nichZ IZkenit procesy. Jelikoz se tyto meto-
dy od sebe powsmné znané odliSuji, je vzdy iteba vzit v Gvahu konkrétni
Gcel a potebu firmy, v niz popisovani proadebudeme provad. Zakladnim

¢lerénim podnikovych procége ¢lereéni podle jejich dlezitosti.
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Hlavni procesy:procesy, jez fimo vytvé&eji realnou hodnotu v poddb
vyrobku anebo sluzby, na jeho konci jsou ,penizpfimo pispivaji
k naplreni poslani organizace. Ve spatesti EUROGEMA je to typicky

proces Realizace staveb.

Podpirné procesyposkytuji produkty a sluzby zakazfifk anebo kifo-
vym procefim a podporuji fungovani ostatnich prace¥e spolénosti
EUROGEMA je to nap proces Fakturace.

Ridici procesyzaji¥uji podminky pro fungovani ostatnich protesn,
Ze jim dodéavaji hmotné i nehmotné produktii¢@mz ale nejsou séasti
hlavnich procas vytvéreji jednotny systéntizeni, a tim zabezpeji chod
organizace. Ve spataosti EUROGEMA je to napRizeni lidskych zdrdi.

Toto ¢lenéni proces je metodicky optimalni a v praxi velmi digbvyuzi-
telné, obzvlagt pak v podminkach kom&rich spolénosti. Tohotatlereni
je pouzito roviiz ve spolénosti EUROGEMA.

1.1.3 Procesni model organizace

Procesnim modelem rozumime strukturavarspdadané informace o
vSem, co se tyka fungovani spiiesti. Jeho &elem je podpora procesniho
fizeni organizace. Procesni model s&itpoocesnim modelovanim, coz je

efektivni technika vedouci k pochopeni zakonitoktdu firmy.

Vychozim krokem k tvord procesniho modelu organizace je procesni
analyza, tedy komplexni vyhodnoceni prdcgsobihajicich v organizaci,

jejich atributi, vykonnosti, kvality a struktury.

Zakladni struktura procesniho modelu organizacékazprovazanim de-
finovanych procesa organizani struktury. Vysledny procesni model obsa-
huje informace o procesech, o lidskych zdrojichmaterial-technické
zakladrt, o vyrakgnych produktech a poskytovanych sluzbach, o dokumen
taci, o cilech spoflmosti, gipadré konkrétni popis jednotlivych agend, je-
jich vzdjemné provazanosti, popis nakiadrynod, rizik a potebnosti

agendy. Procesni model poskytuje komplexni pohkednganizaci, na jeji

11
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segmenty a n&geSeni vSech vritich i vrgjSich vazeb. Zarowetvori zaklad

pro planovité a soustavné pro¥adzmen ve vSech strukturach organizace.

1.1.4 Hodnoceni procés

Analyzovani a hodnoceni progéesou potebné za éelem jejich zlepSo-
vani. PodleRepy ,zlepSovani podnikovych prodege dnes holou nezbyt-
nosti pro udrzeni firmy na trhuRépa 2007, s. 15).

Procesni zlepSovani se nazyva procesni reengigedtiodnoceni Ize
provadt ve tech dimenzich. V prvni dimenzi se procesy hodnatile ttiz-
nych charakteristik, napjejich slozitost, mnoZzstvi Zmych vazeb apod. Ve
druhé dimenzi se procesy hodnoti podle jejich podd pl&ni mise organi-
zace. Teti dimenzi je hodnoceni samotnéehdhghu jednotlivych proces

z pohledutti promgnnych: &elnosti, efektivity a adaptability procesu.

1.2 Procesni pistup
1.2.1 Procesnfizeni

Procesnintizenim rozumime formu spravy podnikovych pracesjimz
cilem je optimalizaceéinnosti organizace a snaha o neustalé zlepSovani pr
cedi. V praxi secastji setkavame s terminem procesni management. Pro-
cesni management Ize obedrefinovat jako strukturovanytistup pro trva-
lé zlepSovéani vykonnosti, ktery je z&f@n na navrhovani prodes jejich
kontrolovany pitbéh.

Procesniizeni obsahujeit zakladni faze, a sice faztipravnou, v niz je
proces definovan, fazi realiga, kterd se rovna vlastnimudp&hu procesu
a fazi vyhodnocovaci, v niz je proces sledovanraqm z@tné vazby hod-

nocen.
1.2.2 Modelovani proces procesni mapy

Modelovani je ¥deckou metodou, pomoci nizZ Ize popisovat realr#y sv

formou zjednoduSeni a napodobeni zkoumanych. jRlodelovani proces

12



je nezbytné pro spravnou identifikaci protesorganizaci a jejiclizeni.
Rep uvéadi, Ze ,zékladnimi prvky kazdého modelu pkaWviho procesu

jsou: proces¢innost, podit a vazba — navratnostRépa 2007, s. 71).

Vyslednym produktem modelovani progge procesni mapa, Utvar, kte-
ry topograficky znazdiuje vztahy a posloupnost podnikovych praceda-
pa proces je prehledné schéma podnikovych praces zarové je (&innym
nastrojem pro jejicifizeni. Mapa procésposkytuje pehledny obrazek o
procesech a aktivitach firmy, o odpowmostech a realizaich tocich mezi

jednotlivymi procesy.

1.2.3 Meieni vykonnosti proces

M¢étreni vykonnosti procésvychazi z nutnosti stanoveni objektivnich
metitek pro vykonnost procés neb® ,co neni n&eno, to nenitizeno”.
M¢éteni vykonnosti procésse provadi sledovanim ditych metitek jejich
vykonnosti, tzv. metrik, jeZ vyjadji vykonové dimenze procesu, a sice
Gcelnost, efektivitu a adaptabilitu. Stanoveni spg@inmetrik sleduje aktu-
alni stav vykonnosti procés realnémcase. Takto metrikyispivaji k roz-
hodovani o fipadnych reakcich a reviznich zdsazich ddgru procesu.
Sleduje se, zda vysledky¢reni odpovidaji ¢ekavanym pozadavkn kla-
denym na podnikové procesy. Yipadt, Ze vysledny stav neni uspokojivy,

jsou @ijimana zlepSujici opsni.

Vybér spravny metrik je k&iovou ¢innosti, je nutné it hodnoty, které
maji smysl z pohledu funkce procesu. Ziskané infmense nemuseji vzta-
hovat pouze k danému procesu, naopak je zadougibyip v kontextu k
organizaci jako celku. Za timta&@éem byla vytvéena cela Skala fugkich
metod, z nichz pro piaby této prace volim jako optimalni metodu Balan-
ced Scorecard.

1.2.4 Procesni fistup v Balanced Scorecard (BSC)

Balanced Scorecard je strategicky integrovany syst@ieni atizeni
vykonnosti podniku, jehoz aufigsou ameniti ekonomové Norton a Kap-
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lan. Metoda BSC vychazi z podnikové vize a stratelgierou pevadi do
specifickych cili a ukofi, a také do soustavy metrik a ukazatihancni i
nefinaréni vykonnosti. Nekladetadtaz pouze na finami hlediska, nybrz i na
hlediska znalosti zakaznika, internich podnikovymbces a inovace, a
schopnosti organizaceiitise a fist. Podle Cardy a Kunstové se ,tato hle-
diska vyuZzivaji pro slaghi individualnich, organizmich a meziutvarovych
iniciativ a krong toho pomahaji stanovit, které procesyisgjlcile klienti a

akciond&u“ (Carda, Kunstova, s. 64).

BSC je manaZerskyifstup, ktery sltuje strategické a operativni cile, a
zarovei zohlediuje mekké i tvrdé ukazatele prosperity podniku. debt
udrZzovat rovnovahu mezi finanimi ukazateli a ukazateli za&enymi na
zakazniky, firemni procesy a zastnance. Witou nevyhodou se tize stat

obtizné shromazai vSech paebnych informaci.
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2 Balanced Scorecard, perspektivy BSC

2.1 Balanced Scorecard
2.1.1 BSC jako nastrafizeni

Metoda Balanced Scorecard (dale ivBSC) se objevila na atku 90.
let 20. stoleti v ramci vyzkumného projektu podvem ,Méteni vykonnos-
ti podniku budoucnosti®. Tento projekt byl realizovna zaklagl preswd-
ceni, Ze pouzivanéristupy k néieni vykonnosti podniku zaloZenéepe-
vSim na detnich vykazech (finamich ukazatelich) jsou v séasnosti jiz
nedostaujici. Metoda BSC byla vyvinuta profesory Robert8mKaplanem
a Davidem P. Nortonem a poprviegstavena naiplé Harvardské univerzi-

ty v roce 1992.

Balanced Scorecarddsky metoda vyvazeného skoére) je manazerskou
metodou, kterd k tra¢thiimu pohledu na podnikigs finani métitka pida-
va dalsSi hlediska, kterymi Ize vyjatdhybné sily budouci vykonnosti podni-
ku.

Podle Horvatha a partnefe hlavnim poslanim metody Balanced Score-
card zaji&ni implementace podnikové strategie do planovadnvainich
a realizg&nich aktivit podniku, a tim dosahnout jejiho na&plin Strategické
cile jsou odvozeny z vize a strategie podnikupa j®zhodujici pro celkovy
Uspch. BSC se zadiiuje na proces transformace vize a strategie podniku
do strategickych ail které si podnik stanovi, a k nimz jsodema nétitka
(metriky). Déle se za#iuje na sledovani, vyhodnocovani a dodrzovani de-
finovaného sréru rozvoje podniku a realného dosahovani planovanye
sledki (Horvath & Partners 2002).

Jedna se tedy o ucelenou metodu, ktera zahrnugepsirategickéhii-
zeni podniku od definice vize a poslani, az po samoimplementaci stra-

tegie na nejnizsi urovni podniku.

Obrovskou pednosti metody BSC je jeji srozumitelnost pigici pra-
covniky odliSného profesniho zareni. Zarove se strategickou mapou, jez

je grafickym zobrazenim strategie podniku, vyivdobrou zakladnu pro
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komunikaci strategie. BSC ale neslouzi pouze managti podniku. BSC
klade diraz na skuténost, Ze niitka finartni i nefinagni povahy museji
byt sowasti inform&niho systému podniku, ktery je dostupny Zatnan-
ciam na vSech podnikovych urovnich. Z metody Balansedrecard se vy-
vinul strategicky manazersky systém, ktery je semopouzivat BSC nejen
k formulaci podnikové strategie a jejimu popisubriytaké k jejimu redl-
némuiizeni.

Autofi metody BSC, Kaplan a Norton, ji charakterizujkqastrategicky
manazersky systém, a uvfid Ze ,meéficich vlastnosti BSC pouZivaji pod-
niky k realizaci kritickych manaZzerskych protes

1.k vyjasreéni a gevedeni vize a strategie do konkrétnich,cil

2.ke komunikaci a propojeni strategickych planmefitek,

3.k planovani a stanoveni ¢id sladni strategickych iniciativ,

4.ke zdokonaleni strategickéé&pé vazby a procesuweni se* (Kaplan,

Norton, 2007, s. 21).

Jak je patrné ze schématu, metoda BSC se realiedjigiech navzajem
propojenych perspektivach, které jsou: perspekfiaancni, perspektiva
zékaznicka, perspektiva internich podnikovych psbee perspektiva deni
se a dstu.

Obr. 2.1 Model BSC (zdroj: podle Kaplan, Nortonp20s. 20)

FINANCN{ PERSPEKTIVA

Abychom méli finan¢ni
uspéch, jak bychom méli vy-
stupovat pred akcionafi?

ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA

Abychom naplnili nasi vizi, jak
bychom méli vystupovat pred
zakazniky?

VIZE A

GIE

PERSPEKTIVA UCENI A RUSTU

Abychom naplnili nasi vizi, jak
si udrzime schopnost ménit se
a zlepsovat?

STRATE- | )

INTERNI PODNIKOVE PROCESY

Abychom uspokojili nase akci-
onare i zakazniky, v jakych
podnikovych procesech mu-
sime byt nejlepsi?
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2.1.2 Rrevedeni vize a strategie d@#itelnych cili

Horvath tvrdi, Ze ,model strategieire byt Uplny pouze tehdy, kdyz po-
dava odpowdi na otazky tykajici seudtezitych oblasti jednani podniku®
(Horvath & Partners, 2002, s. 23).d@ni finartnich cili je nedostaujici,
pokud nejsou zarovieurceny stzejni cile, jichz ma byt dosazeno. Za neu-
¢elné povazuje rowk oddtlené stanoveni dil Tak dochazi k opomenuti
vzajemnych psobeni cii. Pozadavkem je tedy vzajemné spojeni vSech

dulezitych aspekt cinnosti podniku (Horvath & Partners, 2002).

Aplikace BSC z&in4 v top managementu podniku, ktery muisdvpst
strategickou vizi podniku do ohraenych a nititelnych strategickych dil
Takto transformovana podnikova strategie se rozpmmgednoznénych
strategickych cil ve ¢étyrech perspektivach BSC (viz obr. 2.1). Kazdy z
téchto cifi ma potom fifazeno ®kolik ukazatel, pomoci nichZz chce pod-
nik tyto cile dosadhnout. V této souvislosti htivee ofizeni prostednictvim
cila, zndAmém pod zkratkou MbO, z anglického originalanslgement by

Objectives.

Podle Horvatha rozumime pod pojmem cile ,zékladi@nani princi-
py, které ovliwuji jednani jaktidicich, tak vykonnych pracovnik (Hor-
vath & Partners, 2002, s. 27). Podniky v praxi pejiana problémy
s definici konkrétnich ail zpisobené roziSttnosti nazat, izolaci koncep-
ta, mnoZstvim analyz a nejasformulovanych vizi, které v podnicich exis-
tuji. Strategické cile se naslédodvodi na zaklatiskute&nosti, Ze Balanced
Scorecard srovnanim obecnychicsl jednotlivymi perspektivami BSC do-
nuti tvirce strategie k jejich konkretizaci a precizaci (+&th & Partners,
2002).

2.1.3 Propojeni ukazat@IBSC se strategii

Zakladnim prvkem { sestavovani strategické mapy podniku je definice
sady strategickych ukazaielpomoci nichz chce podnik realizovat své stra-
tegické cile a vize. Pro tent@al se pouziva mnozina ktivych ukazatei
vykonnosti, pro 82 se uziva zkratka KPI (z anglického originalu Kesr-
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formance Indicators). Jedna se &ritka finartni i nefinargni povahy. M-
fitka nefinagni povahy se pouzivaji pro definovani aremi Usgchi pod-
niku, jimiz je dosahovani stanovenych dlouhodobgith. Jsou charakteris-
tické pro cile vSech zajmovych skupin podniku (stalders) — tedy vlast-
nika podniku, jeho zagstnand, vr¢jSiho okoli podniku,rznych organiza-
ci aj. Tykaji se pedevsim podnikovych strategii, které vyuZivajiandepty
a metody typu Balanced Scorecard. Jsou tedgimy na ty prvky vykonu
podniku, které jsou pro jeho vyvoj a funkci rozhpdiu Zasadnim rozdilem
mezi KPI's a jinymi typy ukazatielje moznost jejicitastého nsfeni a vy-
hodnocovani, a to nejen ve standardnim jednotkowbdobi (kalendéi

mesic), nybrz mnohem operatijiy napriklad bihem dne anebo hodiny.

Samotny nazev metody napovida, Ze jde o vyvazealgnbovany score-
card. V redlném vyjaeéni to znamena, Ze je nutné jednotliva KPI's spojit
vzajemnymi vztahy a vazbami, které stanovi, jakyaispbem tyto ukazate-
le na sebe navzajentigobi a ovliwviuji se, a zarovejak pisobi a ovliviuji
nadazeny strategicky cil v kazdé perspektiKazdému niritku je gifaze-
na ugitd hodnota, takzvana véaha, kteréuwe, jako nérou se podili ten kte-
ry ukazatel na sledovaném vysledku. TogSeni, které je fundamentem
metody BSC, je ryze subjektivni a dynamické. Stewvdak pedmétem per-
manentni komunikace mezi jednotlivymdéstmi podniku. Grafickou vy-

slednici této projekce je strategicka mapa podniku.

2.2 Perspektivy Balanced Scorecard
2.2.1 Finargni perspektiva

Finartni perspektiva je povazovana zackhiou (vychozi) perspektivu.
Cile v této perspektivjsou uteny na zéklaglocekavani a poZzadaukvlast-
niki podniku na jeho finami vysledky. \étSinou jde o cile vyja@né po-
moci tradénich finarknich ukazatdél sledovanych Urovni celého podniku,
jako jsou nafiklad EVA (Economic Value Added, analyza ekonomické
pfidané hodnoty), daleédba ROA, ROE, ROl a ROCEugné typy analyz
ziskovosti, vynosnosti a navratnosti investic) apsékteré podniky sleduji
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v této perspekti® i nektera nefinatni metitka, napiklad odchylku skute

nych vysledk od planu a stanovi jim pozadavek ve férailové mezni
hodnoty (obzvlastv pripadt nadhodnocenidcekavanych vysledl. Ukaza-
tele, které popisuji hybné sily, se v této perspekteuplatiuji, porévadz

jsou sowasti dalSichiech perspektiv.

2.2.2 Zakaznicka perspektiva

Podle Kaplana a Nortona zakaznicka obecétéhadného podniku ne-
piedstavuje homogenni skupinu. Jednotlivi zakazréciogliSuji jak pi-
jmem, velikosti, zartenim, tak i napiklad pozadavky na produkty anebo
sluzby podniku. Hledani &itek pro zakaznickou perspektivu je tudiz zaci-
leno na lokalizaci zajmovych trznich segnieat zakaznickych skupin, na
néz se podnik hodla zafit. Nasled’ jsou pro tyto skupiny definovana
konkrétni ngtitka, jeZz vychazeji z akceptace konkrétnich poZatlaakaz-
nické skupiny. Oproti &n¢ sledovanym réritkim si kazdy podnik stano-
vuje autentické vyhody, které reprezentuji hybmg zikaznické perspekti-
vy. Jsou Vv nich vyjaieny klicové hodnoty, které jsou pro zakazniky podni-
ku urujicimi kritérii pri vybéru préd¥ jejich vyrobku, a zaroweovliviuji
loajalitu zakaznik. Tato nétitka maji obvykle vazbu na vlastnosti vyrgbk
anebo charakter sluzeb, na vztahy se zakaznikyimage a goodwill pod-
niku (Kaplan, Norton, 2007). Jako zékladrdiitka zdkaznické perspektivy
uvadsji Kaplan a Norton tyto atributy:

e podil na trhu”

 ,ziskavani novych zakaznik

 udrzeni zakaznik'

 ,spokojenost zakaznik

* ,ziskovost zakaznik' (Kaplan, Norton, 2007, s. 65).

2.2.3 Perspektiva internich procés

Perspektiva internich prodegachycuje kifové procesy s jejich #hitky,

jez maiji rozhoduijici vliv na dosazenitcbbsazenych ve fingni a zakaz-
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nické perspekti¥. Podle Kaplana a Nortona existuji v kazdém poduitku
zakladni procesy, a sice proces vyvoje a produkoabku/sluzby (inovani
proces), provozni proces a proces raji€i podporu zadkaznikn (popro-
dejni servis). Pro tyto procesy je nutné stanadgtkaatni cile a titka. Pro
vSechny uvedené procesy se staniyifi oblasti n&titek, z nichz it maji
nefinaréni charakter:

» naklady na proces

« kvalita (jakost) procesu

» doba trvani procesu

» vykonnost (kapacita) procesu (Kaplan, Norton, 2007)

2.2.4 Perspektiva &eni se aiistu

Podle Kaplana a Nortona tato perspektiva zachycilgea ngritka, ktera
vytvareji infrastrukturu pro dosazeni vysoké vykonnostitech gedchaze-
jicich perspektivach, a zaravemozuji dlouhodobé dosahovani jejich ur-
¢enych citi (Kaplan, Norton, 2007). Za¥aetnanci a kvalita jejich prace hraji
v podnicich hlavni roli. U stanovenych ukazatsé jedna fedevsim o ré-
fitka zandfend na permanentni rozvoj schopnosti &dnand, jejich do-
vednosti a zfsobilosti, motivaci k dosahovani stanovenycli,csamostat-
nost, osobni nasazeni a podildranosti a dosahovanych vysledcich podni-
ku. Kaplan s Nortonem ,vytipovaltitzakladni oblasti perspektivyéani se
a nistu:

» schopnosti zagstnand,

» schopnosti informéniho systému,

* motivace, delegovani pravomoci a angaZovanost* I@fapNorton,

2007, s. 112).
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3 Vazba PM a BSC na systém hodnoceni a oditovani

3.1 Vazba PM a BSC na systém hodnoceni

3.1.1 Propojeni strategickych zafmi, podnikatelského planu a néstrij

personalni prace

Implementace strategie @aa u angazovanosti lidi, kfigi musi realizo-
vat. Rozhodujicim faktorem &ného podnikani je propojeni strategickych
zanera a vlastniho podnikatelského zé&m s personalni politikou podniku a
se strategifizeni lidskych zdrdgj. Jedna se o velmiateZitou oblast organi-
zace, jiz jefeba ¥novat intenzivni pozornost. Zde jsou vyitsay strate-
gické nastroje personalni prace, které jsou formg\sirategickymi zagry
podniku, a maji tak zcela zasadni vliv na fnapéni strategickych dila
celkové strategie. Lidské zdroje jsou rig$i hodnotu, kterou podnik dispo-
nuje. Kvalita lidskych zdrd@j podniku utuje, jakym snirem se bude ubirat
vyvoj podniku, zda sirem k Usgchu, anebo ssmem k neusgchu. Podle
Koubka je ,persondlni strategie i strategié¢kaeni lidskych zdrdj provaza-
no se strategickyrfizenim organizace, prameni &, ale je zarovejeho
ustednim proudem. Problémy strategickéfweni lidskych zdrdj je tedy
nutné chapat v kontextu s problémy strategie omgael a strategického

fizeni organizace” (Koubek 2005, s. 24).

Zamestnanci podniku musi spolu s majiteli podniku gdiltvuhodobou
vizi a strategii. Zarouve je nutné, aby podnik zafstnance podporoval v
proaktivnim gistupu k hledani Zisohi, jak stanovenych dil dosahnout.
Podminkou pro usiSné zavedeni strategie do hierarchie sdilenyehje;l

aby se tohoto procesu&@stnili vSichni zaréstnanci podniku.

Sdileni cii a identické chapani hodnot v rdmci podniku Izeatiosut
vhodnou komunikaci podnikové strategie a propojovasobnich cil za-
meéstnand@ prostednictvim metody BSC. Takovyigtup podporuje orienta-
ci zamestnand na budoucnost a zaravéormulaci a zavathi strategickych
plani. Pro gevedeni podnikové strategie do konkrétnicli eilmetitek a

N2

21



Objasnéni a

prevedeni

vize a stra-
tegie

Komunikace

a propojeni

vize a stra-
tegie

i

BALANCED
SCORECARD

ji priority tymu i jednotlivai, a sice komunikai a vzélavaci programy,
programy stanoveni dila propojeni systému oditovani.

Strategicka
zpétna vazba
a proces
uceni se

v

Planovani a
stanoveni
zaméru

Obr. 3.1 Komunikace a propojeni vize a strategiledz podle Kaplan,
Norton 2007, s. 174)

Komunikani a vz@lavaci programy

Pochopeni strategie a mechanismu dosahovéenyxh citi ve vSech arov-
nich podniku je podminkou U&mného implementace strategie. V této oblas-
ti jsou vyuzivany vzélavaci programy, které vychazeji z aktualniho stavu

vykonnosti podniku.
Programy stanoveni dil

Po realizaci vzélavaciho programu a zajéti zptné vazby je nutnéip-
veést strategické cile do @ilednotlivych skupin a jednotlivc K tomuto
Ucelu se pouziv&izeni podle cil (MbO = Management by Objectives),

ktery je propojen s podnikovym Balanced Scorecard.
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Propojeni systému odfiovani

Motivaéni systém aktivuje angaZzovanost zatnand. Je vSak nutné postu-
povat obetetné, aby byl tento systém efektivni, a sp&usiej teprve
v okamziku, kdy je zajigha realizace ffgdchozich dvou sloZek.rékotné
propojeni systému odfiovani s vazbou na vykontde v podniku vyvolat
dramatické, a ve svémisledku velmi negativni reakce ze strany &sim

nana.

3.1.2 Strategigizeni podle cit (MbO)

Management by Objectiveseskyftizeni podle cil, (zkratka MbO, #-
padre MBO) je systematicky fistup, pomoci &hoZz se management podni-
ku mize zangiit na plréni stanovenych dila dosahovat nejlepSich moz-
nych vysledk. MbO motivuje a zarovevede ke zvySovani podnikového
vykonu strukturovanym uspédanim hlavnich a vedlejSichicit organiza-
ci. Vramci systéemuizeni podle cil je kazdému zasstnanci pidélena
soustava jeho vlastnich, ,0sobnich®“i¢ika jejichz naglovani je tento za-

meéstnanec zodpadny.

Principem MbO je nastolit stav, kdy kazdy zsstmanec podnikuipsré
chape stanovené strategické cile, a zargeesi wdom své role a zodpo-
védnosti v procesu dosahovauchto cili prostednictvim jemu fidélenych
cili. Ukolem MbO pak je umoznit mana#er a zamnistnaném dosahnout
jejich osobnich cil, které zase vedou k dosazenti@lganizace. Systém
MbO je vhodny pro podnik, ve kterém jsou u zZamand rozvijeny do-
vednosti jako kreativita, iniciativa, angazovanastchopnostidit sebe sa-
ma. Zangstnancitizeni podle cil by nmeli byt kontrolovani spiSe pbmim

uréenych citi a vlastnim vykonem, nez ndgenym pracovnikem.

Podle Bilohlavka, Kofana a Sule za&ina systémiizeni podle cil
v top-managementu ¢&enim obecnych podnikovych &jljiz urcuji, ¢ceho
ma byt dosazeno v &itém ¢casovém horizontu. Takto obe&cwymezené cile
jsou modifikovatelné, coz je jednim z motwéch faktofi pro pracovniky
na nizSich urovnich, nebse modifikaci obecnych éiimohou spolupodilet
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na jejich tvorls. Tim se stavaiji jejich spoluautory, a berou tadtemovené
cile za své, nelvose podileji imo na jejich formulaci. Zarowese tyto cile
stavajici pro zagstnance zavazkemfiiBtanovovani cil je vzdy nutné dbat
na to, aby bylo dodrzeno pravidlo ,SMART", to znamageZe cile musi byt
Soecifické, Méeritelné, Akceptované,Realné aTerminované (Blohlavek,
Ko&an, Suleé 2001). PIgni osobnich cil se stava zakladnim kamenem

hodnoceni vykonu zagstnance.

3.1.3 Hodnoceni a systém odrfovani podle vykonu a kompetenci

»,Hodnoceni pracovniho vykonu (hodnoceni pracothilkze definovat
jako formalni posuzovani a hodnoceni pracofrnéich manazery, obvykle
pii kazdor@nim setkani za delem hodnoceni (hodnoticiho rozhovoru)”
(Armstrong 2007, s. 416).

Hodnoceni podle vykonu je vztazeno kKenplréni stanoveni cil a plre-
ni konkrétnich uloh, které byly zastnanci pidéleny. Hodnoceni je prova-
déno vzdy po utité doke, veétSinou se pouZzivatvrtleti anebo rssic. Tento
typ hodnoceni m& velky motitai vyznam a je optimalni pro stanoveni
finanéni odnény zangstnance. Hodnoceni podle kompetenci seshaje na
zpasobilost zamstnance a celkovou urovgeho kompetence, nikoliv ve
smyslu zodpo&dnosti, nybrz ve smyslu jeho chovani/konani. Hlauniy-
hodnocovanymi kompetencemi jsou odbornaspbilost, manazerské do-
vednosti, komunikéni dovednosti, angazovanost, osobnostni kvalitiiag c
vani v souladu s hodnotami firmy{Bhlavek, Kogan, Sul& 2001).

Hodnoceni podle vykonu a kompetenci bohuzel zatiepati

k nejsilrgjSim prvikim systénd fizeni lidskych zdrdj, a sice proto, Ze
v podminkach naSi ekonomiky je problematika syst@mdnoceni &izeni
vykonnosti obeck podcdiovana. Akoliv v podnicich byvajicasto zavede-
ny systémy hodnoceni, mnohdy nejsou v souladuielpaini dané organi-
zace a neplni spragrsvoji funkci, anebo jsou pouzivany pouze forndaln
Mnoho malych podnik neprovadi ubec Zadné hodnoceni vykonnosti, ane-
bo velmi nepravideky narazo¥, podle ambulantni piby. Ve stednich a
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velkych podnicich je situace vyrazlepsi, systémy pravidelného hodnoceni
vykonnosti jsou zavedenyasto vSak nejsou na zaktaddaji ziskanych v
téchto systémech vytvany paticné zavry a nejsou fjimana adekvatni
opateni. Vysledky hodnoceni talasto nebyvaji vyuZzityip rozhodovani o
zvySovani kvalifikace za#stnand, planovani kariérovych drahigstupech
na jiné funkni misto aj. V terénu se setkdme i s pochybnosmméasenymi
jak samotnymi personalisty, tak &ram k personaligin, zda je ubec Za-
douci a vyhodné zabyvat se systematicky hodnocgméoovnik. Casto
panuji obavy, zda masivni systém hodnoceni nenkgaliahd aasow
narana agenda. Vaznych podnicich proto existuje vyrazna odliSnost v
piistupu k procesu hodnoceni, v mnoha podnicitibtypuji k hodnoceni

rezervovas, anebo jeho funkci podiaji.

Pozitivni je, Ze pod intenzivnim tlakem na efektiyporodukce — obzvlas-
té v podminkach hospotiké krize — se hodnocendnuje ¢im dal tim &tSi
pozornost. Na jedné straexistuji podniky, které hodnoceni nevnimaji jako
silny nastrojtizeni lidskych zdrdj, na stras druhé stoji podniky, kterétip
kladaji oblastiizeni lidskych zdrdj velkou vdhu a hodnoceni je automatic-
kou sloZkou prace podnikovych manazegxistuje nemalé procento podni-
ka, predevsSim vyrobnich v oboru strojirenstvi, kde jeté&ys hodnoceni
jednim z hlavnich piif fizeni podniku a kéiovym nastrojentizeni a rozvo-
je lidskych zdraj.

V podminkéch procesnihidzeni s implementovanou metodou Balanced
Scorecard je proces hodnoceni podle vykonu a kanpejeho logickym a
kyZzenym vyvrcholenim. Podniky, které zavedou pracézeni a BSC do
své kazdodenni praxe, se stavaji organizacemg ktgriori provagji hod-
noceni pracovniho vykonu. Hodnoceni a systémaidwéni podle vykonu
a kompetenci je vrcholnym produktem takového systéreni organizace.
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3.2 Odmeénovani podle vysledk
3.2.1 Sledovéni a vyhodnocovéani vykonu

Zakladni podminkou pro sledovani a vyhodnocovaikiony v systému
procesnihdizeni a BSC je propojeni systému asiovani s ukazateli BSC
a jejich neritky. Systém odrovani musi byt navazan na @hi stanove-
nych cili, jinak se miji dinkem (Kaplan, Norton 2007).

Podniky, které pouzivaji BSC, podimji odnmeénovani zanistnané pl-
nénim osobnich metrik BSC, neb@inantni odnména je motivani pii poza-
davku na zvySovéani vykonnosti. Propojeni systémmésdvani s nititky
BSC je Zadouci a pro podnik atraktivni, mé vSakrgika. Citlivym bodem
je volba vhodnych ukazateh nastaveni spravnychetitek, ktera jsou real-
na. Nastaveni nesplnitelnych éfitek zpisobi spoustu Skod, vede
k demotivaci zamstnané, k pocitim kiivdy za neoprawny finaréni po-
stih a ve vysledku ke zcela ape&mu efektu — ke sniZzeni vykonu zesta

nance.

Dulezitym faktorem, ktery je nutno mit naeteli i zavadni systému
sledovani a hodnoceni podle vykonu, jséipgadné vedlejSiisledky, které
mohou byt zpsobeny nevhodnzvolenym postupem dosahovani vysledk
Nevyhody postupu se mohou projevit v situaci, kdpaatele a rtitka
BSC neodpovidaji zcela stanovenymiei] a dale v fipact, kdyz aktivity
zametené na zlepSeni vysletlkratkodobych cil nejsou konzistentni s pl-
nénim dlouhodobych ail V nekterych podnicich se pak implementace BSC
provadi postupt) kdy v prvni fazi zavashi se nastavi pouze hodnoceni
vykonu bez vazby na odiovani, a teprve v dalSi fazi, poté, co dojde ke
zvnitinéni osobnich cil u jejich drzitet, se gistupuje k odminovani podle
vykonu plreni téchto cifi propojenim systému odfiiovani s nastavenymi

metitky vykonnosti.

3.2.2 Kompeteiéni model a hodnoceni

Pojem kompetence m& mnoho vyzriama sice vyznam pravni, personal-

ni, biologicky, pedagogicky a lingvisticky. Pr@aly tfizeni lidskych zdrdj
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jsou adekvétni kompetence v pravnim a personaliyimamu. V prvnim,
pravnim vyznamu, se jednd o souhr@temych pravomoci a povinnosti
jedince i instituce; jde o oprawmi autority anebo o opravni, které je
dano autoritou. Ve druhém, personalnim vyznamygosepojmem kompe-
tence rozumi byt Zisobily k vykonu ukité ¢innosti. V oborutizeni lid-
skych zdraj je pojem kompetence pouzivan pfavtomto vyznamu, a sice
jako soubor znalosti, dovednosti a schopnostijsed vhodné pro vykon
uréené ¢innosti a jejichz sotasti je zarowe ocekavané chovani, které je
pouzito @i vykonu ¢innosti k dosaZeni stanovenychucftypickym pikla-
dem nevyvazené kompetence je vysoce vykonnyégaranec s néfja-
telnym chovanim). Kompetence je tedy schopnostéheadosahovani vy-
sledki na zaklad pozadovanych znalosti a dovednosti, delegovanyah p
vomoci a definovanych pravidel. Matici pro zachyidesmpetenci kazdého
funkéniho mista v podniku je kompetam model.

Kompeterni model definujeme jako souhrnddivych kompetenci, které
dohromady zabezpe usgsny vykon na daném futkim mist. Kompe-
tenéni modely v podnicich slouZi jako fundament fimeni lidskych zdrdi,

a sice pro vyér novych zamstnand, pro vzdlavani a rozvoj pracovnilk
pro planovani kariérovych drah, prtigravu personalnich rezerv a pro hod-
noceni pracovniho vykonu. Kompetan model a hodnoceni pracoviik
jsou rozhodujicimi nastroji pro kvalitni vykon jemttivych profesi a sou-
¢asré pro znénu a budovani firemni kultury a ro&h pro komunikaci fi-
remnich priorit v oblasti strategickych ilpro vedouci pracovniky slouzi
jako manazersky nastroj pro petby hodnoceni, identifikace vddvacich

potteb a navrhovani rozvoje piodenych pracovnik

27



4 Procesnirizeni a Balanced Scorecard ve spd@leosti EU-
ROGEMA CZ, a.s.

4.1 EUROGEMA se edstavuje
4.1.1 Redstaveni spotmosti, charakteristika a popis

Zakladni udaje o spateosti

Rok zapisu do obchodniho rej&u: 17.3.2003
Nazev: EUROGEMA CZ, a.s.
Sidlo: Blanicka 917/19, 772 00 Olomouc
Identifikacni ¢islo: 268 01 001
DIC: CZ26801001
Platce DPH: Ano
Pravni forma: akciova spolénost
Zakladni jreni: 6 000 000,-- K
Zapsana: v Obchodnim rej$étu vedeném u Krajského soudu v Osérav
Spisova zné&ka: B 2670

Statutarni organ - pedstavenstvo

Ing. Milan Valek — pedseda fedstavenstva
Mgr. Ing. Roman Valek €len predstavenstva
Ing. Jindich Nemrava -€len predstavenstva

Prednet podnikani

» projektovatinnost ve vystav®

* provadni staveb, jejich zeém a odstraovani

* silni¢cni motorova doprava nakladni

 cinnost &etnich poradi, vedeni detnictvi, vedeni deove evidence

* vyroba, obchod a sluzby neuvedenérfilgmach 1 az 3 Zivnhostenskeho

zakona
Klasifikace ekonomickyatinnosti — CZ-NACE

412000: Vystavba bytovych a nebytovych budov
452000: Opravy a udrzba motorovych vozidel, kéanotocyki
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469000: Nespecializovany velkoobchod

473000: Maloobchod s pohonnymi hmotami ve specadinych prodej-
nach

478200: Maloobchod s textilem, &4/ a obuvi ve stancich a na trzich

494100: Silntni nakladni doprava

522100: Cinnosti souvisejici s pozemni dopravou

559000: Ostatni ubytovani

683100: Zproskedkovatelsk€innosti realitnich agentur

683200: Sprava nemovitosti na zakiathlouvy

692000: Wetnické a auditorsk&innosti; daiové poradenstvi

702000: Poradenstvi v oblagtzeni

711000: Architektonické a inZenyrskinosti a souvisejici technické po-
radenstvi

740000: Ostatni profesni¢decké a technick&nnosti

772000: Pronajem a leasing vyrdbgro osobni pdebu a pevazrié pro

domacnost

Statistické udaje

Instituciondlni sektor: 11002 — Nefinar podniky soukromé narodni
Kategorie dle p&tu zangstnand: 100 az 199 zasstnand
Prepaiteny stav zagstnand v r. 2011: 130 osob

Stru‘nd historie firmy

~Akciova spolénost EUROGEMA CZ, a.s. vznikla wéznu 2003. Dnes
je jednou z pti nejwtSich stavebnich firem v Olomouckém kraji. Portoli
podnikatelskych aktivit tvid dodavky pozemnich a inzenyrskych staveb na
kli¢ zejména v olomouckém regionu a proddidspecialniho zakladani sta-
veb v celéCR. Spolénost dale aktivé piisobi na trhu s realitami a v oblasti
developingu.

V obchodni oblasti spateost vyuzivatlenstvicleni top-managementu
ve vyznamnych profesnich organizacichie(stavenstvaCKAIT, Hospo-
da'skd komora Olomouckého kraje, Krajska rada SP®)raivdobrou zna-

lost regionalnich trznich podminekiilftizné dveé pétiny vyrobniho progra-
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mu tvai projekty gipravené v ramci vlastnich developerskych aktivit-
ma prostednictvim dvou akciorfd kontroluje rkolik strategickych po-

zemki v Olomouci a okoli.

Na zaklad notasky potvrzené dohody ime vyuzivat i reference dnes
jiz konkureréni spolénosti GEMO OLOMOUC, spol. s r.o. z let 1991 az
2002, od které hned po svém vzniku de facto odkawdpst podniku a ife-

vzala fes 60 zastnand z fad dElnickych profesi i managementu.

U spol&nosti EUROGEMA CZ, a.s. je zaveden integrovany &yst-
zeni zahrnujicitizeni kvality (dle ISO 9001)izeni BOZP (dle OHSAS
18001) a environmentélni management (dle 1ISO 1408ppl&nost EU-
ROGEMA CZ, a.s. je déle drzitelem potvrzeni Narbdnbezpeénostniho
Gfadu, dle kterého ji mohou byt poskytovany utajovamérmace do a
véetrs stupré utajeni ,VYHRAZENE".

Spoleénost EUROGEMA CZ, a.s. vlastni noerekonstruovany staveb-
né-logisticky areal v Blatci u Olomouce. Materiéltechnickym a strojnim
vybavenim pat mezi nejlépe vybavené stavebni firmy v Olomouckeém
ji." (Profil spoletnosti [cit. 15. 1. 2012]. Dostupny z www:
http://www.eurogema.cz/cs/info/profil-spolecnagsti/

Spole&énost EUROGEMA CZ, a.s¢%i ze svého postaveni stavebni firmy
se silnym zazemim, historii a znalosti regionalrpohéra. Renomé firmy

vyznamri prispivaji ocefini za inovativni a kvalitnieSeni staveb.

Spoleénost EUROGEMA CZ, a.s. ma v s@masné dob své zakazniky
piedevsim mezi investory ze sféry obecni nebanbké (vystavba byto-
vych a rodinnych doi). Vyznamnou skupinu zakaziiikvori soukromé
spole&nosti (dodavky komenich objekd) a statni sprava (rekonstrukce
objekti, ohianska vybavenost). V budoucnu se bud#imorientace na
soukromy sektor (atané i spolénosti), obecnich a statnich zakazek bude

ubyvat.
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Produktové portfolio

1. Pozemni stavitelstvi
Spole&nost zajiguje vystavbu bytovych doin praimyslovych objeki, sta-
veb olganské vybavenosti — novostaveb i rekonstrukedevsim v Olo-

mouckém kraji, fipadre i v dalSich krajich.

2. Speciélni zakladani staveb

Utvar provadi hlubinné zakladani — pilotaZze. Fijako jedna z prvnich v
Ceské republice ugpre zavedla technologii vrtanych pilot typu CFA, které
svou vysokou efektivitouipdi klasické pazené piloty. Utvar je v S@s-
nosti vybaveniemi modernimi pilotovacimi soupravami SOILMEC, ker
provadi vrtané piloty o @meéru 400 az 1 100 mm a délky az 21 nie®ru-

hou moderni technologii je technologie razenycbt #tRANKI.

3. InZenyrské stavby
Utvar zaji¥uje provadni inzenyrskych stavelietns rekonstrukci. Revaz-
nou naplni je realizace komunikaci a inZzenyrskyith mo obytné zoény,

pramyslovou vystavbu a vystavbu rodinnych dom

4. Drevostavby
Spole&nost zajiSuje realitni, inZenyrskou a projektovéinnost pro vlastni
investini projekty budované v technologiteyostaveb. Jedna se o rozvojo-

vou ¢innost, jiZz jsou realizovany prvni projekty.

5. Developing
Utvar zaji¥uje realitni, inzenyrskou a projektovéinnost pro vlastni inves-
ticni projekty, gipadré slouzi jako dodavateEc¢hto ¢innosti pro klienty v

ramci technické a obchodni pomoci.

4.1.2 Organizéni struktura

V podniku je pouzivana liniova organiza struktura. Odposdnost jed-
notlivych vedoucich pracovnike dana usekayv Podle fivodni organizé&
ni struktury (Ril. ¢. 01.a), pouzivanéred zavedenim organigaich a pro-

cesnich zrén, vykonavaly ®které jednotkyinnosti, které by rély byt fi-
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zeny, anebo alespokontrolovany, centrath Takovy postup umaibval
generovani chyb, které mohly byt odhaleny vyegaozdji, nez je teba.

Nov¢ definovana organizai struktura (Fil. ¢. 01.b) respektuje objektiv-
ni a opodstatmé ¢lereni, které ve vazbna procesy umdaikije jednozné
ngji urcit osoby, které na jedné steadefinuji aiidi podnikové procesy, a na
druhé straé nesou pimou odpo¥dnost za spravny fibéh proceg a grede-
vSim za vysledky a vystupydhto proces.

4.1.3 Systém hodnoceni a odiovani

Pred realizaci projektu byl protély hodnoceni pouzivan systém hodno-
ticich pohovoii. Hodnoceni zagstnand probihalo kazdy &sic jako dvou-
etapové. V prvni eta@pvedouci manaZesamostats, bez gitomnosti hod-
nocenych, vypracovali hodnoceni pénych do Hodnoticiho listu. Ve
druhé etap prokehl pohovor natizeného s hodnocenym z&stnancem.
Nebyl zaveden objektivni systém hodnoceni pracdvaidopadem na #p
sob odnénovani, ktery by rdl pfimou vazbu na motivai systém zagst-
nand.. Hodnoceni bylo ve velké iiei samotelné, spiSe setrvné a bez
efektu.

4.2 Strategie firmy EUROGEMA CZ, a.s.
4.2.1 Definice mise, vize
Mise spolénosti

.EUROGEMA CZ, a.s. chce realizovat projekty respgki region ja-
koZto prostor k zZivotu se vSemi jeho kulturnimipkgickymi, ekonomic-
kymi, demografickymi, historickymi a socialnimi \@@mi a vztahy a i
padnymi specifiky, finaSet projekty Setrné a ohleduplné k tomuto prosto
s cilem zvysit kvalitu Zivota v tomto prostoru, edlak zajistit vysoky pra-
covni a zivotni standard pracoviiikpol€&nosti a trvale budovat vysokou
arove firemni kultury.” (Mise spolénosti EUROGEMA CZ, a.s. [cit. 25.
1. 2012]. Dostupny z www:_http://www.eurogema.chics
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Vize spolenosti

EUROGEMA CZ, a.s. chce byt renomovanou firmdisqbici pevazre
v Olomouckém kraji, zabyvajici se podnikanibegevsim v oblasti staveb-
nictvi a v oblasti poskytovani navazujicich sluzefle pak spolsosti za-
byvajici se aktivnim developingem, tedy vyhledawéniilezitosti k vy-
stavlé objekii bytové a obanské vybavenosti a infrastrukturnich staveb,
vytipovavanim lokalit, vypracovanim projéktviastnich realizaci a finan-
covani staveb a spdleosti zabyvajici seiffpadnym zaji&nim vlastnich

funkci a provozu takto vybudovanychrizani.

4.2.2 Stanoveni strategickych &il

Spolenost si v dlouhodobé strategii stanovila zavazngagavky rozvo-

je, které se dale rozpadaji do konkrétnich streksgh cili.

Ekonomické stabilizace firmy
Navratnost aktiv (ROA)
Produktivita

Likvidita

Zadluzenost

Ruist hospod#ského vysledku
Hospodéasky vysledek

PIr¢ni planu hospodékého vysledku

Renomeé firmy
Spokojenost zakaznik

Stavby oce#éné v soutzich

Kvalita projektovéhaizeni
Dodrzovani planu néklad
DodrZzovaniasovych harmonograim

Odstraovani nedostatk— zlepSovani
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Stabilizace za#stnanecké zakladny

Snizeni fluktuace zagstnand

Udrzeni ptimérnych mezd nad resortnimgonérem

Optimalizace porru neprodukni a produkni sily (cEInici versus THP)

Motivace (spokojenost) zafstnand

4.2.3 Tvorba strategického planu

K naplréni strategie a ail spol&énosti EUROGEMA CZ je nezbytné za-
sadnim zpisobem zmnit systémrizeni, zavést gfeni vykonnosti a kont-
rolni mechanismy vykonu prodes jednotlivych¢innosti, jakoZ i dokazat

motivovat zejména kibvé zandstnance.

Cilem projektu je navrhnout novy systéimeni spolénosti, novy systém
rozvoje podniku, réeni vykonnosti a motivace lidskych zdra prosted-
nictvim €chto nastraj zavést ve firm zmeénu organizace prace. DalSim
ukolem je formou nové kvality rozvoje nastrdjizeni a rozvoje lidskych
zdroji vybudovat novou firemni kulturu sichzem na kvalitu a posilovani

renomé spokosti v SirSich souvislostech.

Za (elem naplgni takto stanovenych @ilbyl vypracovan strategicky
plan realizace projektu zavedeni procesitikeni, néteni vykonnosti pod-
niku, motiva&niho systému a implementace Balanced ScorecargekPro
realizovala spoknost ATTN Consulting s.r.o. pod vedenim TomaSe Ne-
zmeSkala (podnikové procesy, kompeétdnmodel, odmovani) a Ing.
Alexandra Tolocha (strategické cile, Balanced Smmk hodnoceni, moti-
vace) za spoluprace zastnané spole&nosti EUROGEMA CZ, a.s. pod
vedenim Mgr. Ing. Romana Valka. Jako aplikiaprostedi byl pouZit soft-
ware ATTIS®, ktery je vlastnim produktem spaesti ATTN Consulting

S.r.o.
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4.3 Podnikové procesy v praxi EUROGEMA CZ, a.s.

4.3.1 Analyza podnikovych proces procesni mapa vigdrealizani fazi
projektu

Organizani clereni

V piedprojektovém obdobi byl podnik forméltizen gedevsim dozai
radou. Prakticky kazdy utvar podniku bifren samostatnodpowdnym
pracovnikem, ktery si sam vyt internitidici pravidla. Formalni organi-
zani struktura generovala pouze formalni vztahy (invrocesni) a nejas-

né kompetence.
Rizeni firmy

Chybsla jasna formulace odpégnosti za vysledky prace. Problémy byly
feSeny ex-post bez moznostegvidavosti, neltbpiredavani informaci bylo
pouze formalni. OperativiieSeni problérin probihalo intuitive, bez moz-
nosti identifikovat obecny problém a nalézat p¢gpstandardizovangesSeni.

V podniku nebyl vytvéen kontrolni systém, ktery by dokazal vymoci pl-
néni zavaznych ustanoveridizeni obdobnyckinnosti tak podléhalo odlis-
nym postufm. Nebylo mozné provést objektivni porovnani vykosth a
kvality produkt jednotlivych Gtvail, izné Gtvary pouzivalytizna netitka

a systémy hodnoceni.
Procesnifizeni

Procesni mapaipzahajeni projektu neexistovala, byla proto zpvaoa
tak, jak victl fungovani firmy management. Mapa odrazi chapaoiesni-

hotizeni managementem nacgatku projektu (Fl. ¢. 02.a, 03.a, 04.a).

Z procesniho hlediska nebyla jasna diverzifikataynich proces. Kaz-
dy typ stavebniinnosti byl povazovan za jeditrey a samostatny. Ma-
nagement nevnimal spdle ¢asti proces ani moznosti unifikace a stan-

dardizace stejnych podprode@¥il. ¢. 02.a)
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Vedle nevhodné struktury a obsahu, ktery neodposidae€nosti, zde
zcela chybi zder¢ni zejména novych aktivit. Chybi proces realizate- d

vostaveb, proces Developing je nelogicky navazanepayssi strukturu aj.

Ridici procesynejsou dostatmé rozpracovany, zejména chybi definice
procesu strategického planovani a marketingovéegso(Ril. ¢. 03.a). A-
koliv se zd4, Ze proces strategického planovanhyidc je jeho definice
chaoticka a nedostated, navic je zde kolize s proces®izeni strategie,
ktery se jevi jako duplicitni. Dale ndklad procegizeni lidskych zdrdj de
facto nepesahuje zakonny rozsah, proces neustalého zlegdSaeain ve
strukture rozpracovanidbec, je pouze uveden.

Podpirné procesynebyly identifikovany jako podpné, WtSinou byly
povazovany za hlavni procesy. Management podnikiegi¥domoval di-
leZitost a nezastupitelnosthto proces v celém systému, a terminologicky
spravié ozna&ené podpirné procesy byly povaZzovany za procesy #én
hodnotné. Row¥ zde byla struktura zmatena, neodpovidajici vazlgam
realném fungovani spaleosti, ani logickému obsahu proge@Xil. ¢. 04.
a). Z divodu optimalizace procesni mapy, a pro zkvatitifizeni, bylo nut-

no celou procesni mapu riokoncipovat.

4.3.2 Revedeni strategickych d@lna procesni cile

Mriviw s

na procesni cile spaleosti ztotoZgni se s vyznamem strategie pro n&pln
ni cila firmy. Pritom je teba vzdy mit nateteli (tel existence firmy, tedy
jeji poslani. zakladnim smyslem existence podnlgkfeh subjeki je ge-
nerovat zisk. Tomuto smyslu byeha byt strategie patzena, odtud je nutno
odvijet strategické cilekizeni strategie je vlasirtizenimzmeny (Charvat
2006). Ri realizaci evedeni strategickych @ilna procesni cile bylo ve
spole&nosti EUROGEMA CZ, a.s. postupovano v souladu satipravi-

dlem.

K dosazeni vyt§enych citi bylo nutnézrnenit systémiizeni spolénosti
tak, aby podporoval pfgbu kontrolovat a objekti¥nporovnavat vykonnost
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vSech vyrobnich Gtvarspol&nosti, ktery by poskytoval nastroje pro defi-
novani zavaznych postipro standardizované procesy &remi jejich vy-
konnosti. Zavedeni systéntizeni gedpoklada fedevsim schopnost defi-
novat a detailéy popsatiidici procesy, nastavit kontrolni mechanismy dodr-
Zovani nového systému a stanovit odfsmosti a organizani zajiS€ni celé-

ho systémuizeni. Jako optimalni metod&eni bylo shledano procesiii
zeni na zaklatlBusiness Process Management a jako metadanarize-

ni vykonnosti Balanced Scorecard.

4.3.3 Popis procesvéetné vazeb

V této fazi projektu byl vytviien model stavajiciho stavu proge8ylo
zZjisténo, jaké procesy lze ve spohsti identifikovat z pohledu manage-
mentu podniku, kdo procesy vlastni, a deklarovamo@dnost pracovnilk
za vykon jednotlivychtinnosti procesu. Row bylo zjis€no, zda procesy
odpovidaji realit. Managementasto popisoval procesy tak, jak by podle
jeho nazoru rfly anebo mohly fungovat, v praxi vSak takovy prooesoh-

dy ani neexistoval.

Souwasre byl sestaven a tpsrén aktuélni organizani model, jehoZz mo-
delace byla snadjsi, nebd@ byl popsan v interni dokumentaci spolesti.
Procesni a organizai modely byly piibézn¢é modelovany v softwarové
aplikaci ATTIS.BPM. Timto zfisobem byly veSkeré podnikové procesy
vizualizovany, staly seéitelngjSimi, prehledjSimi, a chyby a nesrovnalosti

v nich obsazené se tak statgtelrgjSimi.

Sestaveny procesni model byl podroben podrobnéamatthem niz
byly identifikovany tyto nedostatky:

1.duplicitni postupyesené viiznych procesech

2.procesy nespravného typu

3.nevhod®i strukturované procesy

4.neuplné procesy

5.chykgjici procesy
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Dale nebylo moZno:
a) u rekterych procesjednoznané urit jejich vlastniky
b) urcit osoby odpowdné za vykorginnosti
c) Vv rekterych gipadech jednozia¢ priradit proces organizai jed-
notce

d) identifikovat vstupy a vystupy

Na zéklad analyzy byly navrzeny zény procesni mapy. Zény byly
priabézneé konzultovany a potvrzovany kompetentnimi pracoynkazdému
procesu byl ufen vlastnik — pracovnik odpé&iny za spravny vykon i popis
procesu, jakoz i za vysledky (produkt) procesu.

Definice matice odpaidnosti pro jednotliv&innosti procesu (kd@in-
nost vykonava, zastupuje vykon, kontroluje, spaepjeci je informovan o
vysledku) je popsana v pracovni naplni kazdéhoéztimance. Zriny byly
zapracovavany do modeluuzrné a rozdily bylo mozno porovnavat —
puvodni model byl stale aktudmpristupny prosednictvim aplikace ATTIS
na serveru spoteosti. Pro pracovniky bezimého gistupu do aplikace byl

model publikovan v HTML formétu na intranetu spwlesti.
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5 Implementace procesnihdizeni a Balanced Scorecard

5.1 Implementace procesnihdizeni
5.1.1 Tvorba procesni mapy

Procesni mapa vznikalatizre a proSlaradou korektur. Realizai tym
si pri jeji tvorbeé ujasioval podstatu procesniltzeni a zvykal si na odliSny
zpasob gistupu k aktivitam uvnitpodniku. Bylo nutno maximatunifiko-
vat diverzifikovan&innosti a sjednotit procesy a najit promove vlastniky
s pisluSnou odpotdnosti za jejich spravu. Tvorba procesni mapy @ehv
vala nadzor na organizai strukturu. Zde se objevila omezeni, ktera vyplyv
ji z drzeni vlastnickych podilve spolénosti a z dohod o rozteni pravo-
moci mezi jednotlivé vlastniky. Po diskusich nattiima se vrcholny ma-
nagement dohodl, Ze do dohodnutych pravidel nelntéevenovano, a ze
procesni mapa je bude respektovaitil (B. 02.d).

Nowv¢ byly definovany vSechny zakladni procesy. Vyznarhgi® ujas-
néni, které procesy jsou jakého typléast managementu spdt®sti si ne-
byla jista, zda podjyné procesy jsou stgjrvyznamné jako procesy hlavni.
Jde o znamy psychicky blok o uZitesti a prosgsnosti &chto proces,

ktery se podalo vys\etlit a eliminovat jeho vliv.

Srovnanim s fvodnim stavem procesni mapy jejme, Ze bylo dosaze-
no zjednoduSeni popisu proge8yly nalezeny spolmé ¢innosti pro dive
popisované procesy, jejich vykon byl sjednocen lzezan, specifika dive
samostatnych proceédyla presunuta do agendy podprogeéil. ¢. 02.b,
srovnej s Hl. ¢. 02.a). Pro nazornost uvadim jedenfegpacovanych pod-
proces (Fxil. ¢. 02.c).

Obdobnym zfisobem byly reorganizovany a upraveigici a podfrné
procesy. Zde doslo k podrofgimu rozpracovani a vhogsimu strukturo-
vani proces (Fxil. ¢. 03.b, srovnej sil. ¢. 03.a). Podfirné procesy byly
zcela pepracovany, zejména obchodiimnost byla v¢lenéna z hlavnich
proces a nagistt bude vykonavana n#&p organiz&ni strukturou; zajituje

servis vSem vyrobnim organizd@m jednotkam —idve si obchodnéinnost
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fidila kazda jednotka vicem&msamostat®é (Pril. ¢. 04.b, srovnej sil. ¢.
04.a). Pro kazdotinnost (procesni krok) byla definovana matice odplev
nosti. Byla u¢ena organizéni vazba osoba> funkéni misto= organizani
jednotka, ktera definuje, ktera osoba datimumost vykonava, kdo kontro-
luje, kdo spolupracuje na tétinnosti anebo kdo dostava informace o vy-
sledkucinnosti (Ril. ¢. 05.a).

Reorganizace podnikovych proéeyla ¢aso¥ a personakh velmi na-
rocnou agendou, trvala jeden rok. Podrobny popis piozde neuvadim,

rozsahreSeni pesahuje moznosti této prace.

5.1.2 Revize organizai struktury

Jak jiz bylo uvedeno ve 4. kapitole, respektujednokganizéni struktura
objektivni ¢lenéni fizeni, které maifmou vazbu na procesy. Organina
struktura byla upravena tak, aby odpovidalagimim procesni mapy. Zcela
now byla definovana funini mista s jednozgaou napini a byla vytéena
struktura organizaich vazeb jako soubor parantetiselnili osob, orga-
nizatnich jednotek a furdnich mist. Funéni mista a typy pracovnich pozic
jsou jiz nyni pedchystany pro fjisti detailgjSi rozlenéni, bude-li takove

¢lereéni v budoucnu peeba (Ril. ¢. 01.c).

5.1.3 Identifikace mist #eni

M¢éreni vykonnosti podniku je néwavrZzeny a implementovany systém,
ktery poskytuje vazby na procesy systétizeni na strahjedné a na systém
hodnoceni na strérdruhé.

Aby bylo mozZzno mifeni vykonu prova#t, bylo nutné v jednotlivych
procesech wit konkrétni mista, kde se budeif@ni vykonu provagt. Tato
mista byla vytipovanadnem popisu procés Jedna se o takové body v pro-
cesech, u nichZ prokazatélize ziskat relevantni hodnoty v relevantnich
casovych intervalech. Vyib métitek byl proveden tak, aby bylo mozno jed-

nim z navrzenych #fitek pongrovat vysledek celého ukazatele.
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V nasledujici etapprojektu byly k g&mto uzlovym bodm pripojeny ukaza-
tele a metriky Balanced Scorecard.

5.2 Implementace Balanced Scorecard
5.2.1 Strategicka mapa BSC

M¢éteni vykonnosti podniku vychazi z definovanych stgatkych cit
spole&nosti — strategické cile jsougastavovany nejdezit¢jSimi ukazateli
vykonnosti. Nalezenim @&titelnych ukazateél vykonnosti a definici gtitek
je umozrno sledovat usfnost snahy dosahnout stanovenycli. ddro
definovana niitka byly stanoveny meze tak, aby bylo mozno snpjatu
vyhodnocovat dosazené vysledky. Takto byly provgddefinice ngfitel-

nosti jednotlivych ukazatélvykonnosti.

Dale byly stanoveny odpegnosti za definovani hodnot, za @i sta-
novenych cit a odpo¥dnost za reportovani dosazenych vysiedRyli
vybrani konkrétni pracovnici na konkrétnich pradotinpozicich. Kazdy z
vybranych pracovnik ma plné kompetence kiijeti odpowdnosti a ma
nastroje a uplny istup k zisk&ni gienych hodnot. Takto byla zaloZzena
zakladni darove ukazatel hodnoceni vykonnosti podniku ve strategické
arovni, ve vrst¢ nazyvané BSC 1, coZ jsou strategické ukazatehey$&]
arovrg, zvané dlouhodobé ukazatelgi(Fe. 06. a), a dale ve vrsthBSC 2,
tedy strategické ukazatelgedini Urove, zvané podfrné, gipadré pomoc-

né ukazatele (. ¢. 06.b).

5.2.2 Definice ukazatd@ BSC v nizSich Urovnich

V dalSi fazi realizace projektu byl proveden rozpadzatei vykonnosti
piipadré departmentové ukazatelBada ukazatél nejvy3si Grovi se v
arovni této vrstvy automaticky naplje z vysledk divizionalnich ukazatél
a umozuje mefit vykonnost jednotlivych organizaich jednotek (HI. ¢.
06.c).
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Jako posledni byl proveden rozpad ukazatkl urovié BSC 4, na tak-
zvané osobni (personalni) ukazatele gstmand, které umozni objektivh

mefit vykonnost jednotlivych pracovnik(P¥il. ¢. 06.d).

5.2.3 Rezim hodnoceni vykonu

Vhodrg definované ukazatele anebo metriky jsdifgzeny v procesni
map: k procesu aignasenim nadiené hodnoty do systému ukazatBISC
ve vSech Urovnich pakiipno popisuji vykonnost daného procesu. V detailu
procesu se zobrazuje historicky vyvoj vykonnostzagpo¥dny manazer
muze okamzg prijimat opravna opaéeni a operativié korigovat dosahova-
né vysledky. Toto nastaveni mérpou vazbu na hodnoceni vykonu jednot-

livych vlastniki proces.

Pokud je to mozné a logickéigmasSeji se naéené hodnoty ve sénu z
nizsich drovni do vySSich. Na vySSi Urovni pak jeodnoty z nizSich Urov-
ni zastoupeny ve vygtovych vzorcich. Jedna hodnota talkz® ovliviiovat
hodnot vice. Vysledky nagtenych hodnot se ukladaji a je mozno statisticky
i graficky vyhodnocovat vysledky dosazené v libavdhcasovém intervalu
sledovaného obdobi. Ukaze-li se, Ze ukazatel neppoptimald pozado-
vany cil, je mozné ukazatel redefinovat a pot&lgglovat v novém nastave-

ni.

5.2.4 Motivahi systém

Spoleénost EUROGEMA CZ fed zahajenim praci na projektu zadny
motivatni systém neiia. Hodnoceni pracovnik bylo prova@no podle
Gvahy vedouciho pracovnika, coZz neurfmzlo systematické a statistické
vyhodnocovani vysledkhodnoceni a porovnani vykonnosti a kompetenci

mezi jednotlivymi Gtvary.

Béhem realizace projektu byl navrzen systém komgeieh modei s
kriterialnim hodnocenim kompetenci pro specifikaakupiny pracovnik
Tento systém je zaloZzen na univerzalnich kompetbrgigirazenym sou-

borem hodnoticich kritérii, jejichZz v¢bem je vytvden specificky kompe-
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tenéni model pro vSechny profese. Kompet@nmodely jsou pakifrazeny
k funkénim mistim. Spolu s vykonnostnimi ukazateli z modelu Balance

Scorecard lze vyt¥at parametrické hodnoceni zéstnand.

Zamestnanec, ktery je hodnocen, ma v mativian modelu vytvéenou
kartu, v niz jsou jeden anebo oba hodnotici systémyotivani i kompe-
tentni — @irazeny podle organiZai vazby, ve které je hodnoceny zsn
nanec umisn. Je-li zamstnanec umish i v dalSich funknich mistech,
systém umoiuje vytvadit pro ngj i dalSi karty, a hodnotit jej v kazdé orga-

nizatni vazlg oddleng, coz zajiguje objektivitu hodnoceni.

Hodnoceni vykonnosti je automatické a objektiviysledky jsou néita-
ny z modulu Balanced Scorecard. Hodnotitel i hoéngcpracovnik maji
moznost komentovat vysledky, a tim automatické bodni zpesnit, -
padré relativizovat. Hodnoceni kompetenci provadi fieehy pracovnik v
nastavené bodové Skale tak, Zze hodnoti kazdé jednétitérium kompe-
tence kompetamiho modelu. Toto hodnoceni je subjektivni. Vyskadn
hodnocenim je pak porovnani dosazeného vysledkansyanou hodnotou
— ta je nastavena pro cely motima model jednoté | zde niize jak hodno-
titel, tak hodnoceny, dopbvat své komenté na Urovni hodnoceni jednot-
livych kompetenci. Po uz#&ni hodnoceni vSech zastnand systém
umozni vytvdit piehled UspsSnosti a sestavi z&bek hodnoceni k ifypad-

nému zveéejreni.

5.2.5 Kompeteéni model

Podle Plaminka a FiSera jsou kompetence lidi wve¢fiklicovou hodno-
tou, ktera zcela zasaglovliviiuje Usgch anebo neugph podnikani. Kom-
petence rozhoduji o vyuzitifipadré nevyuZiti, potencidlu firmy a jeho
preméné v produktivni vykon. Kompetence jsou vnimany jakmbor pozZa-
davki kladenych na konkrétnihdovéka ve funknim mist a jeho schop-
nost tyto pozadavky napbvat (Plaminek, FiSer 2005).

VeteSka s Tureckiovou uvéd Ze kompetetni model je obechvyuZzi-
telny ve vSech oblastedfzeni, je nutny pro hodnoceni pracovniho vykonu
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a slouzi roviiz jako nastroj pro planovani kariérové drahy (VieteJ urec-
kiovd 2008). Hronik a kolektiv pak tvrdi, Ze ,v s@asnosti nemame jiny
nastroj, nez je kompet&ni model, ktery by vytvil jednotny vykladovy
ramec pro vybr, hodnoceni, rozvoj a vatvani, popipact odmenovani®
(Hronik a kol. 2008, s. 52). VSechna tato vychaodibila vzata v Uvahuip
tvorb¢ kompetetiniho modelu ve spateosti EUROGEMA CZ.

Navrh kompetetniho modelu byl zpracovan formou tabulkové matice
(Pxil. ¢. 07.a). Nejtive bylo dosazeno shody na kompetencich, které tvo
z&klad systému. Poté byla navrZzena a vybranaiariédnoceni pro kazdou
kompetenci. Z takto definovaného souboru kompetaraitérii byly sesta-
veny modely, které obsahuji vSechny anebo jen whrieompetence, z
nichz kazda je hodnocena podle vSech anebo potewych kritérii (Fil.
¢. 07.b).

Pro praktické vyuZziti § hodnoceni bylo nutné nastavitigob hodnoce-
ni. Kazdé kritérium kompetence obsazené v komgatenmodelu je hod-
noceno individuala Hodnotici Skala je definovanaeglem, a zaroveje

stanovena &kavana hodnota hodnoceni.

5.2.6 Nastaveni metrik hodnoceni

Nastaveni hodnoceni vykonnosti gp@ ve vykiru vhodnych metrik
vhodnych ukazatél k hodnoceni kazdého zé&stnance v systému BSC.
Vlastni hodnoceni je pak automatické — kazdy répgmatriky se okamzi-
t¢ promita do hodnoticiho systému. Kazdému &dnanci byla vytviena
karta hodnoceni, a byl muifazen kompetemi model, podle &Z jsou
hodnoceny kompetence zéstnance (HI. ¢. 08.a) a vykonnostni parametry
— metriky (Ril. ¢. 08.b).

Podle ¢asového planu pak probiha hodnoceni pracdivnik danému
terminu se uvazuji hodnoty vykonnostnich paramétodnoceni této oblas-
ti je zcela nezavislé na hodnotiteli, probiha awboky. Hodnotitel spolu s

hodnocenym pak provadi pohovoij pémz dojde k subjektivnimu hodno-
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ceni kompetenci. K hodnoceni vykonnosti i kompdteechodnoceny vyja-

diuje; jeho koment& se stavaji s@asti hodnoceni.

System BSC automaticky statisticky vyhodnoti doeazeysledky a
hodnoceni je mozno uzéu Historie hodnocenitstava pistupna prosed-
nictvim karty pracovnika k retrospektivnimu prokhz Vysledky vSech
hodnoceni jsoufehledr uspdadany podle statistickych vysleidla zaro-

vei jsou zvéejnény pro podporu motivace zastnana.

5.2.7 Vazba na odéfiovani

Podle vysledi, kterych zamstnanci dosahnou v procesu hodnoceni, je
Zzpracovano ®sicni (alternative ¢tvrtletni anebo réni) odnenovani. Ob-
jektivnim mefenim vykonu a jeho hodnocenim je z&jt rovréz objektiv-
ni ukovani odngn. Kromg samotného hodnoceni vykonu zstmance a
jeho odmgnovani slouzi vystupy ze systému BSC r&xk identifikaci po-
tencialu zamstnance, a tedy ke stanoveni oblasti rozvoje¢stmance a
dale k planovani kariérovehéastu. Vystupy z hodnoceni podle metrik BSC
Ize rovreéz pouzit jako srrné informace  personalnich inventurach, ne-
bot" ve spolénosti EUROGEMA CZ se ip obsazovani vedoucich pozic

vzdy provadi reSerSe vlastnich personalnich rezerv.

Vystupy z hodnoceni jsou navazanginpo na mzdovyad spolénosti,
ktery obsahuje podminky vyplaty mzdy a stanovi:
1. narokové slozky mzdy (tarifni, smluvni)
2. zakonné giplatky
3. osobni ohodnoceni
4. nenarokoveé slozky mzdy
a. variabilni slozka mzdy (periodicky #ni¢cn¢, dle hodnoceni nad-
fizeného z vystupu BSC 4)
b. odmeny (periodicky r@ng, za neteny ekonomicky vykon

v hospodé&ském vysledku dle vystupu z BSC 3)

Ke kazdému funknimu mistu ve spodmosti je vytvden tarifni gedpis,
podle r‘hoZ jsou ukeny mandatorni (ndrokové) slozky mzdy. V tarifnim
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piedpisu jsou uvedeny ty polozky vykonu prace, kiee¢sou pednttem
hodnoceni, nybrz jsou némmé a zarstnancem neovliované. Fdélenim
kritérii ke kazdému funihimu mistu a jejich imérnym vypdaitem je ute-

na zakladni tarifnirida pozice (Hl. ¢. 09.a).

Zameéstnanci jsou déle podle kritérii kompetafho modelu z@zeni do
jednotlivych tarifnich pasem, v nichZ jsou jiZeny vSechny slozky mzdy,
véetre variabilnich — jedna se o vrstvu tzv. osobnihortomeéni. Jsou to tato

pasma:
1. tarifni pasmeo zapracovava se nebo neplaktera kritéria funkce;

2. tarifni paAsmo plni poZadovand kritéria funkce a podava stairdgora-

covni vykon a pracuje podle zadani;

3. tarifni pasmo- zpiasobilost je vySSi nez stanovuji kritéria pro funkm-

dava nadpmmeérny pracovni vykon;

4. tarifni pasmo- zpisobilost je vy3Si nez stanovuji kritéria pro funkmio
ostatni je ve své profesi vzorem anebo dosahujekeydrovié odbornosti a

specializace (ktiovy zangstnanec).

v v s

Do jiného, nizSihai vyssiho, tarifniho pasma je zastnanec automatic-
ky zaazen ve chvili, kdy Urovejeho kompetence, sledovana a hodnocena
v systému BSC, ve vrshBSC 4, ekona hrarini limit okolniho pasma,ta
uz snérem doti, do nizSiho tarifniho pasma, aneboisem nahoru, do vys-

Siho tarifniho pasma.

Dojde-li k situaci, Zze kompetence z&tnance ndggkona ani v delSim
sledovaném obdobi urokd. tarifniho pasma (maximalni obdobi je stano-
veno na Sest #&sial), spol€nost rozvaze se zastnancem pracovni pam
z davodu neperspektivniho rozvoje zésimance. Na druhé strage jako
negativni trend vniméan i opakovanyepah kompetence zastnance fes
horni mez 4. tarifniho padsma. Ve svém korén disledku @inasi takovy
priabéh situace problém, nebandikuje, Ze pozadavky kladené z&stmava-
telem na takového zafstnance jsou pod urovni jeho schopnosti a v delSim

¢asovém horizontu se pra&jrvykon profese stava demotisrd, nebd@ spo-
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le¢nost neni schopna vyuZit jeho potencidl odba@mi kariéro¥. Vzdy se
piitom jedna o kkkového zamsstnance, jehoz udrZeni je pro sgolest za-
sadni. V takovém ffipact se provadi se zaistnancem motivai pohovor
za (tasti¢lena top-managementu sp@iesti a hleda se oboustranwmyho-

vujici feSeni vzniklé situace.

Vystupy z hodnoceni metrik BSC 4 (variahire BSC 3) jsou zohledn
ny v pfimeé tvorlg mezd, ktera se provadi podle mzdovéhdu spolénosti.
Ve mzdovémiadu jsou urové dosazené v hodnoceni BSC koétovany: je
uréena periodicita hodnoceni, mira podilu vysledkavitye (vysledek prace
+ vysledek tymu) na celkové odn& a mira podilu vystupové entity (vykon
prace = kompetence) na celkové @ (Pil. ¢. 09.b). Podled&chto objek-
tivné stanovenych kritérii jsou vygteny finaréni odneény zangstnand,
ktefi obdrzi vysledek hodnoceni jakou nedilnoucsasti vyplaty mzdy ve

formé odmsnového listu.
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Zaveér

,Pro toho, kdo nevi, ve kterénviptavu chce skait, neni zZadny vitr
dobry.” Seneca

Tato prace se zabyva problematikou procesnffgiypu kiizeni organi-
zace, metodou Balanced Scorecard a jeji implemiedtazivota ekonomic-
kého subjektufizenim a motivaci lidi na zaklactili a odngnovanim na

zaklad dosahovaného vykonu.

V teoretickécasti prace seznamujten&e s teorii procesnihidzeni, de-
finici podnikovych proces jejich uZiti @i fizeni podniku a popisuji teore-
tickou z&kladnu pro procesnfigtup v organizaci. Procesnfigtup viizeni
organizace finasi zgehledréni podniku po strance organéra i produkni,

a zarové otevira moznost realnéhasteni vykonnosti jednotlivych proces-
nich kroka.

Naslednym krokem je zavedeni metody Balanced Saodeckterd
umoiuje prevedeni strategickych @ilorganizace do konkrétnichéiitel-
nych cili a gesné nastavenidfitek jejich plréni v jednotlivych procesech.
Metoda Balanced Scorecard (BSC) popisuje organiag¢tyiech zaklad-
nich perspektivach, fingni, zakaznické, procesni a v perspektieni se a

rastu.

Aplikace procesnih@izeni spolu s metodou Balanced Scorecard podpo-
ruje efektivni hodnoceni pracovniho vykonu Zatand. S hodnocenim
tésne souvisi odminovani, kdy variabilni slozka mzdy z&stnance je od-
visla od dosazeného, objekt&ymeiitelného vykonu. Vzdy vsak plati, Zze
odmenovani podle vykonu je efektivni pouze tehdy, jediazeno k vysled-
kam, které je zarstnanec schopen owviievat. Optimalg nastavené odén
novani ma pimy dopad do pracovniho vykonu zé&tnané a do realnych

vysledki podniku.

Nastrojem pro ueni klicovych pozadavk na zamistnance je kompe-

teréni model. V kompetemim modelu jsou tyto poZadavky definovany
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jako nezbytné kompetence, kterénpo vyplyvaji z pracovni naptnfunke-
niho mista, ufenych osobnich dila podminek v podniku.

V praktickéc¢asti prace jgéeSena implementace popsané teori€idnos-
ti realné organizace.r@dstavuji zde spoteost EUROGEMA CZ, a.s., vy-
znamnou stavebni firmu, v niZ je projekt realizqvy@ii podnikovou strate-
gii a prakticky ptibéh projektu od popisutwodniho stavu f&s implemen-

taci novych pistupi az k vyslednému stavu.

V ramci realizace projektu byla provedena konvéizeni spolénosti z
klasického organizmiho modelu na model procesnifiaeni. Ve spol&
nosti byly zavedeny podnikové procesy jako zaklgamwky pro nastaveni
fidicich nastraj a implementovana metoda BSC jako apiikaprostedi,

v némz probiha realné hodnoceni vykonu praces

V oblasti personalnihéizeni byly zamisthaném stanoveny osobni cile
(Management by Objectives) a tyto byly zapracovdnykompetetnich
modeli jednotlivych funknich mist. Propojenim podnikovych protes
kompeteknich model pies vrstvu BSC bylo ve firthzavedeno hodnoceni
na zaklad skute&n¢ dosahovaného vykonu gmou vazbou na od&iovani

zanestnand.

Veskeré projektové prace byly provag na zaklad analyz skuténych
firemnich postup a charakteristik spoteosti, znamena to, Ze reflektuji
podminky vyplyvajici z mise, strategie, orgadiziastruktury a podnikové
kultury organizace, a zarolveeaguji na pozadavky vyplyvajici ze stanove-
nych strategickych ail Jako aplikani prostedi byl pouzit specializovany
software ATTIS® spolénosti ATTN Consulting s.r.o.

LT

Cilem této prace bylo prokazat, Ze pro efektivpéni vykonu organizace
je nezbytné modelovat podnikové procesy a sladitgencipy organizace a
jejimi podnikatelskymi zagry obsaZzenymi v jejich strategickych cilech.
Dale, Ze tuto platformu je nutno provazat s osobrdiln zaméstnand a

jejich kompetencemi, a podminit pravidla hodnoceniasledného odso-
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vani plrenim stanovenych dil Tato prace ukazala, Ze pro zefek#ivhcin-
nosti organizace a pro udrZeni konkurenceschopagsidminkach saias-
né ekonomické situace jsou uvedené racionalizaostupy rozhodujici a

nezbytné. Prokazalo se, Ze popsany model je vhodeganim jako nastroj
efektivnihotizeni podniku.
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Matice odpo¥dnost

Nadfazeny procesni krok
Axmann Petr

C. procesniho
kroku

Nazev procesniho kroku

Matice odpovédnosti

Typ procesniho kroku

M0102 Pozemni stavby - realizace M0102.020 Ovéreni kompletnosti projektové dokumentace Zastupuje Rozhodovaci
M0102 Pozemni stavby - realizace M0102.040 Prevzeti a zafizeni stavenisté Vykonava Pfeménna
M0102 Pozemni stavby - realizace M0102.110 Kontrolni den Vykonava Pfeménna
M0102 Pozemni stavby - realizace M0102.120 Vyrobni porada Vykonava Pfeménna
M0102 Pozemni stavby - realizace M0102.130 Prabézna kontrola dokoncéenych praci Vykonava Pfeménna
MO0103 Specialni zakladani - realizace M0103.020 Ovéreni kompletnosti projektové dokumentace Zastupuje Rozhodovaci
MO0103 Specialni zakladani - realizace M0103.040 Prevzeti a zafizeni stavenisté Vykonava Pfeménna
MO0104 Dopravni stavby - realizace M0104.020 Ovéreni kompletnosti projektové dokumentace Zastupuje Rozhodovaci
MO0104 Dopravni stavby - realizace M0104.040 Prevzeti a zafizeni stavenisté Vykonava Pfeménna
MO0104 Dopravni stavby - realizace M0104.100 Kontrolni den Vykonava Pfeménna
MO0104 Dopravni stavby - realizace M0104.110 Vyrobni porada Vykonava Pfeménna
MO0104 Dopravni stavby - realizace M0104.120 Prabézna kontrola dokoncéenych praci Vykonava Pfeménna
MO0105 Drevostavby - realizace M0105.020 Ovéreni kompletnosti projektové dokumentace Zastupuje Rozhodovaci
MO0105 Drevostavby - realizace M0105.040 Prevzeti a zafizeni stavenisté Vykonava Pfeménna
MO0105 Drevostavby - realizace M0105.110 Kontrolni den Vykonava Pfeménna
MO0105 Drevostavby - realizace M0105.120 Vyrobni porada Vykonava Pfeménna
MO0105 Drevostavby - realizace M0105.130 Prabézna kontrola dokoncéenych praci Vykonava Pfeménna
MO0106 Realizace klientskych zmén M0106.020 Ovéreni kompletnosti projektové dokumentace Zastupuje Rozhodovaci
MO0106 Realizace klientskych zmén M0106.080 Kontrolni den Vykonava Pfeménna
MO0106 Realizace klientskych zmén M0106.090 Vyrobni porada Vykonava Pfeménna
MO0106 Realizace klientskych zmén M0106.100 Prabézna kontrola dokoncéenych praci Vykonava Pfeménna
Axmanova Zdenka

S020101 Obéh pfijatych faktur a u€etnich

dokladu S020103.100 Evidence faktury Zastupuje Pfeménna
S020101 Obéh pfijatych faktur a i¢etnich

dokladd S020103.140 Urceni skladu/HS-NS Zastupuje Pfeménna
S020101 Obéh pfijatych faktur a i¢etnich

dokladu S020103.150 Evidence ve skladovém hosp. Vykonava Pfeménna
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Pril. ¢. 07.a
Kli¢ové kompetence

Kompetencni model As1 asistent
Kompetence ODBORNA ZPUSOBILOST

Aktivné si doplfiuje potfebné znalosti a dovednosti v souladu s pozadavky na pracovni pozici

Ma odborné znalosti a dovednosti pro dosazeni pozadovaného vykonu na dané pracovni pozici

Kompetence PRACOVNI DISCIPLINA

Dodrzuje stanovenou pracovni dobu a prestavky

PIni stanovené cile v oblasti kvality, plnéni termind a pozadovaného objemu praci

Ridi se Pracovni fadem spoleénosti a pokyny vedouciho

Udrzuje poradek na pracovisti

Kompetence PRACOVNI INICIATIVA

Aktivné pfijima pracovni ukoly

Aktivné vyhledava pracovni ukoly

Navrhuje zlepSeni k organizaci vlastni prace i prace tymu

Pfedchazi moznym problémdm

V ptipadé vyskytu problému se snazi tento resit

Kompetence SAMOSTATNOST

Je schopen samostatné zvladnout i mimofadné/ nestandardni tkoly

Pracuje nad ramec pfijatych UkolG a snazi se predchazet moznym problémdm a uci se novym vécem

Pracuje samostatné v souladu s pracovnimi postupy a instrukcemi

Resi samostatné standardni problémy

Zaskoluje ostatni v feSeni nestandardnich problému

Kompetence TYMOVA SPOLUPRACE

Je tymovy hraé. Pfredava znalosti a zkuSenosti ostatnim

PIni si nejen své ukoly, ale zajima se i o problémy celého tymu a pomaha pfi jejich feSeni

Pfi pfipadnych neshodach a konfliktech jedna rychle a efektivné

Svym pristupem k vlastni praci i praci tymu pfispiva k vyslednému vykonu celého tymu

Kompetencni model As2 asistent
Kompetence ODBORNA ZPUSOBILOST

Aktivné si doplfiuje potfebné znalosti a dovednosti v souladu s pozadavky na pracovni pozici

Ma odborné znalosti a dovednosti pro dosazeni pozadovaného vykonu na dané pracovni pozici

Kompetence PRACOVNI DISCIPLINA

Dodrzuje stanovenou pracovni dobu a prestavky

PIni stanovené cile v oblasti kvality, plnéni termind a pozadovaného objemu praci

Ridi se Pracovni Fadem spole&nosti a pokyny vedouciho

Udrzuje poradek na pracovisti

Kompetence PRACOVNI INICIATIVA

Aktivné pfijima pracovni ukoly

Aktivné vyhledava pracovni ukoly

Navrhuje zlepSeni k organizaci vlastni prace i prace tymu

Pfedchazi moznym problémdm

V pripadé vyskytu problému se snazi tento resit

Kompetence SAMOSTATNOST

Je schopen samostatné zvladnout i mimoradné/ nestandardni ukoly

Pracuje nad ramec pfijatych ukolG a snazi se predchazet moznym problémdm a uci se novym vécem

Pracuje samostatné v souladu s pracovnimi postupy a instrukcemi

Resi samostatné standardni problémy

Zaskoluje ostatni v feSeni nestandardnich probléma

Svym pfistupem k vlastni praci i praci tymu pfispiva k vyslednému vykonu celého tymu




l.¢.07.b

Kompeterni mode

—

Pozadavky na
pracovni pozici

Kvalifikani o Kli¢ova méritka
tFida (uzdelani (o - . a vykonu
Nazev pracovni praxe, Klicové kompetence - znalosti, dovednosti, osobni (kvalita, kvantita
- - - Kéd pozice odbornost, Charakteristika prace kvality /chovani pro uspésny vykon prace e '
pozice Fix/hodina rxe ¢ - e chovani) - vazba na
zvlas!:nl (chovani v souladu s hodnotami firmy) e .
Variable zpﬁs,obllvos,t, odménovani
opravnéni,
jazyky, PC)
- pracuje samostatné podle vykresové 1.) samostatnost 1. kvalita pInéni
dokumentace a je schopen urcit souslednost . Pracuje samostatné v souladu s pracovnimi postupy a instrukcemi. odbornych norem a
stavebnich praci . Resi samostatné standardni problémy. technologickych
- ovlada vétsi mnozstvi technologickych postupli . Je schopen samostatné zvladnout i mimoradné/ nestandardni postupti
- organizuje pracovni tymy Ukoly.
- rozdéluje pracovni Ukoly a material . Zaskoluje ostatni v Fedeni nestandardnich problémd. 2. spInéni stanovenych
- provadi evidenci dochazky . Pracuje nad rémec pfijatych Gkoll a snazi se predchazet moznym termind
- provadi planovani zadsob a materidlu problém(m a uci se novym vécem.
- provadi evidenci prevzatého materialu 3. objem
- objednava stavebni material 2.) pracovni disciplina realizovanych praci
- prebira stavebni material od dodavatelll . Ridi se Pracovni Fadem spole¢nosti a pokyny vedouciho.
- organizuje priibéh praci na stavbé . Dodrzuje stanovenou pracovni dobu a prestavky. 4. splnéni kli¢ovych
- kontroluje vysledky prace stavebnich cet a . Udrzuje pofadek na pracovisti. kompetenci
_ sttedni dodavatelsk\?cl‘! firem o . PIni stanover:né cile v oblasti kvality, pinéni termind a pozadovaného
odborné stavebni | ~ kontroluje prallci pqdrlzenych objemu praci.
STAVBY- 1 svi s maturitou - vede stavebni denik a jinou povinnou
VEDOUCI _ praxe v oboru dokumentaci (ISO aj.) 3.) tymova spoluprace
min. 1 rok - kontroluje projektovou dokumentaci . Svym pfistupem k vlastni praci i praci tymu pFispiva k vyslednému

- projedndva a eviduje zmény PD

- vede dokumentaci BOZP

- vede dokumentaci ,Environment®

- vede dokumentaci jakosti (kvality)

- spolupracuje s investorem (zastupcem
investora) a dodavateli stavby

- sleduje ekonomické ukazatele stavby
- koordinuje postup praci dodavateld

- Fidi stavby malého rozsahu

vykonu celého tymu.

PIni si nejen své Ukoly, ale zajima se i o problémy celého tymu a
pomaha pfi jejich Feseni.

Je tymovy hrac. Pfedava znalosti a zkusenosti ostatnim.

4.) odborna zplsobilost

Mé odborné znalosti a dovednosti pro dosazeni pozadovaného
vykonu na dané pracovni pozici.

Aktivné si doplfiuje potfebné znalosti a dovednosti v souladu
s pozadavky na pracovni pozici.

5.) vedeni lidi

Komunikuje s tymem/jednotlivci a nadfizenymi.
Praci ostatnich organizuje efektivné a bez




Pril. ¢. 08.a
Kompeterni model_hodnoceni

Jan Meznamy - Tvorba

Iména [ekanamicky Gsek - Jan Nezndmy (zsistend o] (X ] Kompeteninimodsl  |4s2asistent (B8 EY
Cielo osaby |999999 | Nadiizent | 0102 ekonomicky dssk 13 - Sekaninova Jar |
Funkéni mista |"'15'55t‘5"'lt | Easovy plan |Mésfc |E]E]
Org. jednotka 10102 ekonamicky lssk |

lﬁj‘konﬂost] Kompetencni model | Tréninkowy pién || Histors hodnoce

MNawrhuje zlepdeni k organizaci viastni préce | préce tymu
| & Kompetence: SAMOSTATNOST
& Ofekdvané hodnaoceni: 12
@l Vaha: 20
Pracuje samostatné v souladu s pracovnimi postupy a instrukcemi
Eed T samostztng standardni problérrry
Je schopen samostatné zviadnout | mimoradne,” nestandardni Gicoly
Pracuje nad ramec pRjatych Ukoll a snaii se pfedchazet moZnym problémum a udi se nowvym wiocem
& Kompetence: TYMOVA SPOLUPRACE ' )
1 & Oekdvané hodnoceni: 9

& vaha: 20

=[] [ [m [0 ][ 2] (ox_ ) [Csomo ]




Jan Neznamy - Tvarba

Pril. ¢. 08.b
Vykonnost

Iména |ekonamicky tsek - Jan Nezndmy (asistent) L. (]
Eislo asaby 599999 |
FunkEni misto lasistent |
Org. jednotia  |0102 skonomicky sk |

Vikernost | Kompetenéni model | Tréninkow plén | Historie hodnoceni | Verze |

Kompetendnimode]  |As2asistent ()]
Nadizeny | 0102 ekonomicky dsek 13 - Sekarinova Jar |
Casovy plén |Mésfc |

sem pietihnéte zahlavisloupce, podle kterého choete seskupovat

™ ; Upravit
g 5{}_:Zad1uiennst Procesnikrok Stabili_taﬁn'rj'_ EUF_\'.OGEM.._
lﬂ' B0, Likvidita Frocesnikrok | Stabilta fimmy.  EUROGEM ..
Detail
ukazatele.

=] (<] [=][o ][]
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Pril. ¢. 09.a

C

\(©
>

N

Tarifn

Podminky prace

Kvalifika€ni . .
N3 a trida Kéd v’kT:Lkart?ese Odpovédnost Vlivy pracovniho trhu (fyzicka narocnost 20%, Vzdélani Praxe Specializace
Szsviprgcovn Fix/hodi o Y P psychicka naroénost 50%,
pozice ix/hodina pozice pracovni prostiedi 30%)
Variable
15% 30% 20% 10% 7,5% 7,5% 10%
1
. 1,05
ZEDNIK 65 K¢ Zel 1,05 1,00 1,05 1,00 1,00 1,00 1,00
1,10
3 000 K¢
2
. 1,05
ZEDNiK 70 K& Ze2 1,05 1,00 1,05 1,00 1,05 1,00 1,00
1,10
4 000 K¢
3
. 1,05
ZEDNIK 80 K¢ Ze3 1,05 1,00 1,05 1,00 1,05 1,05 1,00
1,10
6 000 K¢
4
. 1,05
ZEDNiK 100 K& Ze4 1,05 1,00 1,05 1,00 1,05 1,05 1,00
1,10
5 000 K¢&
1
STAVEBNI 1,10
DELNIK 60 K& SD1 1,05 1,00 1,00 1,28 1,00 1,00 1,00
,
4 000 K¢
2
STAVEBNI 1,10
XA 75 K¢ SD2 1,05 1,00 1,00 1,00 1,00 1,05 1,00
DELNIK 110

5000 K¢




Pril. ¢. 09.b
Mzdovyiad

GEMA CZ

Bodové hodnoceni pracovnich funkci, za

Tiskopis Q SM 02/03 A

Fazeni do tFid, parametry variabilni slozky mzdy

Nézev funkce Bodové hodnoceni Ur €eni tarifu [Tarifni pAsma (osobni ohodnoc.) Variabilni slozka Hodnoceni var. Slozky
+
) § g 2
— 1) 5 o N o —
g 3 3 g £ E < 5 & ) g
(3] > — = S — \© >
}C_, § . )g < ; g H 5 g £ Tx qu o| §
s 5 = o B & 8 2 g £ g g g7 |8 w 2| £z
s B = & & b < S 3 S N 8§ DE o g Ff Bxm
= 8 £ B g| = 4 &) x 2 3 E m 2 =3 X x X| £%
3 s 5 g 3 £ > =2 S | i = = = 2 = £ £g ) I
o £ 8 3 2 3 S 2 7 o o o o o 3 o T €3 w z| m| s=
R [ & 5 § < > ST = N 3 £ £ £ £ £ 8 E E| E> p S Z| 8%
> o 9 N & o o o o T ° & 8 3 8 3 Y 3 83 > > S| &5
=i IN ) ~t It} < N~ o« fe) = [l i o Q o > 0 = = £ > > > [
Véha 2.000 1.00 1.00f 0.75 0.50 0.50 1.00 1.50 1.00
Max pocet bodl 15 5 5 10 10 15 15 10 10 100.00
30.0%| 5.0%| 5.0% 7.5% 5.0%| 7.5%| 15.0%| 15.0%| 10.0%
Asistent 1 10 0 0 0 0 0 5 0 0 1 25.00 3 13 000| 15 700| 18 400| 21 100 20%| 2600| 23700 33%| 33%)| 33%|pololetné
Asistent 2 10 0 5 0 0 0 5 0 10 1 40.00 5 19 000| 23 000| 27 000| 31 000 30%| 5700 36 700 33%| 33%)| 33%|pololetné
Asistent stavbyvedouciho 10 0 0 0 0 5 5 0 0 1 2750 4 15 200| 18 400| 21 600| 24 800 20%| 3040| 27 840 0%| 50%| 50%]pololetné
Ekonomicky a vyrobni feditel 15 5 5 0 0 0 15 5 10 1 7250 8 40 000| 48 400| 56 700| 65 100 50%)| 20 000| 85 100 0%]| 100%| 0%]pololetné
Generalni feditel 15 5 5 0 0 0 15 10 10 1 80.00| 8 40 000| 48 400| 56 700| 65 100 50%)| 20 000| 85 100 0%]| 100%| 0%]pololetné
Hlavni acetni 15 5 0 0 0 0 10 5 5 1 57.50| 6 24 800| 30 000| 35 200| 40400 30%)| 7 440| 47 840 0%]| 100%| 0%]pololetné
Informatik - analytik 10 5 5 0 0 0 10 5 10 1 57.50| 6 24 800| 30 000f 35 200| 40400 30%)| 7 440| 47 840 33%| 33%)| 33%|pololetné
Manazer klientskych zmén 10 5 5 0 0 0 10 5 5 1 5250 6 24 800| 30 000( 35200| 40400 50%| 12 400| 52 800
Mzdovy ucetni 10 5 0 0 0 0 5 0 5 1 35.00( 5 19 000] 23 000( 27 000 31 000 20%| 3800| 34800 0%]| 100%| 0%]|pololetné
Obchodni feditel 15 5 5 0 0 0 15 5 10 1 7250 8 40 000| 48 400| 56 700[ 65 100 50%| 20 000| 85100 0%| 100%| 0%]|pololetné
Personalista 15 5 0 0 0 0 10 5 5 1 5750 6 24 800| 30 000( 35200| 40400 30%| 7 440| 47 840 0%]| 100%| 0%]|pololetné
Pravnik 15 0 0 0 0 0 10 5 10 1 5750 6 24 800| 30 000( 35200| 40400 30%| 7 440| 47 840 0%]| 100%| 0%]|pololetné
Rozpodtar 10 0 0 0 0 0 5 5 5 1 3750 5 19 000] 23 000( 27 000 31 000 30%| 5700| 36700 0%]| 100%| 0%]|pololetné
Rozpodtar 2 10 5 5 0 0 0 5 5 5 1 4750| 6 24 800| 30 000( 35200| 40400 30%| 7 440| 47 840
Spravce IT 10 0 5 0 0 0 5 5 5 1 4250 5 19 000] 23 000( 27 000 31 000 30%| 5700| 36700 33%| 33%| 33%|pololetné
Stavbyvedouci 1 10 5 0 0 0 5 5 5 0 1 40.00] 5 19 000] 23 000( 27 000 31 000 50%| 9 500| 40500 33%| 33%| 33%|pololetné
Stavbyvedouci 2 10 5 0 0 0 5 10 10 5 1 5750 6 24 800| 30 000( 35200| 40400 50%| 12 400| 52 800 33%| 33%| 33%|pololetné
Stavbyvedouci 3 10 5 5 0 0 5 10 10 5 1 62.50( 7 32 400] 39 100( 45900| 52 600 50%| 16 200| 68 800 33%| 33%| 33%|pololetné




Pril. €. 10
Souhlas se zvefejnénim

PROHLASENI O SOUHLASU SE ZVEREJNENIM UDAJU

Prohlasujeme,

ze souhlasime se zvefejnénim 0daji o spoleénosti EUROGEMA CZ, a.s., které jsou uvedeny
v bakalarské diplomové praci s nazvem Prechod k procesnimu rizeni a Balanced Scorecard ve
spolecnosti EUROGEMA CZ, a.s. autora prace Tomase Nezmeskala.

Tato prace vznikla za prispéni Mgr. Ing. Romana Valka, ekonomického a vyrobniho feditele

spole¢nosti, ¢lena piedstavenstva, a se svolenim spolecnosti EUROGEMA CZ, a.s.

V Olomouci, dne 24. ledna 2012

Mgr. Ing. Roman Valek

¢len predstavenstva


nezmeskal
Textové pole
Příl. č. 10
Souhlas se zveřejněním


