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SOUHRN

1 Cil prace:

Aplikace metody Balanced Scorecard se &@mim narizeni lidskych zdrdj v konkrétni spoknosti za delem
implementace strategie a vyteni jednotného ramce pitzeni spolénosti a éteni vykonnosti.

2 Vyzkumné metody:

Rozbor a srovnani dostupné literatury na téma BalduScorecard
Rozbor literatury na ténzeni lidskych zdrdj
Syntéza metody Balanced Scorecaftizani lidskych zdrdi.

3 Vysledky vyzkumu/prace:

Sestaveni teoretického ramce pro metodu Balancee&rd, uteni hlavnichktinnostitizeni lidskych zdrdj a
uréeni hlavnich st§nych bodi z obou oblasti, tedy identifikace navaznosti mg®8C atizeni lidskych zdrdi.
Aplikace teorie na konkrétni popsané predt a vytvdeni Balanced Scorecard pro danou sgradet. Navrh
systému hodnoceni z&stnand a odngnovani zanstnand.

4  Zavéry a doporuéeni:

Aktivné vyuzit navrh Balanced Scorecard jako vhodny naptmimplementaci strategie a jako podklad pro
nekteré metodyizeni lidskych zdrdi, jako je hodnoceni zafstnané a odnginovani zanistnané. Navrzeny
soubor cili a metitek v praxi dale rozvijet. Wuzit vyt¥eny navrh jakozto podklad pro komplexfdeni
spol&nosti na vSech Urovnich.

KLi COVA SLOVA

Balanced Scorecard

Rizeni lidskych zdrdj

Strategie

Implementace Balanced Scorecard
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SUMMARY

1. Main objective:

Application of Balanced Scorecard strategic manageraystem with focus on human resources manageme
a specific company with the aim to implement stygtend creation of a general framework for the canyp
management and performance measurement.

2. Research methods:

Analysis and comparison of available resourceserBalances Scorecard topic.
Analysis of resources on the topic of human resssimanagement.
Synthesis of the Balances Scorecard method andrhesaurces management.

3. Result of research:

Compilation of theoretical framework for the BSCthead, identification of main activities of the huma
resources management field and identification afrfiaks between BSC and human resources manageme|
Application of the theory on the specific envirommhand creation of the Balances Scorecard. Propdsal
employee evaluation system and employee remunarsttiategy.

4. Conclusions and recommendation:

Use the developed Balanced Scorecard frameworkas for company strategy implementation and hasis
for several methods of human resources managemetit,as employee evaluation and employee remuoerg
Further develop the proposed system of goals arasunes in the daily use within the company enviremntm
Use the created proposal as a basis for complepaoyrmanagement on all levels of management.
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Strategy Implementation
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1. Uvod

1.1. Pfredmluva

Balanced scorecard, neboli vyvaZena vysledkova tabulka, zkracené BSC. S timto
nazvem jsem se poprvé setkal na prednaskach z manaZerského controllingu. Téma mé
okamZité zaujalo. Filozofie této metody na mé zapiisobila jako syntéza vétSiny doposud
poznanych manazerskych metod sledovani vykonnosti podniku. Zajimavé ptisobila
predevsim ona vyvazenost, tedy skuteCnost, Ze metoda se nezabyva pouze finan¢nimi
vysledky podniku, ale dava je na stejnou troven jako jiné ukazatele.

Myslenka této vyvazenosti se najednou tahla i dalSimi zkoumanymi oblastmi v ramci
studia, kdy jsem si stale vice uvédomoval, Ze ve vSech oblastech je tfeba se zaméfit na
vice perspektiv. At’ se to tyka témat jako projektovy management, kde potiebujete nejen
dosahnout poZadovaného cile, ale také vést projektovy tym, zlepSovat procesy,
vzdélavat se, nebo v tématu Fizeni lidskych zdrojut, kde je opét tfeba se zaméfit nejen na
vykonnost, ale i na jina kritéria.

Vazbou na fizeni lidskych zdroji jsem se zacal zabyvat i v praxi, kdy jsem narazil na
problém podle ¢eho strukturovat personalni pohovory, dle jakych kritérii hodnotit ¢leny
tymu. OkamZité opét vyvstala mySlenka na 4 perspektivy BSC, které se zdaly vhodné i
pro vedeni téchto pohovorti. Ukéazalo se uZite¢cnym vSem pracovnikiim pfipomenout, Ze
existuji néjaké financni vysledky, ale zaroven je tfeba udrZovat spokojenost zakaznikd,
zlepSovat interni procesy a sniZovat naklady a za timto ucelem se neustale vzdélavat.

Toto spojeni strategie a témat z Fizeni lidskych zdroji mé piimélo k zaméfeni
diplomové prace pravé timto smérem a pokusit se integrovat v mé praxi jak systém
strategického Tizeni a méfeni vykonnosti, tak i metodiku fizeni lidskych zdroji
zaloZenou pravé na kritériich BSC.

Z této uvahy tedy vzniklo téma: Aplikace metody Balanced Scorecard se zamérenim na
fizeni lidskych zdroji. Prace tedy v teoretické Casti obsahuje bliZ§i seznameni s
metodou Balanced Scorecard (BSC), dale pak s teorii Tizeni lidskych zdroji. V
praktické casti je pak proveden rozbor navaznosti metody BSC na Fizeni lidskych zdrojt
a naopak. Nasledné je provedena aplikace metody BSC se zaméfenim pravé na
navaznosti na fizeni lidskych zdrojt v prostiedi konkrétni spolecnosti.
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1.2. Cile

Hlavnim cilem diplomové prace je aplikace metody Balanced Scorecard se zamérenim
na Fizeni lidskych zdrojii v konkrétni spolec¢nosti, ktera si nepfe byt jmenovana a je
uvadéna pod nazvem ABC. Aplikace spociva ve vytvoreni ramce metody BSC a ramce
vybranych néstroji pro fizeni lidskych zdroji. Zameérem neni detailni zkoumani
jednotlivych méritek Ci zplisobii méfeni, ale spiSe doporuCeni vyvazenych cili a
predbéZny vybér méritek pro dalSi zpresiiovani a rozvoj metody v ramci spoleCnosti
ABC.

Motivem pro tento cil byla prakticka potfeba implementace strategie a pribliZeni této
strategie vSem zaméstnanciim dané spolecnosti. ManaZefi se Casto soustfedi na dosaZeni
hlavnich finan¢nich cili, aniZ by si uvédomovali jejich navaznost na cile v jinych
oblastech a cesta k tispéchu pak casto konci cestou do zahuby po realizaci nesmyslnych
Skrtti v nakladech a podobné. Dals$i motivaci byla absence navaznosti Fizeni lidskych
zdrojii na plnéni ostatnich povinnosti. Rada spole¢nosti m4 jisté propracovany systém
fizeni lidskych zdroja, ale v praxi se setkdvame zvlasté u menSich a stfednich podnikt
se situaci, kdy se manaZerovi najednou objevi na stole tikol jako napfiklad: ,,Ohodnot’
zameéstnance podle jejich vykonu.“ Nebo jen: ,,Proved hodnotici pohovory.“ Bez dalsi
specifikace ¢i navaznosti. Toto doufame vyftesit stanovenim celkového ramce nastroji
pro Fizeni, implementaci strategie a propojenim s Fizenim lidskych zdroja.

Abychom dospéli k hlavnimu cili, je nutné blizZsi seznameni s filozofii Balanced
scorecard, jak tento systém vznikal a jeho zdkladni vlastnosti a moznosti. Pivodnim
zamérem metody BSC bylo vytvorit vyvaZzenou metodiku sledovani vykonnosti
podniku. Tento hlavni parametr je zachovan i pfi implementaci do spolecnosti ABC a
jednim s dilCich cili je tedy i prozkoumat jednotlivé perspektivy metody BSC, prizkum
jednotlivych kritérii pro hodnoceni vykonnosti podniku v jednotlivych oblastech pro
jejich specifickou aplikaci.

V ramci zkoumani celého systému BSC je kladen specificky diiraz pravé na vazbu na
systém Fizeni lidskych zdrojt. Pro zjiSténi téchto vazeb je tedy nutné blize prozkoumat i
zasady z oblasti Fizeni lidskych zdroji a vytvorit tak teoreticky ramec i pro tuto oblast.

V praktické casti prace pak dochazi k aplikaci teoretickych poznatkii na konkrétni
organizaci — spolecnost ABC. SpoleCnost si nepfeje zvefejiiovat presnou identifikaci a
jiné interni data, jeji ndzev je tedy upraven a informace o spolecnosti upraveny tak, aby
poskytovaly readlny obraz o jejim hospodareni.

Po definovani parametrii spolecnosti a jejich cilt je tedy aplikovana teoreticka Cast na
tuto situaci, stanovena kritéria pro méreni vykonnosti, stanoveny specifické vazby na
systém Tizeni lidskych zdroju.

Vysledkem je pak sestaveni hlavniho ramce BSC pro spolecnost ABC, doporuceni
konkrétnich cili v jednotlivych perspektivach BSC, dale pak méfitek doporucenych pro
méteni vykonnosti spolecnosti a také doporuceni cilovych hodnot a hlavnich iniciativ
sméfujicich k plnéni cild.

V ramci fizeni lidskych zdroji je pak sestaven rdamec doporuceni pro tvorbu dalSich
nastroju pro fizeni spolecnosti tak, aby nebyla oddélena metodika Fizeni lidskych zdroji
od praktického Fizeni spoleCnosti a aby systém Fizeni lidskych zdroji sméfoval pravé k
implementaci metody BSC.
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Zavérem by mél byt uceleny prehled urCeny manaZerim spolecnosti jako jeden
komplexni soubor nastroji pro praktické fizeni spolecnosti ABC.

1.3. Metodika

V teoretické Casti je kladen velky diiraz na seznameni se s metodou BSC v co nejCistsi
podobé, jak ji vytvorili jeji autofi. Pfi rozboru literatury bylo zjiSténo, Ze vétSina autort
vénujici se problematice BSC se v maximalni mife odvolava pravé na tviirce metody.
Naptiklad Smullen (1997) ma autory metody jako jediny zdroj i veSkeré priklady se
shoduji s Kaplan (2002). Jako hlavni zdroj této teoretické Casti je tedy pouZito dilo panu
Kaplana a Nortona (Kaplan 2002). Alternativni autofi se jiz zabyvaji pouze rtiznymi
pohledy na implementaci metody. Nékteré poznatky jsou pouZity i z dila spolecnosti
Horvath & Partners (Horvath, 2002), coZ je poradenska spolecnost zaloZena nestorem
financniho controllingu Péterem Horvathem. Tato obsahld publikace nabizi pravé
alternativni pohled na metodu BSC z pohledu controllingu a méreni vykonosti, coZ je v
kontrastu s pristupem Kaplana (2002), ktery sice zacal u meéreni vykonnosti, ale
soucasny pohled je spiSe strategicky, zaméfeny na komplexni manaZersky systém. Je
tedy provedena literarni reSerSe, rozbor jednotlivych zdroji a syntéza ziskanych
informaci.

Pro seznameni s teorii lidskych zdrojt je pak proveden rozbor literatury z této oblasti.
JakoZto hlavni zdroj byla zvolena publikace Michaela Armstronga, ktery je mezinarodni
kapacitou pravé v oblasti Fizeni lidskych zdrojt a vychazeji z néj i ceské ucebnice z této
oblasti.

Rozborem a srovnanim vybrané literatury je pak provedeno propojeni téchto dvou
obecnych ramci. Jsou identifikovany spolecné priiseciky a metody, které je vhodné
propojit. Cilem propojeni je implementovat hlavni zasady fizeni lidskych zdroja do
metody BSC, jde tedy o syntézu obou oblasti.

Posledni cast prace je jiZ samostatnym doporuCenim autora spolecnosti ABC na
stanoveni cild, méfitek a konkrétnich nastrojui Fizeni. Doporuceni vychazi z rozboru
uvedeném v teoretické Casti a v kapitole syntetizujici metody BSC s Fizenim lidskych
zdroji, déle pak z vice jak desetileté praxe autora z prostfedi spolecnosti podobnych
spolecnosti ABC a nékteré myslenky jsou konzultovany s jinymi pracovniky ABC.

Jak jiZ ale bylo Feceno, cilem prace neni dat jediny spravny pohled na implementaci
metody, ale spiSe prvotni navrh, ktery bude autorem implementovan i v praxi a dale
rozvijen.
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2. Teorie Balanced Scorecard

2.1. Filozofie Balanced Scorecard

Jesté pred zkoumanim vyvoje ¢i historie Ci jinych detailti této metodiky je nutné
definovat zakladni filozofii. Ta vyplyva z fady uCebnich textli, konkrétné ji uvadéji sami
autofi metodiky. Nasledujici obrazek je volné pfevzat pfimo od autort, Kaplan (2002):

Financni perspektiva
cile Mé&fitka  zaméry Iniciativy

Abychom
&li finan&ni

ispech, jak

ychom méli

Vystupovat

akcionafi?

ZAKaznicka perspektiva Perspektiva internich procesu
cile M&Fitka  zaméry Iniciativy bychom (S Mé&Fitka  Zaméry Iniciativy
ispokojii

f\bychom VIZE hase

haplnili nasi (P
izi, jak ) A ?Kilonaie i
ychom méli ,aakyizhnl Y, Vv
Vystupovat STRATEGIE .
bred nasimi y
” procesech
dhaznb? usime byt

lepsi?

Perspektiva ucent se a rustu

Cile Méfitka Zaméry Iniciativy

Abychom
haplnili nasi
izi jak si
udrzime
ischopnost
€nit se a
ZlepSovat?

Obrazek 1: Zdkladni schéma BSC dle Kaplan (2002)

Tento zakladni a zdanlivé jednoduchy model jasné ukazuje 4 perspektivy metody BSC a
jejich dtleZitost pro vizi a strategii podniku. Zakladem metody je vyvaZenost téchto
perspektiv.

Jak uvadi Kaplan (2002, s. 15), tedy autofi metody, ,,informacni vék vyzaduje k
dosazZeni tuspéchu po vyrobnich i sluzby poskytujicich firmdch nové schopnosti.
Schopnost mobilizovat a zuZitkovat nehmotnd nebo neviditelnd aktiva je mnohem vice
rozhodujici, neZ investovani fyzickych hmotnych aktiv a jejich rizeni.

Metoda BSC se tedy kromé hmotnych aktiv soustfedi i na ta nehmotna. Ctyfi
perspektivy takto zohlediiuji vSechny faktory ovliviiujici ispéSnost organizace. Jde o:

» Financni perspektivu

» Zakaznickou perspektivu

* Perspektivu uceni se a ristu

» Perspektivu internich procest

Aby byla spolecnost dlouhodobé tispésna, musi dosahovat vyrovnané vykonnosti ve
vSech téchto perspektivach. Velky dtraz je kladen na slovo ,dlouhodobé“. V
kratkodobém horizontu je mozZné uspét i na zakladé strategie motivované napriklad
pouze finan¢nimi vysledky, kde je ale upfednostiiovan kratkodoby nebo okamZity zisk
na ukor dlouhodobého rozvoje. Typickym prikladem tohoto pfistupu je omezeni nakladu
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na inovace. V takovém pripadé mizZe spolecnost uspét v kratkodobém horizontu, kdy
ma k dispozici zajimavy produkt s konkurencni vyhodou, ale bez investic do inovaci a
rastu bude jisté brzo predstiZena a v krajnim pripadé i eliminovana konkurenci, ktera

~evs

prijde s inovativnéjSim produktem.

Metoda BSC tedy fika, Ze pro uspésné fizeni firmy je nutné zohlednit jednak tradicni
financni kritéria (financni perspektiva), ale nezapomenout ani na pozadavky zakaznikt
a udrzovani dobrych vztaht se zdkazniky (zdkaznicka perspektiva), dale pak je nutné
organizaci neustale ucit a vzdélavat, at' jiZ prostfednictvim jejich zaméstnanc nebo
inovacemi a technologiemi (perspektiva uceni se a riistu), a v neposledni fadé je nutné
zefektiviiovat interni procesy, sniZovat naklady a zvySovat efektivitu (perspektiva
internich procesti).

Rada kritérii miZe jit proti sobé, napiiklad investice do vjvoje mohou znamenat horsi
finan¢ni vysledky. Cilem je tedy vyvaZenost vSech zasadnich parametri aby bylo
dosahovano tspéchu ve vSech uvedenych perspektivach.
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2.2. Vyvoj BSC

Jak uvadi Kaplan (2002, s. 9), metoda BSC byla vyvinuta v ramci vyzkumného projektu
,2Méreni vykonnosti podniku budoucnosti“ v 90. letech minulého stoleti za ticelem
vytvoreni modelu, ktery nebude tolik akcentovat dosavadni diraz na pristupy méreni
vykonnosti zaloZené na klasickych ucetnich vykazech. Jak bylo jiZ naznaCeno ve
filozofii metody, diraz na financni a Gcetni vykazy miZe omezovat potencial podniku
vytvaret budouci hodnoty pravé z divodu preference okamzitych ekonomickych
vysledki.

Mezi vSemi zkoumanymi studiemi zvitézil pravé pojem scorecard, ktery uz v té dobé
nékteré spolecnosti vyuzivali pravé pro méreni inovacnich procesii. V ramci diskuse
autorti byla tato myslenka rozsifena na pojem vyvazeny scorecard, tedy BSC, sestaveny
ze 4 riznych perspektiv.

Prvni publikace této metody priSla v ¢lanku ,,Balanced scorecard — Measures That Drive
Performance®, ktery byl publikovan v Harvard Business Review v tinoru 1992.

Jak z nazvu vyzkumného projektu tak i z nazvu prvniho ¢lanku vyplyva, Ze metoda byla
z pocatku zameérena vyhradné na méreni vykonnosti. Nebyla tedy koncipovana jako
komplexni managersky systém, jak je vnimana v dneSni dobé.

Toto rozsiteni prislo v ramci dalsi publikace autorti, tedy v ¢lanku ,,Putting the Balanced
Scorecard to Work“, ktery byl opét zvefejnén v Harvard Business Review v Fijnu 1993.
V tomto C¢lanku jiz autofi zdiraznuji ddleZitost vybéru kritérii pro hodnoceni v ramci
BSC a jejich propojeni se strategii podniku. Spravna volba kritérii a propojeni se
strategii pak podle autortd vede ke spravné identifikaci klicovych procesi podniku.

Po aplikaci metody v praxi se z ni tedy stal nejen systém méfici vykonnost, dale i
pomicka pro tvorbu strategie, ale nakonec i kliCovy manaZersky systém. Firmy
implementujici tuto strategii ji tak vyuZivali pro stanoveni cilG, alokaci zdrojq,
rozpoctovani, planovani, strategickou zpétnou vazbu a proces uceni se. Autori pak toto
rozSifeni popsali v dalSim ¢lanku v Harvard Business Review v roce 1996, ,,Using the
Balanced Scorecard as a Strategic Management System*®.

Tento Clanek pak vyustil v publikaci celé knihy, ze které pravé Cerpa v teoretické Casti
tato prace. Jde souhrn pravé pred tim vydanych ¢lankt a komplexni pohled na metodu
BSC, nazev knihy je ,,The Balanced Scorecard. Translating Strategy Into Action®, v
CeStiné pak vySla pod nazvem ,Balanced Scorecard, Strategicky systém méfeni
vykonnosti podniku®.
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2.3. Dlvody pro zavedeni BSC

Jaké jsou vlastné diivody pro zavedeni BSC? Je to skutecné vSeobjimajici manazZersky
systém, nebo jen libiva teorie zvySujici trZby poradenskym firmam? Zajimavou
statistiku a divody uvadi Horvath (2002, s. 2), ktery cituje statistku: ,,Podle odhadii
Garten Group vyuZivalo BSC v roce 2000 jiZ 40% z tisice nejvétsich spolecnosti“. Autor
dale uvadi, Ze 40% podnikti indexu DAX 100 (index némecké burzy) BSC bud
vyuZivaji, nebo jsou v procesu jejiho zavadéni.

Horvéth (2002, s. 2) také uvadi osm zéakladnich dvodi pro zavedeni BSC, mezi které
patfi:

* ,,Nutnost prosazeni strategie. Nutnost prosazeni strategie do praxe je dnes
hlavnim diivodem pro zavedeni BSC

* Kritika klasického systému ukazatelti

* Nutnost zprehlednéni reportingu. V tadé podnikii panovala nespokojenost
managementu s podnikovym reportingem. Agregovand data neddvala dostatecny
prehled o stavu implementace strategie, pouze o financnich ukazatelich.

* Nutnost zjednodusSeni procesu pldanovani. Stdavajici systém strategického a
operativniho pldnovani na rocni bazi je prilis dlouhy na to, aby bylo moZné
pruzné reagovat na novou konkurencni situaci.

* Nutnost zlepsSeni externiho reportingu. Empiricka studie provedend Ernst &
Young v roce 1997 ukdzala, Ze asi jednu tretinu informaci vyuZitych prFi
rozhodovdni o investicich tvori nefinancni méritka. Z tohoto diivodu napriklad

v

Deutche Bank zverejnila nefinancni méritka dle BSC.
* Dominantni postaveni financnich velicin pro Fizeni.

* Organizacni oddéleni ttvaru strategie a controllingu. Toto oddéleni miiZe
zpusobit komunikacni problémy a rozdilné chdpdni strategie

* Kon TraG jako podnét k zavedeni BSC (zdkon pro kontrolu a zpriihlednéni déni
v podniku, platny v Némecku). “

Horvath (2002, s. 8) také definuje BSC jako ,,zvldstni druh konkretizace, zndzornéni a
sledovdni strategii, s jejiz pomoci se md vyrazné zvySit pravdépodobnost zavedeni
zamyslené strategie .

Zminka o reportingu neni u Horvatha nahodou. Peter Horvath je pravé zakladatel oboru
reportingu jakoZto nastroje pro fizeni spoleCnosti. V knize Balanced Scorecard v praxi
se tak pokouSi o syntézu pravé reportingu a metody BSC v komplexni manaZersky
systétm. Je tedy patrné, Ze systém BSC neni alternativou k dosavadnim metodam
zaméfenych predevsim na financni data, ale spiSe jeho rozsirenim.

Kaplan (2002, s. 29) odivodiiuje potiebu zavedeni BSC z opacného konce a pouziva
hlavni argument ,,kdyZ to nemiizes mérit, nemiizes to ani ridit“. Jde tedy o diraz na
identifikaci klicovych ukazateli v jednotlivych perspektivich BSC a jejich spravné
meéreni a vyhodnoceni.

Kaplan i Horvéth se shoduji pravé na dileZitosti propojenosti se strategii a prosazeni
této strategie. Kaplan (2002) zdtiraziuje, Ze BSC poskytuje manazertim uceleny ramec
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prevadéjici strategii a vizi podniku do uceleného souboru méfitek vykonnosti. Autor
uvadi na prikladu spolecnosti Rockwater také dtleZitost propojeni celkové strategie s
kaZdodenni Cinnosti jejich zaméstnanci. Nestaci vzletné fraze o vizi, misi a strategii,
kterd byvaji pronaSena na konferencich, kdyZ se s nimi neumi ztotozZnit jednotlivy
zameéstnanci v ramci jejich kazdodenni ¢innosti. Pravé na tuto oblast budou zaméfeny i
dalsi kapitoly soustfed’ujici se na personalni fizeni. Kaplan (2002, s. 32) to ilustruje na
rozhovoru Normana Chamberse, prezidenta spolecnosti Rockwater s jednim z jeho
projektovych manaZerti, kde mu manaZer na konferenci fika: “Norme, chci abys védél,
Ze ti vizi vérim a chci se podle ni fidit. Zrovna tu mdm zdkaznika, ale nevim, co bych
mél délat, aby to bylo v souladu s tvymi predstavami.“ BSC tady nabizi feSeni prave v
transformaci vizi do konkrétnich méfitelnych cili rozdélenych do 4 perspektiv.

Pro spravnou implementaci BSC je tedy nutné spojeni meéfitek s jedinou strategii
daného podniku. Kaplan (2002, s. 36) také zdtraziuje vzajemnou provazanost
zvolenych meéfitek vztahy pricina — dtsledek. Prikladem takové provazanosti je
nasledujici schéma klicovych ukazatelti napfi¢ 4 perspektivami. Schéma je uvedeno
jako Obrazek 2.

Pfi zavadéni BSC je ale tfeba také dat pozor na stav organizace, do které BSC
zavadime. Jak upozoriiuje Vysusil (2004, s. 24), BSC nelze bezmyslenkovité zavést do
zbyrokratizované organizace. Autor poukazuje na vyvoj BSC a jeji vrcholovou podstatu,
tzn., Ze je vysledkem a souhrnem dosud pouZivanych metod. Aby ji podnik mohl
uspésné zavést, musi mit funkcni zakladni systémy fizeni, jako je financni fizeni a
finan¢ni analyza, pfipadné i procesni fizeni.
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Finanéni perspektiva

ROCE

Zakaznicka perspektiva

loajalita zakaznika

{

véasné dodavky

Perspektiva internich procesu
kvalita procesu doba trvani cyklu
Perspektiva u¢eni se a rustu Sesairoe
zaméstnancd

Obrdzek 2: Vazby mezi klicovymi ukazateli BSC. Zdroj: Kaplan (2002)

,»Spravné sestaveny BSC vypravi pribéh o strategii podnikatelské jednotky. Mél by
rozpoznat a explicitné vyjddrit posloupnost hypotéz o vztazich pricin a disledkii mezi
vystupnimi méritky a hybnymi silami vykonnosti téchto vystupti. Kazdé méritko BSC by
mélo byt ¢ldnkem retézce pricin a disledki, sdélujici vyznam strategie jednotlivych
podnikatelskych jednotek celému podniku“ piSe Kaplan (2002, s. 37). Jak toto souvisi s
divody pro zavedeni BSC? Priklad krasné vystihuje prospésnost BSC k formulaci

strategie a jeji prosazeni napri¢ podnikem.

Na zakladé divodi Horvatha z pohledu spiSe controllingového a Kaplana z pohledu
soustfedéného spiSe na méreni vykonnosti jsou hlavni divody a pfinosy zavedeni BSC

do podniku nasledujici:

* BSC pomaha formulovat strategii

* BSC pomaha objevit hybné sily nutné pro splnéni vystupnich méfitek BSC a tim
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identifikovat klicové firemni procesy

* BSC pomaha stanovit vazby typy pficina diisledek mezi jednotlivymi méritky a
hybnymi silami.

* BSC poméaha implementovat strategii a pribliZit ji od obecnych formulaci vize
bliZe kaZzdodennim ¢innostem

* BSC svym dirazem na méfitelnost méfitek se usnadiiuje nasledné Tizeni
kaZdodennich operaci

* BSC poskytuje nastroje pro controlling, reporting ¢i obecné zpétnou vazbu, a to
jak interné, tak i externé.
Pozici BSC a jeji pfinos pro prevadéni strategie do konkrétnich aktivit znazorfiuje pro
lepsi vizualni nazornosti nasledujici schéma:

10
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Strategie

Cilové umisténi

Strategické zaméreni

Balanced scorecard

_ Strategicke cile
Retézeni prigin a nasledku

/ Fin:nce ‘\

Zakaznici - Procesy

NS ey &7

Potencialy

Méritka a cilové hodnoty
Strategické akce

RozloZeni na 2. uroven
Fizeni

Vize je k dispozici

Strategie je aktualizovana
a sladéna

Cile jsou definovany,
Vyvazene, konkrétné tak,
aby byly méfitelné

Mé&fitka jsou vybrana

Jsou stanoveny
cilové hodnoty
na nasledujici roky

Jsou vybrany,
rozpottovany a pritazeny
strategické akce

J/PIDDOJEI'II' se
strategickymi cili

dalSich navazujicich jednotek

Obrdzek 3: Prevddeni strategie do konkrétnich aktivit. Zdroj: Horvdth (2002)

11
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2.4. Financni perspektiva

I pfes skutecnost, Ze hlavnim pfinosem BSC je hodnoceni nefinan¢nich méfitek, ztstava
pravé financni perspektiva hlavnim méfitkem, ke kterému sméfuji ostatni cile.
Dtilezitym faktorem nicméné stale zistava klicovy pozadavek na vyrovnanost a
propojenost jednotlivych perspektiv.

Jak uvadi Kaplan (2002, s. 49), cile a strategie v oblasti financni, které mutZou
spolecnosti pouzit mohou byt od agresivniho ristu az po likvidaci. Autor pro
zjednoduSeni uvadi tfi zakladni faze, do kterych lze zaradit vétSinu takovych strategii:

* Rast
e UdrZeni
* Nejvétsi vynosy (sklizer)

V této Casti jsou brany v dvahu pouze finan¢ni ukazatele, strategie se tedy nesoustiedi
na rusty trzniho podilu, objevovani novych trhli a podobné, jak jsou definovany typy
strategii napriklad dle Zuzak (2012).

Nicméné i Kaplan (2002, s. 52) pripisuje specidlné rlstové strategii vliv
marketingového mixu, ktery ma vést k rozSifovani nabidky a réstu poctu zakazniki.
Autor uvadi, Ze pro kazdou vySe uvedenou strategii existuje finan¢ni oblast, ktera tuto
strategii podporuje. U riistu je to predevsim rtst obratu, ktery musi byt podpofen pravé
jiz zminénym marketingovym mixem. U faze udrZeni je to pak predevSim sniZovani
nakladi a zvySovéani produktivity. U sklizné je to pak zlepSovani vyuZziti zdroji a
investicni strategie. Kombinace strategie a financ¢nich oblasti zobrazuje niZe uvedené
schéma.

Strategicka témata

Rust obratu SniZeni naklada / Vyuziti

a mix vyrobku / sluzeb zvyseni produktivity zdroja

Mira mistu prodejii podle Obrat na zamé&stnance Investice (procento prodejl)

« | segmentl. Procento obratu Vyzkum vyvoj (procento
o 2 | znovych vyrobk, sluZeb prodeji)
£ | ¥ | azakazniki
o
= . .
s Podil na cllovych zakaznicich | Nakladyv porovnani Miry pracovniho kapitalu
2 a uctech s konkurenci (cyklus cash-to-cash)
» | £ | KfiZovy prodej Mira sniZzeni nakladovosti ROCE podle kli¢ovych
2 | B | Procento obratu z novych Nepfimé vydaje kategorii aktiv
S | &5 | aplikacivyrobkd (procento prodeja) Ukazatele vyuZiti zdroji
T | 2 | Ziskovost zakaznika
et a vyrobni linky
(=1
0
o Ziskovost zakazniki Jednicove naklady Doba navratnosti
® | 'S | vyrobnilinky (na jednotku vystupu Vykonnost (propustnost)
40'-'5 N | Procento neziskovych a transakci)
% zakaznikd

Obrdzek 4: Méreni strategickych financnich témat. Zdroj: Kaplan (2002)
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DilezZitym a Casto opomijenym faktorem pfi stanoveni financ¢nich méfitek mtize byt
mira rizika spojena s urcCitymi vynosy. Kaplan (2002, s. 51) uvadi, Ze nékteré
spolecnosti zahrnuji do finan¢ni perspektivy zamér, ktery uruje miru rizika. Mize jit
napriklad o cil snizit vykyvy v trzbach diverzifikaci zdkazniki.

13
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2.5. Zakaznicka perspektiva

Jak jiZ z nazvu perspektivy vyplyva, zaméruje se na zakazniky, trhy, segmenty, které
jsou pro dany podnik dilezité. V této Casti se uplatni klasické metody strategického
managementu, které uvadi Zuzak (2012), jako jsou strategické analyzy vnitfniho
prostiedi, které se soustfed’uji na urceni trZzniho podilu, rozloZeni portfolia a podobné.
Perspektiva v podstaté supluje marketingové zaloZenou strategii.

Autofi metody BSC popisuji cile perspektivy jako identifikaci zédkaznickych a trznich
segmentli, ve kterych chce spolecnost podnikat, dale stanovit klicova zéakaznicka
meéfitka prislusnych cilovych zakaznikd a trznich segmentti. Mezi tato méritka muize
patfit napfiklad spokojenost zakazniki nebo jejich loajalita, predpoklady jejich udrzeni,
ziskavani novych zakazniki a ziskovost.

DtileZzitym pojmem v ramci této perspektivy je hodnotova vyhoda zékaznika. Tato je
graficky znazornéna na Obrazek 5. Podle autorti (Kaplan, 2002, s. 69) hodnotové
vyhody predstavuji hybné sily pro zakladni métitka zakaznické perspektivy, slouzi tedy
i k identifikaci klicovych procesti v ramci spolecnosti.

Obecny model :

‘ Hodnota - Atributy vyrobku / sluzby + Image + Vztahy se zakazniky

Funké&nost Jakost Cena Doba

Priklad — Drobné bankovnictvi (hodnotova vyhoda) :

‘ Atributy vyrobku / sluzby ‘ Image Vztahy se zakazniky
Site i o A oA Osobni =
Sife nabidky Bezchybnost Plynulost Na drovni Pfiméfené posr(;dr:::e Odpovédnost
Strategicka méfitka Index Doba
selhani splnéni
sluzby pozadavku
Zakladni zakaznicka méfitka Priizkum ,velmi Podil na trhu Ziskani novych Udrzeni
spokojenych zakaznikl zakaznika

zakaznikd“

Obrdzek 5: Hodnotovd vyhoda zdkaznika. Zdroj: Kaplan (2002)

Pri definovani cilti a méritek orientovanych na zékazniky je tfeba cile orientovat trzné a
predevsim realné. Kaplan (2002, s. 61) fika: ,,Kromé tsili zaméfeného na uspokojeni
potreb zdkaznikii museji manaZeri podnikatelské jednotky v zdkaznické perspektivné
BSC prevést strategické posldni do konkrétnich, trzné a zdkaznicky orientovanych cilil.
Podniky, které se pokouseji byt pro kaZzdého vsim, obvykle konci tak, Ze jsou pro vsechny
ni¢im.“ Jinymi slovy, v Zadném podniku nelze uspokojit vSechny zakazniky nebo
kaZzdému poskytnout produkt presné na miru. Podniky jsou nuceny spravné zvolit ty
segmenty, které jsou pro né klicové.

14



Aplikace metody Balanced Scorecard se zaméfenim na Fizeni lidskych zdroja

Segmentace trhu, tedy vybér skupin zakazniku, kterym podnik nabizi své produkty ¢i
sluzby ma dle Kaplan (2002, s. 65) pét zakladnich méritek, které je moZné pouZit pro
vSechny typy podnikii. Pro vétSi nazornost je tu opét schéma téchto méfitek v ramci
grafiky Obrazek 6.

Podil
na trhu
novych > zakaznika < zakaznikd
zakaznika
Spokojenost
zakazniku
Podil na Qdrazi podil obchodu na daném trhu (vyjadieno v poétu zakazniki,
trhu utracenych finanénich prostfedki nebo v objemu prodanych poloZek
Ziskavani MEFT absolutné nebo relativné miru, jakou podnikatelska jednotka ziskéva
novych nové zakazniky nebo zakazky
zakaznikad
Udrzeni Sleduje v absolutnich nebo relativnich &islech miru, s jakou si podnikatelska
zakaznika jednotka uchovava mimoradné vztahy se zakazniky a petuje o né
Spokojenost Stanovuje uroven spokojenosti podle konkrétnich kritérii vykonnosti pomoci
zakaznika hodnotové vyhody
ZESKOVE’SE MErT isty zisk, ktery zakaznik nebo trZzni segment pfinaseji po odetteni
zakazniku zvlastnich vydaji na podporu zakaznika

Obrazek 6: Zakladni méritka zakaznické perspektivy. Zdroj: Kaplan (2002)

Zakladnimi méfitky tedy jsou:
* Podil na trhu
o UdrZeni zakazniki
» Ziskavani novych zakazniki

* Spokojenost zakazniki
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e Ziskovost zakazniku

Pro meéteni trzniho podilu a k volbé strategie jsou vhodné vySe uvedené metody
marketingové strategie Ci strategického managementu. TrZni podil je moZné méFit
absolutné, tedy podil obratu dané firmy na celkovém obratu daného segmentu. Data o
celém segmentu obvykle poskytuji riizné asociace ¢i statni instituce jako je statisticky
urad. Kaplan (2002, s. 65) uvadi i moznost pro spolecnosti s mensim poctem zakaznikd,
kdy je mozné mérit procento zakazek od téchto zdkaznikl. DalSim méfitkem trzniho
podilu dle tohoto autora je podil na obratu u téchto zdkazniki. Méfitko tedy ukazuje
uspésnost spolecnosti u klicovych zédkaznikt. Toto méfitko je mozné aplikovat na cely
segment, nebo v pripadé malého poctu zakazniki i po jednotlivych zakaznicich.

Jak uvadi Kaplan (2002, s. 66) klicovou podminkou pro rst trzniho podilu je udrzeni
stavajicich zakaznikd. Pro vétSinu typi podniki je toto snadno zméfitelna zaleZitost,
zvlasté pokud maji své zdkazniky jednoznacné identifikované napfiklad konkrétnim
smluvnim vztahem. Alternativné k pouhému monitoringu udrZeni zakazniku Ize pouZit i
dalsi méfitka, jako je loajalita zdkaznika méfena procentudlnim riistem obratu daného
zakaznika.

Ziskavani novych zakazniki je také klicové pro rist trzniho podilu, pro rist obratu a tim
i financ¢nich vysledkti. MoZnost méreni toho kritéria je mozné procentualnim nartistem
novych zakaznickych entit, celkovymi prodeji novym zakaznikim.

Jak vyplyva z grafického schématu, spokojenost zédkaznikli mize byt povaZovana za
jedno z nejdilezitéjSich méritek, jelikoZ primo ovliviiuje hned tfi dalsi, tedy na
spokojenosti zavisi jak ziskavani novych zéakaznikli, tak ziskovost jednotlivych
zakaznikd, tak i mira udrZeni zadkaznikd. Méfeni toho kritéria je ale zaroven jedno z
dnesni dobé jiZ nestaCi pouze jeho zakladni spokojenost. Dle priizkumu Jones (1995)
muZe podnik pocitat s opakovanymi prodeji pouze v pripadé, oznaci li zdkaznici svou
zkuSenost za plné nebo mimoradné uspokojujici.

Ziskovost zéakazniki je také nutné sledovat a to predevSim z davodu, Ze Zadné z
predchozich kritérii nezaru¢i finan¢ni tdspéch strategie, pokud zdkaznici nebudou
ziskovi. Bylo by snadné dosahnout vysokého trZzniho podilu a prilakat mnoho novych
zakaznik( nizkymi cenami, ale bez pozadavku na ziskovost zdkaznikii toto postrada
smysl.
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2.6. Perspektiva internich podnikovych procest

Meéfeni internich podnikovych procesti neni novinkou metody BSC, ale jeji autofi presto
uvadi, Ze tato perspektiva predstavuje nejvétSi zménu od dosavadnich méfitek
vykonnosti. Dosavadnimi méfitky padajici do této kategorie jsou kritéria jako:

* sledovani jakosti

* vyhodnoceni doby cyklu
* doba vyrizeni objednavky
* optimalizace nakupu

* planovani vyroby

VétSina vyse uvedenych méfitek se zaméruje na sledovani a méfeni stavajici procesii a
jejich nasledné zlepSovani. Kaplan (2002, s. 85) klade naopak veliky diiraz ne na
hodnoceni stavajicich procesti, ale na zavedeni komplexni strategie pro splnéni cili
akcionari (financni perspektiva) i zdkaznikli (zdkaznické perspektiva). Toto nemusi
nutné znamenat jen optimalizaci stavajicich procesti, ale spiSe objevovani novych
procest ve kterych by podnik mél dosahnout nejlepsich vysledki.

Kaplan (2002, s. 87) toto ilustruje na prikladu spoleCnosti Rockwater, ktera se potykala
s dlouhym trvanim cyklu spocivajicim az ve 110 dni trvajicim zpoZdéni zavérecné
platby za dodané sluzby. Autofi zjistili, Ze zlepSeni stavajicich procest jako Skoleni
zaméstnancl, sledovani plateb a podobné nepomohlo. Analyzou bylo zjiSténo, Ze
zpozdéni je zptisobeno Spatnou komunikaci se zakazniky, ktefi maji odliSnou predstavu
o dokonceni dila. Byl tedy zaveden novy proces s naroky na projektové manaZery
spolecnosti Rockwater, kde nové museli sledovat nejen technickou stranku projektu, ale
i ekonomickou a byl stanoven systém nepfretrZité komunikace se zakaznikem vedouci ke
vcasné identifikaci jeho pozadavki, vcetné pozZadavkt na dokonceni.

Z uvedeného také vyplyva, Ze méfitka a strategie podnikovych procesti by se mély
definovat aZ v nadvaznosti na prozkoumani financ¢ni a zdkaznické perspektivy. Toto je v
souladu i se schematem pricinnych vazeb mezi zdkladnimi ukazateli BSC, viz Obrazek
2.

Autori metody BSC, Kaplan (2002, s. 89), uvadéji Sablonu hodnotového fetézce
internich procesti. Pomoci této Sablony muzZe podnik identifikovat skupinu procest
nutnych pro vytvareni hodnoty a financnich vysledkid. Tato Sablona je uvedena v
grafické podobé jako Obrazek 7.
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Inovaéni Provozni Poprodejni
! proces proces servis
Zjisteni Uréeni Vytvoreni', \ Wytvofeni \ Dodéni \ \ Poskytnuti\ Uspokojeni
potieby y trhu \ nabidky ' vyrobku/ '_vyrgbl-(uf \5ervisu ) potfeby
Alariia : p \.rlyrggkuf / sluzby sluzby / Sl eos
sluzby

Obrazek 7: Obecny model hodnotového retézce. Zdroj: Kaplan (2002)

Obecny hodnotovy fetézec se tedy sklada z inovacniho procesu, provozniho procesu a
poprodejniho servisu.

A jaka mohou byt meéfitka pro tyto procesy? V ramci inovaci je moZné sledovat
procento prodejti novych produktii, navratnost nakladd na vyzkum a vyvoj, doba vyvoje
novych produktt. Kaplan (2002, s. 93) uvadi i méfitko pouzivané spolecnosti Hewlet
Packard, doba zvratu (BET), které méfi Cas od zacatku vyvoje produktu do doby, kdy je
produkt uveden na trh a prinese takovy zisk, ktery pokryje naklady na vyvoj. Oblast
inovaci je velmi specificka pro rtizna odvétvi, podniky tedy musi méfitka maximalné
prizptisobit specifikiim odvétvi.

U provozniho procesu, ktery zacina objednavkou zakaznika a konc¢i dodavkou této
sluZby ¢i produktu, je moZné pouZzit méfitka soustfed’ujici se na Cas, kvality a naklady.
Posledni fazi je poprodejni servis, ktery zahrnuje opravy, reklamace, zpracovani plateb a
jiné druhy péce o zakaznika, ktery jiZ zakoupil sluZzbu ¢i produkt. MéFitka této oblasti by
se tedy méla soustfedit jednak na minimalizaci nutnych zasahti, prevenci, obecné tedy
na kvalitu vyrobku a sluZzeb. Druhym méfitkem mtiZe opét kvalita, Cas naklady spojené
s timto servisem.
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2.7. Perspektiva ucéeni a ristu

Predchozi kapitoly definovaly v jakych oblastech musi spolec¢nost dosahovat tdspéchu,
byly identifikovany klicové hybné sily. Posledni perspektiva BSC pak vytvari podminky
pro realizaci ostatnich cili. Kaplan (2002, s. 112) uvadi, Ze ,,perspektiva uceni se a
rustu vytvdri infrastrukturu, kterd umozriuje, aby mohlo byt dosazZeno cilil ve tfech
ostatnich perspektivdach. Cile v perspektivé uceni se a rtistu jsou hybnymi silami pro
dosazeni skvélych vystupti v prvnich trech perspektivach BSC*“.

Autofi metody BSC, tedy Kaplan (2002, s. 113) vytipovali na zakladé zkuSenosti s
implementaci BSC tfi hlavni oblasti této perspektivy:

* Schopnosti zaméstnancti
* Schopnosti informacniho systému

* Motivace, delegovani pravomoci a angazovanost

K Vysledky ﬂ

Udrzeni Produktivita
zameéstnancu zameéstnancu

\ Spokojenost

zaméstnancu

Zakladni méritka

Aktivatory hybnych sil

Kompetence Technologicka Klima
zaméstnancu infrastruktura pro akci

Obrdzek 8: Rdmec méreni uceni se a rustu. Zdroj: Kaplan (2002)

Réamec schopnosti zaméstnancti zobrazuje Obrazek 8. Méreni spokojenosti zaméstnanci
je v moderni dobé opét jednou s klicovych véci. Pti aplikaci BSC do spolecnosti
Rockwater zjistil Kaplan (2002, s. 115), Ze nejvice spokojenych zakazniki méli prave ti
zameéstnanci, ktefi uvadéli nejvétsi spokojenost se zameéstnanim. Z toho plyne jasna
navaznost spokojenosti zameéstnancti na spokojenost zakaznik.

Méfeni spokojenosti zaméstnanci by tedy méla provadét vétSina firem. Méfitkem
spokojenosti byvaji vétSinou dotazniky, které dle Kaplana (2002, s. 115) hodnoti
predevsim:

e ztotoznéni se s rozhodnutimi

e presvédceni o vykonavani smysluplné prace
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o pristupu k informacim umoZziujicim vykonavani smysluplné prace
» aktivni podpora tvofivosti a iniciativy

* stupné podpory od nadrizenych

* celkové spokojenosti s podnikem

U nasledného méritka udrzeni zaméstnancti je zptisob méfeni nasnadé, tedy procentu
obratu klicovych zaméstnanct.

Objektivnim vystupnim meéritkem vSech zakladnich méfitek je pak produktivita
zaméstnancl. Ta jde jasné kvantifikovat financnimi méfitky aplikovanymi na pocet
zaméstnancli. Méfitko produktivity by ale nemélo stat osamocené a opét by mélo byt
logicky provazano s ostatnimi méfitky. Produktivitu je tedy nutné sledovat jako
vysledek méfeni spokojenosti a udrZeni zaméstnancti. Produktivita by méla davat nejen
finan¢ni meéfitko, tento disledek je méfen ve financni perspektivé, ale méla by davat
zpétnou vazbu na ucinnost ostatnich méfitek perspektivy uceni se a rlstu. Zmény v
produktivité by mély napfiklad odpovédét na otazky:

* Zméni se produktivita, kdyZ se zlepsi spokojenost zaméstnanci?
* Zmeéni se produktivita, kdyZ zlepSime fluktuaci zaméstnanct?

Konkrétnimi meéfitky pak muze byt napfiklad zisk na zaméstnance, obrat na
zaméstnance. U obratu na zameéstnance existuje fada omezeni, které je patrné napriklad
na stavebnich firmach. Obfi stavebni firmy maji asto extrémni vysi obratu na jednoho
zameéstnance. Ta je ale dosahovana obrovskym pomérem outsourcingu, tedy
subdodavek, které jsou realizované jinymi entitami. Naopak mens$i stavebni firmy
provadéjici manualni prace pak mohou mit naopak relativné nizky ukazatel obratu na
zameéstnance.

Pro dosazeni dobry vysledkid pfi méfeni klicCovych meéfitek v oblasti udrZeni
zaméstnancl, spokojenosti zaméstnanc a produktivity zaméstnancl je nutné nalézt
konkrétni cile v oblasti hlavnich hybnych sil, které vedou k dosazeni kvalitnich
vysledkli. Tyto hybné sily uz byly definovany v tGvodu kapitoly a podrobnéji jsou
rozepsany v tabulce niZe.

Kompetence zaméstnancu Technologicka infrastruktura  Klima pro akci
(schopnosti zaméstnancti) (schopnosti informacniho systému)(motivace, delegovani pravomoci a
angazovanost)
Strategické dovednosti Strategické technologie Cyklus kli¢ovych rozhodnuti
Uroveii vycviku Strategické databaze Strategické zaméfeni
Urovei dovednosti Ziskané zkuSenosti Delegovani pravomoci
Vhodny software Osobni angaZovanost
Patenty, autorska prava Morélni zodpovédnost

Tymova prace

Tabulka 1: Hybné sily perspektivy uceni se a rustu. Zdroj: Kaplan (2002)
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V ramci perspektivy uceni se a rtistu je tedy z pohledu BSC klicovych nékolik hlavnich
zaleZitosti, které vrcholi spokojenymi zaméstnanci schopnymi dodavat klicové sluzby a
procesy v souladu se strategii a tyto procesy neustale zlepSovat prostfednictvim
vlastniho rtistu zaméstnanct, tak i rdstu celé organizace. Pro dosaZeni spokojenosti
zaméstnanct a celkového ristu spolecnosti jsou klicové predevsim:

* Vzdélavani zaméstnancti samotnych a vzdélavani a rist celé organizace.

» Kvalitni pracovni prostiedi v¢etné dostatecné podpory efektivnich informacnich
systému
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3. Teorie fizeni lidskych zdrojt
Lidské zdroje patfi podle ekonomickych teorii mezi 3 zakladni podnikové zdroje:

* Pfirodni zdroje, které zahrnuji zemédélskou ptidu, pozemky, nerostné bohatstvi,
energetické zdroje a podnebi.

» Kapitél, v podobé stroji, tspor a financi, technologii a dalSiho majetku, ktery je
potfebny k produkcnimu procesu.

* Lidské zdroje, ke kterym se fadi lidé a jejich znalosti, vzdélani, dovednosti.
Obecné jde tedy o predpoklady a vlastnosti lidi potiebné k produkci statkd,
sluZeb nebo kapitalu.

Nékteré zdroje vyclenuji technologie jako samostatny zdroj, jako napriklad Tomsik a
kolektiv (2013). Autofi zde uvadi, Ze technologie jsou zdrojem, ktery obsahuje
technické znalosti, védu, vyzkum a fidici schopnosti lidi a podnikani. Z téchto
zalezitosti pro ucely této prace zarazujeme technické znalosti v podobé patentd,
manualt, dokumentace do kategorie kapitalu, jde o typicky pfiklad nehmotného majetku
jak jej zminuji i autofi BSC. Schopnosti lidi fidit naopak jiZ zafazujeme do lidskych
zdroji, jakoZto vlastnosti a predpoklady lidi potfebné k dalsi produkci. Tri zakladni
zdroje také odpovidaji zdkladnim zdrojim ekonomické teorie, které jsou nejCastéji
uvadény jako prace, ptida a kapital.

Rizeni lidskych zdrojt definuje Armstrong (2007) nasledovné: ,, Rizenf lidskych zdrojii
je definovdno jako strategicky a logicky promysleny pristup k fizeni toho nejcennéjsiho ,
co organizace maji — lidi, ktefi v organizaci pracuji a kteri individudlné i kolektivné
prispivaji k dosaZeni cilii organizace. “

TomSik a kolektiv (2012) pak uvadéji definici: ,,Nejnovéjsi pojeti persondlni prdce,
které v sobé zahrnuje strategické aspekty, tzn, vedle orientace na vnitini prostredi
podniku, se nezbytné orientuje i na vnéjsi prostredi podniku, které ovlivriuji formovdni a
fungovadni vsech podnikovych zdrojil, tedy i lidskych zdrojii. Nezbytnd je také spoluticast
liniovych manazZertl. “

Jak je vidét, jde o relativné rozdilné definice, tudiZ i ne jednoznacné definovanou
disciplinu. Nicméné oba autofi se shoduji na dvou zakladnich modelech fizeni lidskych
zdroja, které uvadi Armstrong (2007), tedy Model shody a Harvardsky sytém.

Model shody si klade za cil sjednotit systém lidskych zdrojii a strukturu organizace.
Rizeni by mélo byt vedeno v souladu se strategii organizace. Model také definuje cyklus
lidskych zdroj, ktery je znazornén na grafice Obrazek 9.

Oproti modelu shody klade harvardsky systém daleko vétsi diraz na roli liniovych
manazerti, zameéstnance nebere pouze jako Skatulky ve strategii a ndklady s nimi
spojenymi, ale zohlediiuje jejich potencial pro organizaci. Tento systém je jiZ pri prvnim
pohledu na jeho grafické znazornéni (Obrazek 10) v daleko vétSim souladu se systém
BSC. Shodnym rysem je napriklad snaha o Fizeni a implementaci strategie na urovni
liniovych manazerd a pribliZit tak strategii vSem zaméstnanctiim.
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vybér

Obrdzek 9: Cyklus lidskych zdrojt. Zdroj: Armstrong (2007)
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existujici ve
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Obrdzek 10: Harvardsky systém Fizent lidskych zdrojii. Zdroj: Armstrong (2007)

Rizeni lidskych zdrojii v sobé obsahuje fadu ¢innosti z mnoha védnich disciplin, od
exaktniho meéreni pracovniho vykonu, aZz po teorie psychologické, sociologické a
kulturni. Nelze popisovat vSechny ¢innosti i oblasti nutné pro fizeni. V ramci praktické
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implementace strategie se budeme soustredit na praktické a béZné Cinnosti v ramci této
oblasti. Teoretickému ramci, ktery je popisovan v rozsahlém dile Rizeni lidskych zdroja
od Michaela Armstronga, tedy Armstrong (2007), nebude kladena takova dtleZitost.
Mezi tento teoreticky ramec patfi predevsim nasledujici souvislosti:

» Strategické Fizeni lidskych zdrojd, strategie lidskych zdroji
* Rizeni lidského kapitalu
* Faktory ovliviujici strategii, politiku a praxi fizeni lidskych zdroji
o Povaha prace
o Zaméstnanecky vztah
o Psychologicka smlouva
o Charakteristiky lidi
o Motivace
o (Oddanost a angazovanost
o Kultura organizace
* Organizace, vytvareni a rozvoj
o Vytvareni organizace
o Vytvareni pracovnich mist a roli
o Organizacni rozvoj, zména a transformace organizace

Praktické dopady fizeni lidskych zdroji pro podniky a organizace pak spocivaji
predevSim v nasledujicich ¢innostech, ze kterych je vétSina definovana jako hlavni jiz v
modelu shody:

* Planovani lidskych zdroja

» Ziskavani a vybér pracovniki

* Rizeni pracovniho vykonu

* Odménovani zaméstnanct

* Rozvoj a vzdélavani zaméstnanct

Navaznost jednotlivych oblasti na zkoumanou metodu BSC pak ukazuje dalsi kapitola
4. Podkapitoly uvedené niZe maji za cil uvést predevsim definici a zdklady jednotlivych
vytipovanych persondlnich ¢innosti pro blizZsi pochopeni a spravné stanoveni cilq,
metrik a vystupt pro dané ¢innosti.

3.1.1. Planovani lidskych zdrojt

Jak uvadi Armstrong (2007), ,,pldnovdni lidskych zdrojti stanovuje potrebu lidskych
zdrojti poZadovanou organizaci v zdjmu dosaZeni jejich strategickych cilii.“ Odkaz na
strategické cile opét evokuje souvislost s metodou BSC.

Cile planovani lidskych zdrojt vzniklé syntézou cili uvedenych v Armstrong (2007) a
Tomsik (2013) uvadime nasledovné:
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e Ziskat a udrZet si takové pocty lidi, které organizace potiebuje a ktefi by zaroven
méli poZadované dovednosti, zkuSenosti a schopnosti.

» Zajistit, aby mnozZstvi a kvalita internich znalosti, dovednosti a kompetenci ve
spolecnosti byla v souladu s potfebami spolecnosti.

* SniZovat zavislost organizace na ziskavani pracovniki z vnéjSich zdroji v
pripadech, kdy nabidka pracovnich sil s kvalifikaci, ktera je pro organizaci
klicova, je nedostatecnd, a to pomoci formulovani strategie stabilizace a strategie
rozvoje pracovnikd.

* Zlepsit vyuziti pracovniki zavadénim flexibilnéjSich systémt prace, tedy
zlepSovani efektivit a finan¢nich vysledka.

Pro uspésné planovani je nasledné tfeba zvladnout dalSi Cinnosti, jako je analyza roli,
analyza schopnosti a chovani.

3.1.2. Ziskavani a vybér pracovniki

Jiz z nazvu cinnosti vyplyva, Ze jde o proces vyhledani a ,naldkani“ pracovnikd,
vhodnych pro danou roli definovanou planem lidskych zdrojt. Tomsik a kolektiv (2013)
jesté zdlraznuji, Ze proces ma zajistit, aby volna pracovni mista v podniku prildkala
dostatecné mnoZzstvi odpovidajicich uchazect o tato mista a to s pfiméfenymi naklady a
v Zadoucim terminu. Autori dale uvadi kroky vedouci k ziskani zaméstnanci:

* identifikace potfeby obsadit urcité pracovni misto
* popis a vymezeni pracovniho mista
* rozpoznani a vyhledani vhodnych lidskych zdroji

* informovani o volnych pracovnich mistech v podniku a volba metod ziskavani
resp, nabizeni volnych pracovnach mist a presvédcovani vhodnych jedincti

* jednani s uchazeci
» stanoveni dokumentt k ziskavani primérenych informaci od uchazect

e organizacni a administrativni zajiSténi vSech uvedenych cinnosti a sestaveni
seznamu uchazect pro proces jejich vybéru.

Po tispéSném prilakani dostate¢ného mnozstvi uchazeci se zajmem o danou pozici musi
zakonité nasledovat vybér nejvhodnéjSich kandidati a na zavér obsazeni pozice
nejvhodnéjSim dostupnym kandidatem. Pro vybér opét existuje fada metod, které ale
nejsou stéZejni pro tuto praci. Jde napriklad o assessment centra, hodnoceni ukazek
praci, testy schopnosti, reference, testy osobnosti a dalsi.

3.1.3. Rizeni pracovniho vykonu

Proces Tizeni pracovniho vykonu vystiZzné definuje Armstrong (2007) jako systematicky
proces zlepSovani pracovniho vykonu organizace pomoci rozvijeni jedinct a tymu. Jsou
to procesy pro vytvoreni sdileného, spolecného chapani toho, ¢eho ma byt dosaZeno, a
pro Tizeni a rozvijeni lidi zplisobem zvysujicim pravdépodobnost, Ze toho v kratsi ¢i
delsi perspektivé bude dosazeno.

Pro pochopeni fizeni pracovniho vykonu je tfeba zvazit pét hlavnich zaleZitosti, které
uvadi Armstrong (2007), tedy:
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* pojeti vykonu — nutnost zvazovat nejen vystupy (vysledky), ale i vstupy
(chovani), tedy proces, jak se k vykontim dospéje.

e vyznam hodnot - ,Zit podle hodnot“, které vyznava dana spoleCnost. Jde o
preménu hodnot ke kterym se hlasime v hodnoty které uplatiiujeme.

* pojeti propojeni cili — zde jde o propojeni individualnich cili s cili organizace.
Opét tedy odkaz na zkoumanou metodu BSC a nutnost integrace strategie aZ do
osobnich cilt pracovnikd.

* pojeti ocekavani — vytvoreni spolecného a sdileného chapani toho, co je tfeba
udélat ke zlepSeni vykonu.

* vyznam chovani zaloZeného na vlastnim usudku — povzbuzovani produktivniho
chovani zaloZeného na vlastnim tusudku.

Hezké shrnuti principi fizeni pracovniho vykonu uvadi Egan (1995): ,, VétSina
pracovnikil chce urcité rizeni uddvajici smér, svobodu, aby mohli délat svou prdci, a
povzbuzeni, nikoliv kontrolu. Systém Fizeni pracovniho vykonu by mél byt systémem
kontroly jen vyjimecné. ReSenim je udélat z néj systém rozvoje zaloZeny na spoluprdci, a
to dvéma zplisoby. Za prvé, cely proces Fizeni pracovniho vykonu — koucovani,
counselling, zpétnd vazba, sledovani pracovniho vykonu, uzndni a pod. by mél
povzbuzovat k rozvoji. V idedlnim pripadé Cclenové tymu rostou a rozvijeji se
prostrednictvim uvedenych interakci. Za druhé, kdyZ se manaZeri a ¢lenové tymu ptaji,
co musi byt schopni délat aby udélali vice a aby to udélali lépe, posouvaji se ke
strategickému rozvoji.

Je tedy veliky rozdil mezi fizenim pracovniho vykonu, ktery je spojeny s riistem,
motivaci, zlepSovanim a naslednym hodnocenim pracovniho vykonu, coZ je jiZz
byrokraticky systém, ktery mtiZe byt spojen s odménovanim.

Armstrong (2007) tedy kompletné oddéluje fizeni pracovniho vykonu od odménovani a
v navaznosti na fizen pracovniho vykonu pouZiva termin ,,zkoumani a posuzovani
pracovniho vykonu“ misto terminu ,,hodnoceni“. Naopak TomSik a kolektiv (2013)
pifimo navazuji s kapitolou hodnoceni a odménovani na fizeni pracovniho vykonu. Z
logiky véci jsou tyto tfi kapitoly propojené, ale pro praktické fizeni se zda byt vhodnéjsi
pristup dle Armstronga. V navaznosti na BSC tak rozdélime tyto dva pohledy, kde
hodnoceni a odménovani pracovniho vykonu slouZi spiSe k implementaci strategie a
prosazeni strategie, a samotné fizeni pracovniho vykonu pak ke kaZzdodennim Cinnostem
v ramci perspektivy uceni se a rastu.

3.1.4. Hodnoceni a odménovani zaméstnanct

Hodnocenim v této kapitole jiZ neni mySleno neustalé zkoumdani a posuzovani
pracovniho vykonu, ale administrativni ¢innost vedouci k formalizovanému vystupu
hodnoceni zaméstnancti, na kterou lze navazat dalSi cinnosti, jako odménovani Ci
rozvoj.

* Hodnotici stupnice. Tato metoda predstavuje bodovaci systém dle Armstronga
(2007) a vytvari jednotny celofiremni srovnavaci bazi.

Pro hodnoceni zaméstnancli je vyvinuta fada nastroji a metod. Je paradoxem, Ze
obsahlé dilo Rizeni lidskych zdroji, Armstrong (2007) obsahuje v podstaté jednu
metodu, tedy bodovaci systém. Ten je popsan jako pomérné sloZity celofiremni systém
podporeny pocitacovym systémem. Oproti tomu TomsSik (2013) uvadi fadu metod
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hodnocenti:

* Rizeni podle stanovenych cili, tedy management by objectives (MBO), kde jde
0 dohodu mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem na jednotlivych cilech
vztazenych k urcitému obdobi a postupné se vyhodnocuje plnéni téchto cila.

* Srovnani se standardnim pracovnim vykonem. Tato metoda spada pod védecké
Fizeni, srovnava konkrétni pracovni vykon se standardnim, tedy danym
statisticky ¢i normativné.

* Metoda BARS, tedy Behavioraly Anchored Rating Scales. Je zaloZena na
vytvareni stupnic pro jednotlivé aspekty pracovniho jednani. Jde o metodu
administrativné narocnou predevsim na pripravu, kde je nutné ke kazdé pozici ¢i
skupiné pozic priradit jasna kritéria, ktera se nasledné hodnoti. Vyhodou je
diiraz na zpétnou vazbu pracovnika.

* Metoda kritickych pripadi. Tato metoda zaznamenava pozitivni a negativni
kritické pripady kaZdého pracovnika. Jde tedy o vysoce administrativné
narocnou cinnost, kde je nutné casté a pravidelné vedeni zaznami (denné,
tydné).

* Hodnotitelské zpravy, pisemna zprava o prednostech, slabinach a potencialu
* Srovnani pracovnikt

* Sebehodnoceni

* Assessment centre

* Hodnotici rozhovor

e 360 stupniova zpétna vazba. Tuto metodu uvadi i Armstrong (2007) v ramci
fizeni pracovniho vykonu. V tomto pfipadé se pokusime vyuZit zdklad této
metody spolecné s metodou BARS pro sestaveni hodnotici metody dle BSC.

Pro vedeni hodnoceni cituje Hronik (2006, s. 19) zajimavé doporuceni z provedeného
vyzkumu, které mimo jiné fika, Ze i pozitivni hodnoceni ma malou vahu,kritika vede k
defensivé a zhorSeni vykonu. Autor naopak uvadi,Ze pozitivni efekt ma konkretizace
cilt, formulovani cilit hodnocenym nebo tymoveé.

Po zméreni C¢i vyhodnoceni pracovniho vykonu, nebo prace pak miZeme nékteré
vystupy pouZzit pro odmeénovani. Vystupy je ale vhodné koncipovat tak, aby byly
pouZzitelné i pro jiné ucely, které budou popsany dale, jako je vyhodnoceni tspésnosti
strategie, méreni vykonnosti dle BSC atd.

Armstrong (2007) definuje Fizeni odménovani jako formulovani a realizace strategii a
politiky, jejichZ tucCelem je odménovat pracovniky slusné, spravedlivé a dtsledné v
souladu s jejich hodnotou pro organizaci a s jejich prispénim k plnéni strategickych cilt
organizace.
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Individualni

A

Transakéni
(hmatatelné, hmotné)
A
Penézni odm ény Zaméstnanecké vyhody
- zakladni mzdy / plat - ddchody
- zasluhova odména - dovolena
- penézni bonusy - zdravotni péce
- dlouhodobé pobidky - jiné funkéni vyhody
- akcie - flexibilita
- podily na zisku
Vzdélavani a rozvoj Pracovni prost fedi
- vzdélavani a rozvoj na pracovisti - zakladni hodnoty organizace
- vzdélavani a vycvik - styl a kvalita vedeni
- Fizeni pracovniho vykonu - pravo pracovnik{l se vyjadrit
- rozvoj kariéry - uznani
- Uspéch
- vytvareni pracovnich mist a roli
(odpovédnost, autonomie,
smysluplné préace, prostor
pro vyuZzivani a rozvijeni dovednosti)
- kvalita pracovniho Zivota
- rovnovaha mezi pracovnim
a mimopracovnim Zivotem
- fizeni talentd
\/

Relaéni / vztahové
(nehmotné)

Obrdzek 11: Model celkové odmény. Zdroj: Armstrong (2007)

Spole¢né

Pro odménovani pracovniki je tieba brat v ivahu model celkové odmény, jak ho uvadi
Armstrong (2007), viz Obrazek 11. Pfi odméiovani je tedy tfeba vyhodnotit nejen vysi
financni odmény, ale i dalsi aspekty, jako jsou zaméstnanecké vyhody, vzdélavani a
rozvoj, pracovni prostfedi. Postup a vazby pro stanoveni celkové odmény pak uvadi
grafika Obrazek 12.
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—pwHodnoceni

prace

L p» Stupné a mzdova
struktura

}

Analyza
trznich sazeb

L p» Zasluhova

odmeéna

Podnikova a . ; i
personalni _p Strategie _ p Celkove g Celkova
strategie odménovani odménovani odména
> Zaméstnanecké
vyhody
—®  Priplatky

Rizeni pracovniho
> vykonu

L pm  Nepenézni

odmeény

Obrazek 12: Postup stanoveni celkové odmény. Zdroj: Armstrong (2007)

3.1.5. Rozvoj a vzdélavani zaméstnanci

Toto téma spiSe nez definice vystihuje hlavni cil rozvoje lidskych zdroji a to je zvySeni
schopnosti lidskych zdrojii v souladu s presvédcenim, Ze lidsky kapital organizace je
hlavnim zdrojem konkurencni vyhody.

Prehledné schéma jednotlivych slozek lidskych zdroji a vazby mezi témito slozkami
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udava Obrazek 13.

Rozvoj lidskych zdroj

v v v v v

Uceni Individuéini Spravnéa Odborné —p» Rozvoj
probihajici v —p Vzdélavania | pm  Strukiura/  «g—— vzdélavani/ manazeru
organizaci rozvoj smeésice vycvik (—
vzdélavani
Rizeni Samostatné Vzdélavani /
znalosti g UCeni vycvik na -
pracovisti
¢ E-learning Formalni
Ugici se > xgalfﬁ% -
Lp Organizace pracovisté
Koucovani
>
Mentoring
L

Obrdzek 13: Slozky rozvoje lidskych zdrojt. Zdroj: Armstrong (2007)

Jak je patrné ze schématu, vétSina Cinnosti je zaméfena na rGzné druhy vzdélavani
zaméstnancli a manaZert. Velmi podstatny je ale i prvni sloupec, ktery uvadi cinnosti
jako Uceni probihajici v organizaci, fizeni znalosti a ucici se organizace. Co si pod
témito pojmy predstavit? Armstrong (2007) uvadi celkem 7 definic ucici se organizace.
Jak uvadi, tak vétSina z nich vychazi ze Senge (1990), ktery termin pouZil jako prvni a
vytvdret vysledky, které si opravdové preji, kde jsou péstovdny nové expanzivni zptisoby
mySleni, kde se svobodné formuji s stanovuji kolektivni aspirace a kde se lidé soustavné
uci, jak se ucit spolecné.

Z této i z dalSich definic miZeme vyvodit dalsi, Ze ucici se organizace je takova, ve
které funguje fizeni pracovniho vykonu, lidé si jsou védomi svych cilG a maji motivaci
téchto cilti dosahovat. Ke splnéni toho nam opét miize pomoci BSC, kde si definujeme
v oblasti rlistu a uceni se pravé tyto kritéria.
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4. Prakticka ¢ast - Navaznost fizeni lidskych zdroji na
metodu BSC

Nasledujici kapitoly jsou jiZ zaméfeny na praktickou implementaci znalosti uvedenych
v predchozich kapitolach. Cilem je maximalné propojit metodu BSC s teorii Fizeni
lidskych zdrojii a vytvorit tak ramec pro zavedeni BSC a vybranych metod Fizeni
lidskych zdrojt do konkrétniho podniku mensiho rozsahu.

Pred definovanim strategie pomoci metody BSC je tedy tfeba identifikovat sty¢né body
a pruniky oblasti Fizeni strategie a Fizeni lidskych zdroji. V této kapitole je toto
provedeno z pohledu Fizeni lidskych zdroji a v dalSich kapitolach budou tyto zavéry
zakomponovany do metody BSC.

Z pohledu lidskych zdrojt je vybrano 5 zakladnich oblasti, které jsou stéZejni pro praci
manazerti v oblasti lidskych zdroji. Tyto oblasti jizZ byly definovany vyse, konkrétné
jde o:

* Strategie a planovani lidskych zdrojt
e Ziskavani a vybér pracovniki
 Rizeni vykonu

* Hodnoceni a odménovani

* Rozvoj, ucici se organizace
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4.1. Strategie a planovani lidskych zdroju

Strategie a planovani lidskych zdroji si klade za cil nasledujici:

» Ziskat a udrZet si potfebné mnoZzstvi a kvalitu lidskych zdrojt.
»  Zajistit potfebné mnoZstvi a kvalitu internich znalosti, dovednosti a kompetenci

v souladu se strategii.

» Stabilizovat a rozvijet stav lidskych zdrojt bez zavislosti na najimani novych.
* Zlepsit vyuziti pracovniki zavadénim flexibilnéjSich systémt prace, tedy

zlepSovani efektivit a

finan¢nich vysledkd.

Veskeré tyto parametry lze porovnat s oblastmi BSC. Pro vétSi nazornost je vysledek

srovnani uveden v tabulce.

Strategie lidskych zdroju

Ziskani a udrzeni

Zajistit potfebné mnozstvi
znalosti

Stabilizovat a rozvijet stav
lidskych zdrojt

Zlepsit vyuZiti pracovniki

Odpovidajici oblast BSC

Perspektiva uceni se a ristu
- Spokojenost zaméstnanci
- UdrZeni zaméstnanct

Perspektiva uceni se a ristu

- sladit pozadavky na vzdélavani
z pohledu zaméstnanct i
organizace

Perspektiva internich procest

- vytvorit prostredi pro sdileni
znalosti — ucici se organizace

- zajistit flexibilitu pracovnich
pozic, tim je zatraktivnit pro
zameéstnance a zarovefl umozni
migraci zaméstnanct

Perspektiva uceni se a ristu
- UdrZeni zaméstnanct

Perspektiva internich procest

- zajistit flexibilitu pracovnich
pozic, tim je zatraktivnit pro
zameéstnance a zarovefl umozni
interni migraci zaméstnancti

Perspektiva internich procest

- zefektiviiovani dil¢ich procest
- podpora iniciativy pracovnikiim
- vytvorit prostiedi pro sdileni
znalosti — ucici se organizace

Perspektiva uceni se a rdstu
- technologicka infrastruktura

Moznosti méreni

Vyhodnoceni spokojenosti
zameéstnanct pri pravidelném
hodnoceni

Sledovani procenta odchodi

Sledovani rychlosti obsazeni
uvolnéného pracovniho mista

Sledovani a méteni spokojenosti
zameéstnancu

- spokojenost se vzdélanim
- s flexibilitou pracovni pozice

Sledovéani procenta odchodi

Sledovani a méteni spokojenosti
zameéstnancu

Méfeni dob cyklt

Vyuziti informacnich systémti
Sledovani spokojenosti
zameéstnancu

Vyuziti technologické
infrastruktury, zlepSovani
podpory IS

Tabulka 2: Prevod strategie a planovani LZ do BSC. Zdroj: vlastni
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4.2. Ziskavani a vybér pracovniki

Zde opét vyuZijeme informace ziskané diive pro vypracovani dalsi prevodni tabulky
mezi fizenim lidskych zdroji v oblasti ziskavani a vybéru do metody BSC. Proces
ziskavani a vybéru se sestava ze tfi fazi, tedy:

* Definovani pozadavku
o identifikace potfeby obsadit urc¢ité pracovni misto
° popis a vymezeni pracovniho mista
» Prildkéani uchazeci
o informovani o volnych pracovnich mistech v podniku a volba metod

ziskavani resp, nabizeni volnych pracovnach mist, inzerovani, vyuZiti
agentur a presvédcovani vhodnych jedincti

o rozpoznani a vyhledani vhodnych lidskych zdroji
* Vybirani uchazect
o stanoveni dokumentt k ziskavani primérenych informaci od uchazect
o sestaveni seznamu uchazecl pro proces jejich vybéru
o vybér metody pro hodnoceni uchazeci a nasledného vybéru
o jednani s uchazeci, aplikace metody

Navrh jednotlivych kritérii je uveden v nasledujici tabulce.

Ziskavani a vybér uchazecu Odpovidajici oblast BSC Moznosti méreni
identifikace potieby Perspektiva uceni se a rlistu Sledovéani procenta odchodi
- udrZeni zameéstnanct Sledovani produktivity
- produktivita zaméstnancd Meéfeni spokojenosti

- predvidani moznych odchodi

popis a vymezeni pracovniho Perspektiva uceni se a rdstu Sledovani spokojenosti
mista - kompetence zaméstnanct - méfeni spokojenosti

- stanoveni kompetenci pro
kazdou pozici s dirazem na

flexibilitu
informovani o volnych - -
pracovnich mistech
rozpoznani a vyhledani Perspektiva uceni se a rdstu - stanoveni kompetenci pro
vhodnych lidskych zdroji - kompetence zaméstnanci kaZdou pozici s dirazem na
flexibilitu

stanoveni dokumentt k - -
ziskavani informaci
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Ziskavani a vybér uchazecu
sestaveni seznamu uchazect

vybér metody pro hodnoceni
uchazece

jednani s uchazeci

Vybér uchazece

Odpovidajici oblast BSC

Perspektiva uceni se a ristu

- spokojenost zameéstnanci

Perspektiva uceni se a ristu

- spokojenost zameéstnanci

Perspektiva uceni se a ristu
- udrZeni zaméstnanct
- spokojenost zaméstnanci

Moznosti méreni

Hodnoceni uchazece z pohledu
BSC

- soulad s pracovni pozici

- soulad se strategii ucici se
organizace

Hodnoceni uchazece z pohledu
BSC

- soulad s pracovni pozici

- soulad se strategii ucici se
organizace

Méreni spokojenosti novych
zaméstnanct

Tabulka 3: Prevod ziskdvdni a vybéru pracovniku do BSC. Zdroj: vlastni
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4.3. Rizeni vykonu

Kapitola Fizeni vykonu je stéZejni pro BSC, jelikoZ jde o hlavni oblast propojeni
strategie s kaZdodennimi Cinnostmi jednotlivych pracovnikli. Zaroven proces Fizeni
vykonu vytvari podminky pro vznik ucici se organizace. V neposledni rfadé jde také o
klicové cinnosti vSech liniovych manazer, na které je tato prace zamérena.

Jde tedy o co nejlepsi implementaci podnikové strategie s jednotlivymi Cinnostmi. V
predchozich kapitolach jsme si uvedli opét nekolik zakladnich oblasti, které je tfeba
zvazit pii fizeni vykonu. Opét se pokusime vytvofit prevodni tabulku s moZnostmi
sledovani a méreni.

Rizeni vykonu Odpovidajici oblast BSC Moznosti méreni
Pojeti vykonu Perspektiva uceni se a rdstu Hodnoceni zaméstnancti
- produktivita zaméstnanct - méfeni vykonu

- hodnoceni souladu pojeti
vykonu se strategii

Vyznam hodnot Perspektiva uceni se a rdstu Mira ztotoZnéni se s rozhodnutimi
- spokojenost zameéstnanct Mira ztotoZnéni se strategii
Propojeni cilt Perspektiva uceni se a rdstu - hodnoceni zaméstnancd,

ztotozneéni se s cili

Pojeti o¢ekavani Perspektiva uceni se a rdstu Mira ztotoZnéni se s rozhodnutimi
- spokojenost zaméstnancti Mira ztotoZnéni se strategii
Chovani dle vlastniho dsudku Perspektiva uceni se a ristu Mira spokojenosti s nadfizenym

- Motivace, delegovani
pravomoci a angaZovanost

Tabulka 4: Prevod fizeni vykonu do BSC. Zdroj: vlastni

Rizeni vykonu je natolik dileZita ¢ast fizeni lidskych zdrojii padajici na bedra pfimo
jednotlivym manaZerim, Ze doporuCujeme této Casti vénovat pozornost v BSC jako
samostatnému procesu v ramci perspektivy internich procest.

Dle specifik dané spole¢nosti by tento proces mél sméfovavat k:
* UCici se organizace
* Meéreni produktivity
* program Fizeni zpétné vazby, kouCovani, counsellingu

Jde tedy o implementaci procesu, ktery néjakym zptisobem méfi rdst Ci rozvoj
spolec¢nosti. Méfitko produktivity lze pouzit spiSe u primyslové vyroby, manuélnich
praci a podobné. Méfitko ucici se organizace pak spiSe u sofistikovanéjsich ¢innosti.
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4.4. Hodnoceni a odménovani
4.4.1. Hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni zaméstnanct jiz nelze zatradit mezi metodiku BSC, zde jde uz spiSe o volbu
nastroje pro méreni takového hodnoceni. Jak je patrné z rozborl ostatnich cinnosti
lidskych zdroji, hodnoceni zaméstnanct lze vyuZit pro fadu jinych ¢innosti. Hodnoceni
samotné napriklad pro kategorie BSC:

* Spokojenost zaméstnanct, novych zaméstnanci
» UdrZitelnosti zaméstnanct
* Spokojenost zaméstnanci se vzdélanim

Po rozsifeni hodnoticiho ramce lze samotnou akci hodnoceni, ktera musi byt provedena
né€jakou subjektivni metodou, vyuZit k dalSim ¢innostem:

* Spokojenost zaméstnanct s flexibilitou a zafazenim jejich pozice

* Hodnoceni ztotoZnéni se s hodnotami, cili a strategii

* Mira ztotoZnéni s rozhodnutimi a nadfizenymi

* Identifikace klicovych oblasti pro zlepSeni, pro inovacni procesy

» Identifikace mist pro dalsi rozvoj, podpora prostfedi ucici se organizace

Byva béZnou praxi, Ze hodnoceni zaméstnancti probiha jednou, maximalné dvakrat do
roka. S vyjimkou hodnoceni novych zaméstnancti, ktefi by méli mit specificky
adaptacni proces, béhem kterého hodnoceni probiha priibéZné. Pro vétSinu organizaci je
pravdépodobné zbytecné pridélavat si administrativu CastéjSim hodnocenim, pokud to
neumoziuje povaha organizace a vyuZziti automatizovanych systémd.

O to vice je tfeba dbat na spravny vybér hodnotici metody. Jak jiZ bylo nastinéno dfive,
pro hodnoceni zaméstnancti dle BSC bude pouZit systém kombinujici metodu 360
stupniové zpétné vazby a metody BARS.

4.4.2. Odménovani zaméstnancu

Odmeénovani zaméstnanci neni v BSC nijak pevné zakotvené, nicméné ma vazbu na
fadu dalSich oblasti. Mezi tyto oblasti patfi:

* Financni perspektiva BSC, jelikoZ odménovani byva nemalou sloZzkou
celkovych nakladi spolecnosti s vazbou na financni vysledky

o Podil na zisku — zde naopak financni perspektiva zpétné ovliviiuje
odménovani, pokud je v ramci odmén stanoven néjaky podil na zisku
spolecCnosti.

* Perspektiva uceni se a rtstu

o Spokojenost zaméstnanct, jelikoz zdkladem odmérnovani je i zakladni
mzda/plat, coz je hlavni diivod (nikoliv motivace) pro praci lidi.

o Motivace, pracovni prostfedi, firemni kultura. Toto ovliviiuji predevSim
nefinancni sloZky odménovani, jako vzdélavani, kvalita pracovniho Zivota
apod.
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» Perspektiva internich procesti

o pokud spolecnost klade diiraz na vySe uvedenou snahu o implementaci
prostiedi ucici se organizace, je zde opét fada nefinancnich odmén v podobé
vzdélavani, osobniho riistu, uznani, aspéchu apod.
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4.5. Rozvoj, u€ici se organizace

Podobné jako u hodnoceni a odmeénovani neni rozvoj pevné zakotven v jednom meéritku
BSC, ale prolina se fadou rtiznych ¢innosti. Nejvice samoziejmé perspektivou uceni se a
rastu, ale vyznamné ovliviiuje i perspektivu internich procest.

Jde o systematické vzdélavani celé organizace a vytvoreni prostredi ucici se organizace,
které se vytvari pomoci fizeni vykonu. Z hlediska BSC a strategie podniku jde tedy o
sladéni rozvoje internich procest, individudlniho rozvoje zaméstnancl, vytvoreni
prostfedi ucici se organizace. Z pohledu manaZeri jde o kazdodenni praci v
nasledujicich oblastech:

» Perspektiva internich procesti

o vyhodnocovani procesu Fizeni vykonu, pribézné akce vedouci ke zlepSovani
vykoni (koucing, counselling, zpétna vazba, optimalizace procesii)

o zavedeni procesu vzdélavani, sdileni zkuSenosti, viz fizeni vykonu
» Perspektiva uceni se a rlistu
o vedeni dialogu se zameéstnanci, dosazeni shody na programu vzdélavani

o vyhodnoceni odsouhlaseného programu vzdélavani, zarazeni nové nabytych
zkuSenosti do systému sdileni zkuSenosti

Systém rozvoje musi presné navazovat na hodnoceni zaméstnancti dle BSC, rozvijet
zameéstnance v souladu s firemnimi hodnotami a tim rozvijet celou organizaci. Opét je
tedy nutné poZadavky na vzdélavani podrobné sledovat v ramci akce hodnoceni
zameéstnancu.
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4.6. Souhrn vazeb mezi BSC a fizenim lidskych zdroju

Tato kapitola ma za cil shrnout pfedchozich nékolik odstavcii a stanovit vazby mezi
nékterymi procesy fizenich lidskych zdroji a metodou BSC, tentokrat jiz Cisté z
pohledu této metody a z pohledu prace manazerd.

Vzhledem k tomu, Ze metoda BSC se zabyva predevSim méfenim vykonosti dle
stanovenych cilti, jsou vazby definovany pomoci téchto cili. Krom téchto méfitelnych
vazeb ale existuji jeSté vazby informacni, slouZici k implementaci strategie a Sireni
povédomi o strategii. Ke kaZdé perspektivé tedy uvadime jednak tvrdé vazby na
konkrétni cile a jednak vazby informacni, slouzici k praktické implementaci strategie.

4.6.1. Finanéni perspektiva

Financni perspektiva se vaze k odménovani zaméstnanct, které pravé miize byt zavislé
na financnich vysledcich dané organizace. Odménovani zaméstnanci také ovliviiuje
jejich spokojenost, coZ je klicovy parametr dalsi perspektivy BSC. Hlavni cil finan¢ni
perspektivy tedy lze definovat jako:

* Dosazeni takovych financnich vysledku, které umozni zajistit adekvatni
odménu vSem pracovnikum, ktefi se na dosazeni téchto vysledki podileli.

Vedlejsim cilem pak miZe byt stanoveni casti pohyblivé slozZky odménovani pracovniki
v navaznosti na financni vysledky. Toto jednak prispivd ke stimulaci pracovniho
vykonu, ale v neposledni fadé je to prileZitost k pribéZnému dialogu se zaméstnanci a
pribliZeni tak cild bliZe vSem zaméstnanctim. Dil¢i cil tedy mtizeme definovat jako:

* Provazani financniho uspéchu organizace s casti pohyblivé slozky
odmeénovani zameéstnancii za tcelem stimulace pracovniho vykonu a zvySeni
povédomi o financnich cilech a stavu jejich dosahovani.

V oblasti informacnich vazeb je pak stéZejni vSechny zaméstnance seznamit obecné se
strategii a v tomto pripadé specificky o cilech financ¢nich, ke kterym svou praci
prispivaji. K tomu je moZné vyuZzit pravé cil definovany vyse. Pokud by takovy cil
nebyl implementovan, 1ze toto definovat jako informacni proces v ramci BSC, tedy
informovat pracovniky obecné o strategii spolecnosti, specificky pak o finan¢nich
cilech. K tomuto se nabizi vyuZit hodnotici pohovory probihajici v ramci cinnosti
liniovych manazerti ve vétSiné spolecnosti. Informacni vazbu Ize tedy definovat:

* Informovani vSech pracovnikii v organizaci na vSech urovnich o financnich
cilech spolecnosti a zptisobu, jak mohou k plnéni téchto cili prispét.

4.6.2. Zakaznicka perspektiva

K zakaznické perspektivé jsme v predchozich kapitolach o procesech z pohledu Fizeni
lidskych zdroji nenalezli Zadnou konkrétni vazbu. Co kdyZ se ale na propojeni nyni
podivame obracen€, z pohledu BSC? Existuje n€jaky cil pro zlepSeni v zakaznické
perspektivé, ktery spadé i do kategorie fizeni lidskych zdroji? Jiz dfive jsme napriklad
identifikovali vazbu ,,Spokojeny zaméstnance, spokojeny zakaznik“. Déle 1ze z modelu
hodnotové vyhody zdkaznika odvodit, Ze je tfeba budovat kvalitni vztahy se zakaznikem
a vytvaret kvalitni image podniku. Méfitelnymi cili spokojenosti zaméstnancti se bude
zabyvat predevs§im perspektiva uceni se a riistu. Ze zakaznické perspektivy je tedy nutné
zdiraznit obecné hodnotu pro zdkaznika, ktera se sklada z kvality poskytované sluzby ci
vyrobku, z image spolecnosti a vztahu se zakazniky. Z tohoto pohledu tedy definujeme
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pouze informacni vazbu, kterd vede k informovéni pracovnikii spole¢nosti o téchto
cilech a hodnotach. Zakaznicky orientované organizace k tomu pak mohou pfiradit i
hodnoceni, které ale bude pravdépodobné vychazet ze Setfeni na strané zakaznika. Toto
je specifické pro tizkou skupinu organizaci, neuvadime tedy jakou obecnou moznost.

Hlavni vazbu zadkaznické perspektivy na fizeni lidskych zdrojt tedy lze definovat jako
informacni v nasledujicim znéni:

» Informovani pracovniki organizace o vSech slozkach hodnotové vyhody
zakaznika a moZnostech jejiho ovlivnéni ze strany pracovniki a to predevsim v
oblasti image spolec¢nosti a budovani dobrych vztaht se zdkazniky:.

4.6.3. Perspektiva internich procesi

V pripadé perspektivy internich procesi jsme jiz identifikovali napfiklad cile vytvofit
prostredi ucici se organizace, kde priibézné sledovani pracovnich vykont vede k dialogu
a prubéznému zlepSovani internich procest. Déle byl identifikovan cil zajistit vyss$i miru
flexibility zaméstnaneckych pozic a tim sniZit zavislost spoleCnosti na externich
lidskych zdrojich. V praxi to znamena, Ze pti vypadku jednoho zaméstnance je schopen
jiny zaméstnance v kratkém casovém horizontu tento vypadek nahradit at’ jiZ doCasné,
nebo permanentné. Cil v této perspektivé je tedy definovan:

* Vytvoreni flexibilniho pracovniho prostiedi s efektivnim sledovanim zpétné
vazby za ucelem vytvoreni prostiedi ucici se organizace vedouci ke
zlepSovani internich procesu.

Sledovani a méfeni tohoto cile pak bude zaviset na charakteru konkrétni organizace.
Lze méfit aZz finalni zlepSovani internich procest, jako je zkracovani dob cyklu, nebo
pak sledovani zpétné vazby naprfiklad zaznamem pravidelnych hodnoceni, nebo
napiiklad poc¢tem inovacnich navrhti vzeslych od pracovniki jakoZto zpétna vazba.

4.6.4. Perspektiva uéeni se a riistu

Tato perspektiva souvisi s Fizenim lidskych zdroji pravdépodobné nejvice. Pfi vétSim
zjednoduSeni celého systému by Slo konstatovat, Ze tato Cast spoleCné mensi casti
perspektivy internich procesii v podstaté prestavuje ramec pro Fizeni lidskych zdroji. V
této praci se ale zabyvame skutecnosti, Ze BSC a Tizeni lidskych zdroji se prekryva ve
vSech oblastech a nékteré pohledy lze sjednotit v jeden obsahly ramec pouZivany
manazery v kazdodenni praxi.

Jak bylo zjisténo, v ramci perspektivy uceni se a rtstu jsou klicova méfitka udrzeni
zaméstnancl, spokojenost zaméstnancid a produktivita zaméstnancti. Pozitivni vysledky
v téchto tfech oblastech pak vedou k adekvatnim vysledkiim. Tfi méfitka jsou pak
podporovana hybnymi silami kompetence zaméstnancti, technologickou infrastrukturou
a prostredim.

Klicovym clankem je i dle schématu Obrazek 8 spokojenost zaméstnanci. Méfeni
tohoto méfitka byva relativné obtiZné, je zavislé na casto subjektivnich kritériich, ale je
natolik podstatné, Ze by ho méla provadeét kazda organizace. Hlavni cil této oblasti
definujeme:

* Dosazeni spokojenosti zameéstnanci pomoci vybéru kompetentnich
pracovniku, jejich nasledné vzdélavani ve shodé a souladu mezi pozadavky
pracovnikii a pozadavky a cili organizace, spolu s tvorbou kvalitniho
pracovniho prostredi a podporou technické infrastruktury.
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4.6.5. Specifické akce

Pro plnéni cili BSC v oblasti lidskych zdrojt je dale potfeba vytvofit i systém nastroju,
které praci s lidskymi zdroji manaZertim usnadni a prispivaji k plnéni cili definovanych
BSC. MiiZzeme demonstrovat na prikladu z pfedchoziho odstavce, kde se v definici cile
mimo jiné fik4, Ze je tfeba pracovat s kompetentnimi pracovniky. Jak tohoto dosahnout
a zjistit miru poZadovanych kompetenci? Nasledujici akce jsou navrhem na zajiSténi
téchto nastroji.

Vytvoreni sytému poZadavku na jednotlivé pozice dle BSC. Tento systém by
mél byt jednak pripravou pro nabor novych pracovniki, kde existence
pozadavkl na dané konkrétni misto miZe ziskani novych pracovnikd urychlit.
Stejny podklad pak miZe slouZit pro pravidelné hodnoceni zaméstnanct, za
ucelem zjiSténi, zda osoba poZadavky spliiuje, pripadné i pro sestaveni
pozadavkili pro vzdélavani ¢i posun pracovnika v ramci flexibility organizace.
Systém pozadavki by mél byt rozdéleny dle perspektiv BSC, nema se soustiedit
pouze na zalezitosti tykajici se lidskych zdroji. Je to dalsi z néstroju jak priblizit
strategii organizace bliZe jednotlivym osobam. PoZadavky na pozice ¢i skupinu
pozic by také nemély byt statickym dokumentem, ale dokumentem rozvijenym
pravé na zakladé neustalého dialogu na trovni manaZer — podrizeny.

Vytvoreni systému pro hodnoceni zameéstnancii. Zavedeni hodnoceni je z
hlediska BSC nutné pro méfeni spokojenosti zaméstnanct, coz je klicovy prvek
perspektivy uceni se a rdstu. Z pohledu internich procesti jde zas o prileZitost
ziskani zpétné vazby ke strategii, cilim, pfipadné i zméfeni ztotoZnéni se s
témito cili. Obecné jde také o nastroj implementace strategie. Hodnoceni by tedy
mélo byt také strukturovano dle perspektiv BSC a navazovat na poZadavky na
jednotlivé pozice. Vysledkem hodnoceni je tedy:

° meéreni spokojenosti a udrZitelnosti zaméstnance
> hodnoceni stavu implementace strategie
o plan rozvoje ¢i migrace

o podklad pro ucCeni se a ridst celé organizace, identifikace procesi k
optimalizaci
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5. Aplikace Balanced scorecard na spole€nost ABC

Nasledujici kapitoly se jiZ zabyvaji aplikaci popsanych metod v prostfedi konkrétni
organizace. Spolecnost si nepfeje byt vefejné uvadéna, bude tedy popisovana fiktivhim
nazvem ABC.

Vysledkem aplikace zkoumanych metod bude sestaveni vyvazené vysledkové tabulky,
tedy Balanced Scorecard pro sledovani vykonosti spolecnosti, vCetné vybéru hlavnich
meéfitek, targeti a iniciativ.

Pro spolecnost bude dale navrZen ramec nastroji navazujicich na BSC ale zabyvajici se
fizenim lidskych zdroji. Ve vysledku by pak celkovy vytvoreny ramec mél dat
manazerim spolec¢nosti nastroj k implementaci strategie, dlouhodobému sméfrovani
spolecnosti k definovanym ciltim a také k praci s lidskymi zdroji.

Navrh Balanced Scorecard je hlavnim praktickym pfinosem této prace. Jde o navrh
autora, vychazejici z teoretickych poznatkli o metodé. Jiné publikované navody na
implementaci metody nebyly brany v uvahu.

5.1. Popis spoleénosti

Jde o akciovou spolecnost, ptisobici v mensim regionalnim sidelnim utvaru. Z pohledu
velikosti jde dle poc¢tu zaméstnancti o maly podnik, ale z hlediska obratu a majetku jizZ o
podnik stiedni velikosti. Klasifikace vychazi z doporuc¢eni EU, Evropska Unie (2003).
Do roku 2009 se zabyvala primyslovou vyrobou, ktera ale byla nasledné ukoncena. Ve
spolecnosti ziistala fada nemovitosti slouzicich pivodné k podnikéani, primyslové
prostory (haly, sklady, pfisluSenstvi), dale i rozsahlé kancelarské prostory, pro které jiz
spolecnosti neméla vyuZiti.

Do majetkové struktury spolecnosti tak vstoupil investor se zajmem o investici do
téchto nemovitosti a jejich vyuZiti pro podnikani (pronajem, prodej). SpoleCnost tedy
prosla restrukturalizaci, byl zaveden novy systém fizeni, stanoveny hlavni cile sméfujici
k uspokojeni akcionaiti. Pivodni predpoklad spocival ve velmi rychlém zhodnoceni
investice a nezabyval se dlouhodobou strategii.

Toto se ukazalo jako pomérné kratkozraké, predpoklad vychazel z rozvijejici se
ekonomické situace pred rokem 2009 a ze signalti z mistniho trhu se zajmem o vyuZiti
nejveétSich nemovitosti. Tyto predpoklady se ukazaly jako nerealné.

Z pohledu akcionaiti jde tedy o investicni projekt, kdy byla nakoupena spolecnost
vlastnici rozsahlé nemovitosti a akcionafi ocekavaji zhodnoceni jejich investice formou
pravidelnych vynost.

Zakladni ukazatele spolecnosti ABC jsou nasledujici, vztahuji se k poslednimu
uzavienému kalendarnimu roku, vice jich spolecnost nechce uvadét:

Ukazatel Hodnota
Pocet zaméstnanctl 12

Obrat 60 mil K¢
- z toho energie 38 mil K¢
- z toho facility management, fizeni, persondlni 10 mil K¢
- z toho ochrana objektt 1 mil K¢
- z toho drzba a opravy 2 mil K¢
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Vynosy
- trzby z najmu 8,5 mil K¢
- trZby za energie a sluzby 30 mil K&
Majetek
Nemovitosti 300 mil K¢
68 tis m2
- kancelére 12 tis m2
- priimyslové prostory 56 tis m2

Celkem 15 budov

Tabulka 5: Zdkladni ukazatele spole¢nosti ABC, Zdroj: Uéetni vykazy ABC

Organizacni struktura spoleCnosti se da popsat jako liniové Stabni, i kdyZ v praxi pak
vykazuje prvky maticové struktury s projektovym zameérenim. Zakladni schéma
spolecnosti je uvedeno grafice Obrazek 14.

Valna hromada

Predstavenstvo Dozorci rada

Projektovy mng.

Pravni

IT

Personalni

Obchod N Provoz Sprava HE Energetika

Udrzba

Obrdzek 14: Organizacni schéma spolecnosti ABC, Zdroj: vlastni

5.1.1. Hlavni cile a strategie

Strategie spoleCnosti nebyla nikdy formalné zpracovana ve formé uceleného
dokumentu, je definovana pouze zakladnimi cili. Z dil¢ich internich dokumenti
spolecnosti ABC lze abstrahovat néasledujici strukturu ciléi definujici strategii podniku.

Hlavni cil:
»  Zajistit vynos poZzadovany akcionari projektu

Dilci cile
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* Snizit finan¢ni angaZovanost redukovanim portfolia nemovitosti
» SniZovat provozni naklady
» Efektivné vyuzivat klicové nemovitosti

Jak je z definice cili patrné, jde pouze o financni cile, které maji vést k uspokojeni
akcionarti. Nefesi dilci cile z ostatnich oblasti, tedy cestu jak k témto hlavnim cilim
dospét. Cilem této prace je tedy rozsitit tuto vagné definovanou strategii pomoci metody
BSC a to vCetné jiz zminovanych nastrojt pro fizeni lidskych zdroju.

Ve spolecnosti je v souCasnosti zavedena organizacni struktura dle grafiky Obrazek 14.
Nasledujici tabulka obsahuje vycet hlavnich ¢innosti realizovanych v dané organizacni
strukture.

Jednotliva oddéleni spolecnosti si pak definovala dil¢i cile, jak vySe uvedenych hlavnich
cili dosahnout. Jde o nasledujici strukturu:

Obchod:

* Obsazenost, hlavni ukazatel obchodni uspésnosti. Hodnoti se riist obsazenosti
vybranych nemovitosti. Cil 1% rlist mésicné.

* Objem prodeji, dosazeny rocni objem prodeji nemovitosti. Cil 10 mil K¢ za
rok.

Provoz

» Celkové ro¢ni naklady na provoz. SniZeni o 10% rocné.

» UdrZeni definovaného standardu nemovitosti. Subjektivni posouzeni
Sprava

» Efektivita ndkladi na spravu, udrZeni ¢i postupné sniZovani nakladd na spravu,
prepoctenych na podlahovou plochu spravovanych nemovitosti i v pfipadé ristu
obsazenosti.

Energetika

« Uspory, realizace opatfeni a investic sméfujici k ispofe nakladii za energie. Cil
kaZdoroCni sniZeni nakladi na energie prepocitané na m2 plochy dané
nemovitosti.

Ostatni

e UdrZeni ostatnich ndkladt (IT, pravni, persondlni) na stavajici urovni i pfi
zvySeni obsazenosti objektt.
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Nazev Obsah cinnosti
Obchod Pronajem nemovitosti
Prodej nemovitosti
Prodej nepotfebného majetku
Inzerce
Prohlidky
Telefonické dotazy
Marketing
Jednotné dokumenty a formuléie
Vzory smluv
Provoz Reseni oprav/ helpdesk
Zajisténi sluzeb (Uklid, Telekomunikace, Ostraha, Pfistupovy
systém, Orientacni systém)
BOZzZP
Revize
Spréava archivu
Parking
Recepce
Sprava Platebni styk
Fakturace
Evidence korespondence
Ucetnictvi
Sprava vozového parku a movitého majetku
Vytctovani ngjmu a sluzeb uZivatelim
Kontrola plateb, pohledavky
Evidence smluv
Energetika Zajisténi dodavky energii
Opravy systému
Udrzba systémii (topici)
Vyuctovani energii a sluzeb
Dispecink MaR
Planovani spotieb, energeticka bilance
Ostatni Persondlni a mzdové sluzby
Pravni sluzby
IT sluzby

Tabulka 6: Seznam hlavnich c¢innosti v ABC. Zdroj: vlastni

Toto rozSifeni o ro¢ni plany jednotlivych tsekt jiz lze povaZovat za jistou definici
strategie, kterou lze transformovat do metody BSC. Cile obchodniho oddéleni lze jiz
nyni povaZovat za jakousi zakaznickou perspektivu, provoz, sprava a energetika pak
spadaji pod interni procesy.

Ve strategii tplné chybi perspektiva uceni se a ristu, tedy i strategie Fizeni lidskych
zdroji. Nicméné pro tvorbu strategie byly pouzity pravé stavajici navrhy cilt ze
stavajicich dokumentt. Horvath (2007, str. 131) upozoriiuje, Ze pfi takovémto pfistupu
existuje nebezpeci, Ze pracovnici premysli v jiZ zajetych koleji. Toto neni pro organizaci
typu ABC klicové. Aktualizace cili jinou metodou je nasledné mozné provést v ramci
aktualizace celé strategie.
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5.1.2. Dosavadni nastroje pro fizeni

Ve spolecnosti ABC byl v ramci restrukturalizace z vyrobni spolecnosti na spolecnost
podnikajici pouze s vlastnimi nemovitostmi a majetkem vybudovan novy zakladni
systém Tizeni, ktery spocival prevainé na projektovém fFizeni hlavnich a dil¢ich
projektd.

Pivodni informacni systémy vyrobniho zavodu byly zruSeny, byl vybudovan novy,
velmi zjednoduSeny systém nastrojt, ktery spociva hlavni na klicovych dokumentech a
systémech:

ERP - Enterprise Resource planning systém, tedy nastroj pro ekonomické
fizeni podniku. V pripadé spolecnosti ABC jde o systétm ABRA, ktery je
vyuzivan primarné k vedeni ucCetnictvi, manaZerského ucetnictvi a reportingu.
Vedeni ucetnictvi je mésicni, reportingové sestavy jsou sestavovany jedenkrat za
ctvrtleti pro poskytnuti souhrnnych dat manaZertim.

Provozni evidence vynosti. V pripadé spolecnosti ABC jde primarné o najemni
smlouvy a smlouvy o dodavani energii. Toto je vedeno v jednoduché databazi,
poskytujici vidy aktualni prehled o zasmluvnénych vynosech vZidy ke kaZdému
kalendarnimu meésici.

Evidence vybranych nakladii. Toto se tyka predevSim majoritni nakladové
polozky, tedy nakladi na energie. Opét jde o databazi spotfeb energii po
jednotlivych objektech. Databaze je aktualizovana ke konci kaZdého
kalendainiho mésice. Slouzi k vyuctovani ndkladi jednotlivym zakaznikiim,
evidenci vlastni spotfeby a sledovani pripadnych poruch a tnika.

Dalsi sestavy ¢i jiné poZadované vystupy jsou zpracovavany kombinaci vySe uvedenych
systémi a jejich vystupti.
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5.2. Finanéni perspektiva spoleénosti ABC
5.2.1. Vychozi stav

V oblasti finan¢ni jsou v soucasnosti stanoveny cile poZadované akcionafi, tedy
zajisSténi vynosii z investice a sniZeni finan¢ni angaZovanosti. Pivodni predpoklad
splnéni tohoto cile nebyl naplnén, ale nedosSlo k Zadné formalni aktualizaci strategie.
Neformalné je sméfovano k nahradnimu cili, ¢imz se stal cil stabilizace cash flow a
zajisténi provozniho zisku.

Co se tyce aktualniho plnéni financnich cilg, tak jak je patrné ze zakladnich tcetnich
vykazii, spolecnosti se zatim nepodafilo dosahnout kladného cash flow a je stile v
provozni ztraté. Toto je patrné z rozdilu vynosi a obratu.

Klic¢ovym faktorem zapricinujici ztratu jsou vysoké nadklady na energie v prazdnych
prostorech, které negeneruji Zadné vynosy.

5.2.2. Stanoveni cilll, definice vazeb

Zdakladnim cilem definovanym akcionafi je zajiSténi adekvatniho vynosu. Ten je
stanoven na 8% z hodnoty kaZzdé nemovitosti v portfoliu. Jde tedy o ukazatel ROI
(return on investment), jelikoZ hodnota nemovitostniho portfolia predstavuje pravé
hodnotu investice akcionait. Tohoto cile zatim neni dosaZeno, jde o dlouhodoby cil,
kam ma spole¢nost smérovat.

Dil¢im cilem, ktery je jiZ pro spolecnost na dosah, je pak dosaZeni stabilniho cash flow
a dosazeni provozniho zisku. Obecné vzato jde o strategii rtistu. Pro takovou strategii
jsou pak hlavni strategicka témata definovana na obrazku 4, patii mezi né rast prodejd,
procento obratu z novych zakaznikt, dale zvySeni produktivity a investice, vyzkum a
VyVoj.

Pro spolecnost ABC je klicové zvySovani obsazenosti, tim eliminace nakladi na
prazdné prostory a dale investice do tuspornych opatfeni vedouci ke sniZeni
energetickych nékladt. Investice do udspornych opatfeni (zateplovéani, energeticky
uspornéjsi sviceni) ma tizkou vazbu na perspektivu internich procesti, kde bude tato
oblast feSena podrobnéji.

Mezi cile tedy patfi:
» Zajisténi vynosnosti vzhledem k hodnoté aktualniho portfolia nemovitosti, ROI.
» DosaZeni provozniho zisku
* ZvySovani obsazenosti
» ZvySovani ziskovosti zdkaznikl
* SniZeni finan¢ni angaZovanosti, prodej nemovitosti

Pro méfeni vykonosti z finan¢niho hlediska povazujeme za klicové zvySovani vynost.
Toho 1ze dosahnout zvySenim prodeji, tedy novymi najemci nebo zvySeni ziskovosti
stavajicich klientli, pfi zachovani trovné néakladi. Novy najemci tedy musi prinaset
zisk. Mérit je tedy nutné i celkovou ziskovost projektu.

Vazby mezi jednotlivymi cili lze znazornit na nasledujicim diagramu (Obrazek 15). Jde
o jednoduché definovani vazeb pricina — diisledek, jak znazornuje i Obrazek 2.
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Finan €éni perspektiva
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Obrdzek 15: Vazby mezi cili financni perspektivy. Zdroj: vlastni

vvs

5.2.3. Vybér mé¥itek a cilovych hodnot

Pro findlni vybér méfitek je dilezité spravné vyhodnotit vazby mezi jednotlivymi
méritky a sledovat vazby i do dalSich oblasti BSC. Ve firmé ABC doporucujeme pro
meéreni vykonosti ve finan¢ni oblasti tfi hlavni méritka:

+ ROI
* VySe provozniho zisku
» Financ¢ni angaZovanost

ROI a Provozni zisk jsou vybrany i presto, Ze sledovani vynosu na investici (ROI) je
piimym disledkem dosaZeni provozniho zisku. Vzhledem k soucasné situaci, kdy neni
provozniho zisku dosahovano, je dtleZité tento parametr sledovat samostatné.

Dilci kritéria, kterymi jsou zvySovani obsazenosti a zvySovani ziskovosti zakaznikt
budou podrobnéji zkoumany v ramci zakaznické perspektivy BSC.

Finan¢ni angaZovanost je pak opét poZadavkem akcionaiti, ktery lze nazvat i
optimalizaci portfolia nemovitosti. Cilem je sniZit objem celkové investice na takovou
uroven, které umozni dosaZeni poZadovaného ROI. Nejedna se pfimo o vazbu pFicina —
disledek, pouze o vazbu kterd ma urcity vliv na vypocet ukazatele (jak vyplyva z
definice ROI, pokud se sniZi vySe investice a zaroven se nesniZi roc¢ni vynos, dojde k
rastu ukazatele).

5.2.4. Rizeni lidskych zdroja

Pri zaméfeni na systém fizeni lidskych zdroji byly v predchozi kapitole identifikovany
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dva cile. Jednak zajisSténi dostatecnych vynosii pro odménovani, coz lze povazovat za
standardni méfitko podnikani bez nutnosti ho zdirazinovat v BSC, dale je toto kritérium
automaticky splnéno pfi dosaZeni hlavnich cilli v této oblasti, tedy adekvatnich vynost.

Druhym hlediskem bylo navéazat systém odménovani na financni vysledky. Toto
hledisko navrhujeme zakomponovat do matice BSC ve financ¢ni perspektivé spolecné s
obecnym pozadavkem na informovani zaméstnanci o hlavnich financnich cilech
spolecCnosti.

5.2.5. Souhrn finanéni perspektivy spoleénosti ABC

Zakladni méritka financni perspektivy BSC jsou tedy stanovena, mame stanovené i
vazby mezi cili s presahem do dalSich perspektiv. Pro splnéni pozadavki metody BSC
je jeSté nutné kazdému cili prifadit cilové hodnoty a hlavni iniciativy, jakymi
poZadovanych hodnot dosahnout. Navrh pro spolecnost ABC ve strukture BSC tedy
vypada nasledovné:

Financni perspektiva spolecnosti ABC

Cil Méritko Cilova hodnota Iniciativa

Dosazené pozadovaného ROI, ro¢ni 8% Dlouhodobé zvySovani
dlouhodobého vynosu provozniho zisku
DosaZeni provozniho Kladny provozni >0 ZvySovani obsazenosti
zisku v co nejkratSim vysledek, Ctvrtletné ZvySovani ziskovosti
Casovém horizontu zakazniktl

Optimalizace naklada

Dlouhodobé postupné Objem prodeje Bude stanovena na Provést optimalizaci portfolia,
snizovani finan¢ni nemovitosti za rok zakladé vybrat kli¢ové nemovitosti u
angaZovanosti na optimalizace kterych je realny poZadovany
optiméalni hodnotu portfolia vynos.

Zavedeni systému Zameéstnanecka znalost ~ Subjektivni Zavedeni systému pohovort
odménovani zavislém na cild spole¢nosti hodnoceni v rdamci pro hodnoceni dle BSC,
financnich vysledcich  procento odmény hodnoticich zavedeni sledovani
spolecnosti a pravidelné ,,msstnance navazané na Pohovort. pohyblivych sloZek odmény v
informovani zaméstnancil finangni Gspéchy zévislosti na financnich

o financ¢nich cilech. vysledcich pro dalsi

vyhodnoceni a stanovené
cilové hodnoty.

Tabulka 7: Financni perspektiva spolecnosti ABC. Zdroj: vlastni

49



Aplikace metody Balanced Scorecard se zaméfenim na Fizeni lidskych zdroja

5.3. Zakaznicka perspektiva
5.3.1. Vychozi stav

Jak bylo poukazano vySe, hlavni cile v oblasti vztahu se zakazniky nebyly pfimo
stanoveny, cile byly definovany spiSe financ¢né, tedy rtist pronajmi a objem rocnich
prodeju.

Spokojenost zakaznikl sledovana nebyla, stejné tak procento odchazejicich zakaznik,
Ci jiné zakaznické statistiky.
5.3.2. Stanoveni cill, definice vazeb

V pripadé spolecnosti ABC neni nutny neustaly rtst trzniho podilu. Cilovy trzni podil je
jasné dan objemem ploch nemovitosti ur€enych k pronajmu. Méteni trZzniho podilu tedy
neni nutné sledovat.

Jako klicové v zakaznické perspektivé se jevi riist obsazenosti, tedy ziskavani novych
zadkaznikl a lze sem i zafadit zvySovani ziskovosti stavajicich zdkaznikl rozSifovanim
najmu ¢i sluzeb. Dlouhodobé pak bude téZ klicové udrZeni vSech ziskanych zakazniki.

Ziskovost zadkazniki je také dilezitym méfitkem, nicméné lze ho zatradit az do druhé

Mo, Wewr

eliminace néklad na tyto prazdné prostory, pred dosazenim zisku.

Pii rozboru vynosové stranky projektu z ucetnich vykazi byla identifikovana dalsi
prileZitost navySeni vynosti a obratu. Jde o prodej novych sluzeb, mezi které patii
dopliikové sluzby spojené s pronajmem nemovitosti jako je:

» internetové pripojeni

* pronajem nabytku

» pronajem zasedacich prostorech
» poradani konferenci, workshopti

Tyto poloZzky byly ve vynosech zastoupeny jen velmi minoritné, ale predstavuji
zajimavou moznost jednak k navySeni vynosu a také k ziskani piipadné konkurencni
vyhody

Pro znazornéni vazeb mezi jednotlivymi cili opét pouZijeme diagram vazeb priCina —
disledek, ktery vychéazi z obrazku 6 na strané 15.
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Zakaznicka perspektiva
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Obrazek 16: Vazby mezi cili zakaznické perspektivy. Zdroj: vlastni

5.3.3. Vybér méritek a cilovych hodnot

Pro spolecnost ABC je zakaznicka perspektiva klicova, jelikoZ jde o spoleCnost
poskytujici sluZzby na velmi konkurenCnim trhu pronajmu prostor slouZicich k
podnikani. Jde tedy o lokalni trh, s omezenou, ale velikou nabidkou. Ziskani novych
zakaznikd je tedy klicovy faktor uspéchu.

Krom ziskavani novych zakaznik byla pfi aplikaci metody objevena nova prileZitost, a
to prodej novych sluzeb za ticelem zvyseni obratu a vynost.

Navrh méfitek pro spolecnost ABC tedy zni:

* Méreni obsazenosti, jakoZto absolutné klicové meéritko uspéchu celé spolecnosti.
Sledovani obsazenosti v sobé zahrnuje i ziskavani novych zakazniki, jelikoz ti
jsou hlavni hybnou silou zvySovani obsazenosti. Cilem je dosahnout maximalni
mozné obsazenosti, coZ je dlouhodoby cil. Efektivnéjsi pristup k méfeni je
kazdomésicni nartst obsazenosti. Toto umoziiuje pravidelné sledovani trendu a
vCasné reakce na pripadné vykyvy. V ramci dosavadniho pribéhu hospodareni
spolecnosti se za posledni 3 roky podarilo navysit primérnou obsazenost z nuly
na soucasnych 30%. Odpovidajici, mirné ambiciozni cilova hodnota je tedy
odhadnuta na 1% mésicné, tedy 12% rocné.

» Sledovani ziskovosti je dllezity faktor vedouci k tspéchu ve finan¢ni oblasti.
Jeho sledovani je nutné pro stanoveni cenové politiky. Z hlediska méfeni a
pristupu k datim je obtiZné méteni ziskovosti jednotlivych klientG. To by
vyZadovalo presné prifazeni nakladi kazdému klientovy, coZ je z technického
pohledu narocné. Jako praktické méftitko se tedy jevi sledovani ziskovosti po
jednotlivych objektech (budovach).
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» Méreni spokojenosti zakaznikt. Toto kritérium je nutné sledovat dlouhodobé za
ucelem pravé dlouhodobé uspésSnosti a moznosti zavedeni v€asnych opatfeni k
udrzeni zakazniki. Méfeni spokojenosti navrhujeme provadét dvéma zpisoby.
Jednak sledovanim poctu odchozich zakaznikt (ukoncenych najemnich smluv) a
divodu jejich ukonceni, dale pak pravidelnymi prizkumy spokojenosti.
Priizkumy spokojenosti 1ze navic vyuZzit pro dal$i méfeni spojena se zakazniky.

5.3.4. Rizeni lidskych zdroj

Z hlediska Fizeni lidskych zdrojt nebyl identifikovan Zadny konkrétni méfitelny cil pro
tuto perspektivu. Pouze byla konstatovana nutnost informovat pracovniky o cilech v
oblasti, hodnotovém Fetézci a obecné o dulezitosti zakaznikt. Toto bude z hlediska BSC
implementovéano predevsim v perspektivé uceni se a rastu.

5.3.5. Souhrn zdkaznické perspektivy spole¢nosti ABC

Navrh zakaznické perspektivy spolecnosti ABC tedy vypada ve struktufe BSC
nasledovné:

Zakaznicka perspektiva spolecnosti ABC

Cil Meéritko Cilova hodnota Iniciativa
Riist obsazenosti Primérny mésicni nartist 1% meésicné, 12% rocné Aktualizace obchodni a
obsazenosti marketingové politiky,
stanoveni marketingového
mixu
Ruist ziskovosti Mésicni zvySeni Rust ziskovosti stejny ~ Aktualizace obchodni

ziskovosti po objektech  nebo vyssi ve srovnani s politiky
ristem obsazenosti

Spokojenost zakazniki  Minimalizace odchodi  Nulové procento Zavedeni sledovani
zakazniku odchodu z diivodu ukoncenych smluv a s
nespokojenosti tim spojenych didvodu s

moZnosti zpétného
vyhodnoceni dat.
Meéfeni spokojenosti Eliminace vysokého Zavedeni dotaznikového
pruzkumem stupné nespokojenosti  zjiSt'ovani spokojenosti
Postupné sniZovani jinych Zakazniki
stupid nespokojenosti

Tabulka 8: Zakaznicka perspektiva spolecnosti ABC. Zdroj: vlastni
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5.4. Perspektiva internich podnikovych procesii spolec¢nosti
ABC

5.4.1. Vychozi stav

Toto je prvni implementace zptisobu Fizeni, ktery az takto podrobné zkouma podnikové
procesy. U spolecnosti ABC tedy nelze vychazet z historie, ale je tfeba navrhnout novy
soubor cili a meéfitek pro tuto oblast. Nasledné je jiz mozné prii vyhodnocovani
vysledkili vychazet z vyvoje a cile i méfitka postupné uptesiiovat ¢i ménit.

Interni procesy spolecnosti ABC nelze sledovat pomoci béZnych méritek vyrobnich
podniki, jako jsou méfitka sledovani jakosti, ¢i optimalizace nakupu. Spole¢nost ABC
sméfuje své interni procesy predevsim ke dvéma ciltim:

» ZvySovani vynost prostfednictvim ziskani novych zakaznikd, jde tedy obchodni
procesy.

» UdrZeni stavajicich zakaznikt a zvySovani jejich ziskovosti. Servisem, udrZzenim
standardu produktu ¢i jeho zvySenim, realizace tispornych opatreni apod.

Z hlediska hodnotového Tetézce maji obé skupiny procesti podobny model definovany
schématem hodnotového fetézce (viz obrazek 7). Procesy nejsou v soucasnosti nijak
explicitné definovany, ale probihaji jako samozfejmé firemni cCinnosti. Cilem této Casti
BSC spolecnosti ABC je tedy predevsim uvédomit si, které procesy jsou pro firmu
klicové a stanovit pro né cile a méfitka sméfujici k neustalému zlepSovani.

Prvni skupina cilti je jiZ popsana v zakaznické perspektivé, ktera hleda cesty pravé ke
zvySovani obsazenosti. Druhou skupinu cili se pokusime definovat pravé v této casti.

5.4.2. Stanoveni cilll, definice vazeb

Rozborem hlavnich cilti pracovniky spolecnosti ABC byly identifikovany i nékteré dilci
cile vedouci ke dvéma hlavnim cilim oblasti, tedy zvySovani vynosti a spokojenost
zakaznikl. Mezi takové cile tedy patii:

* Realizace uspor bez zhorSeni kvality sluzeb

» Optimalizace nakupu (energie, jiné)

» SniZovani nakladt na spravu a podptirné c¢innosti (IT, personalni, pravni)
» Investice do uspornych opatfeni a novych technologii

* Rozvoj novych sluzeb

* UdrZeni a zvySovani urovné sluZzeb pravidelnou udrzbou

* Prevence nakladi na havarie a opravy pravidelnou udrzbou.

Pro volbu vhodnych cilG a méfitek je jeSté nutné stanovit vazby mezi jednotlivymi cili.
Ty jsou znazornény na nasledujicim schématu.
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Obrdzek 17: Vazby mezi cili perspektivy internich procesu. Zdroj: vliastni

Z uvedenych navaznosti lze pak jiZ vybrat konkrétni cile vhodné pro métreni vykonosti
podniku v ramci perspektivy internich procesit BSC ve spolecnosti ABC. Ziskovost a
spokojenost zakaznikli je jiZz méfena v perspektivé financni, respektive zakaznické.
Dosazeni uspor se pak sklada z dil¢ich procesti, nema tedy smysl méfit samostatné,
budou méfeny dilci procesy.

DalSim méfenym cilem bude zavadéni novych sluzeb, jakoZto pfima pricina rdstu
ziskovosti i spokojenosti zdkaznikd.

5.4.3. Vybér méritek a cilovych hodnot

Zbyva tedy ciltim prifadit méfitka a cilové hodnoty. Efektivni méfeni uvedenych cila by
mohlo byt predmétem dalSi prace, nicméné pro prvni navrh BSC bude pouZit pouze
prvni navrh vznikly z nazort pracovniki spolecnosti ABC.
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* Optimalizace nakupu energii a jinych sluZeb — nelze jednoznacné stanovit
podminku dosahovani uspor za kaZzdou cenu. Energie jsou majoritnim nakladem
spolecnosti ABC nutnym pro provoz nemovitosti a je tedy nutné nakupu vénovat
zvySenou pozornost. Vysledna cena je nicméné stanovena trhem a vyjednavaci
pozice firmy ABC je omezena. Cilem je tedy vytvorit administrativné nenaro¢ny
proces kaZdoroCné vybirajici optimalniho dodavatele jednotlivych energii v
zavislosti na trZzni situaci. Obecné lze deklarovat jako kaZdoroc¢ni vybér
optimalniho dodavatele energii a sluzeb.

» Optimalizace vedlejSich procesi si klade za cil minimalizovat naklady na
procesy, které nejsou nezbytné pro podnikani spolecnosti ABC. Jde tedy o
¢innosti jako pravni podpora, podpora IT a podobné. Opét nelze jednoznacCné
stanovit cilovou hodnotu bez znalosti historie téchto nakladfi, které nebyly
sledovany. Pro prvotni hodnoceni navrhujeme stanoveni stropu téchto naklada
na stavajici urovni a udrZeni tohoto stropu i pfi ristu obsazenosti.

» Efektivni realizace dspornych opatfeni — jde o procesy vedouci k zavadéni
novych uspornych technologii a sniZovani energetické narocnosti pfi efektivnim
vynaloZeni financ¢nich prostfedkii. Klicovym kritériem téchto opatieni je doba
navratnosti, a to predevSim jako poZadavek akcionart. Dil¢imi méritky pak
mohou byt pocet realizovanych opatfeni za rok a finan¢ni objem tspor
realizovanych z téchto opatfeni. Z téchto tidaji pak lze nasledné dopocitavat
dalsi ukazatele.

« Udrzba nemovitosti vedouci k zékaznické spokojenosti a dosaZeni tispor. Toto je
vyloZené nakladova poloZka. Prinosy jsou dany eliminaci havarijnich oprav
nebo oprav obecné a spokojenosti zdkaznikii. Spokojenost zédkaznikli je méfena
v ramci zakaznické perspektivy prizkumem. Pro méfeni tohoto bodu tedy
navrhujeme rocni finan¢ni objem havarijnich oprav a cilem je pak sniZovani
tohoto objemu oproti predchazejicimu roku za naklady, které jsou niZsi nez tyto
opravy.

» Efektivni zavadéni novych sluzeb je jakysi druh inova¢niho procesu orientovany
na zakazniky a vytvareni novych produktt ¢i sluzeb. Méfitko tohoto cile se zda
byt jasné, tedy objem marZe realizované prostfednictvim novych produktd, tedy
sluZeb primo nesouvisejicich s prondjmem nemovitosti.

5.4.4. Rizeni lidskych zdrojti

Z hlediska fizeni lidskych zdroji byla identifikovana hlavni vazba na tuto perspektivu v
podobé cile ,, Vytvoreni flexibilniho pracovniho prostredi s efektivnim sledovdnim zpétné
vazby za tcelem vytvoreni prostiedi ucici se organizace vedouci ke zlepSovdani internich
procest.

Tento cil je v podstaté obsaZen v predchozich, 1ze ho brat jako predpoklad k tispésné
realizaci cilt této perspektivy, ktery ma pak oporu v perspektivé uceni se a ristu.

V praxi pak miZe spocivat napiiklad v poradani workshopti za ucelem vytipovani
vhodnych opatfeni vedoucich k plnéni cilli, zaznamenavani téchto workshopti a jejich
vysledki pro dalsi pouZiti a vzdélavani organizace jako takové. Pracovnici ABC se dale
shodli, Ze pro vzdélavani celé organizace je kliCové pravé zaznamenavani dil¢ich
pokrokti. Toto bude podrobnéji feSeno v dalsi perspektivé, kterda ma za cil sledovani
rdstu a zadzemi organizace.
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5.4.5. Souhrn perspektivy internich procesti spoleé¢nosti ABC

Navrh perspektivy internich procest spolecnosti ABC tedy vypada ve struktufe BSC
nasledovné:

Perspektiva internich procesii spolecnosti ABC

Cil Meéritko Cilova hodnota Iniciativa
Optimalizace nakupu KaZdorocni tendrovani ~ Vybér optimalniho Sledovani cen energii,
dodavatele zavedeni efektivniho

systému pro tendrovani

Optimalizace vedlejSich Financ¢ni ndklad na SniZeni nebo zachovani Zavedeni systému
procest vedlejsi procesy vySe nakladu i pfi ristu  sledovani nakladd na
obsazenosti a trZzeb vedlejsi procesy.
Investice do technologii Finan¢ni objem Rust efektivity opatieni  Sledovani novych
a uspornych opatfeni realizovanych tspor technologii, systém
identifikace vhodnych
prileZitosti
Efektivni udrzba Néklady na havarijni KaZdorocni sniZovani Zavedeni systému
opravy vs. naklady na néakladl na havarie sledovani piisluSnych
udrzbu nakladd, zavedeni

systému sledovani
technickych rizik

Nové sluzby Rocni marZe realizovana Kazdoroc¢ni rist Sledovani trZeb z téchto
ze sluZeb nesouvisejicich celkového objemu marZe sluZeb, zavedeni systému
S prondjmem zjistovani pozadavki
zakaznikd.

Tabulka 9: Perspektiva internich procesti spolecnosti ABC. Zdroj: vlastni
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5.5. Perspektiva uceni a ristu
5.5.1. Vychozi stav

Perspektiva uceni se a ristu, v jinych materidlech uvadéna téZ jako perspektiva
potencidlu (Horvath 2002) se zabyva vytvorenim spravné infrastruktury umoziujici
dosazeni cild v ostatnich perspektivach.

Vzhledem k pavodnimu zaméru s projektem ABC se cile v této oblasti opét
nedefinovaly a strategie podniku se s nimi nezabyvala. Po zméné strategie a
implementaci BSC je tedy tfeba zavést cile i pro tuto oblast. Vzhledem k zaméfeni této
prace na fizeni lidskych zdroju je tieba této kapitole vénovat zvlastni pozornost. Jak
vyplyva z predchozich kapitol, perspektiva potencidlu je pravé s fizenim lidskych zdroja
nejvice propojena.

5.5.2. Stanoveni cilll, definice vazeb

V teoretické Casti jsme se dozvédéli, Ze mezi klicové cile a hybné sily uceni se a rtistu
patii tfi kategorie vedouci k hlavnimu cili — spokojenosti zaméstnanct. Tti kategorie
jsou kompetence a schopnosti, dale technologicka infrastruktura a nasledné pracovni
prostredi.

Tyto cile jsou pro aplikaci v konkrétni firmé priliS obecné a je nutné je bliZe
specifikovat. Pro ticely spolecnosti ABC byly v kapitole 4 vytipovany nasledujici cile a
meéritka:

* Spokojenost zaméstnanct jakozZto cil k jejich udrZeni a kvalithnim vystupiim v

dalSich perspektivach.

* Soulad s hodnocenim zaméstnance a poZadavky na vykonavanou pozici

» Stanoveni planu vzdélavani za icelem vytvoreni flexibility pracovnich mist

» Efektivni vyuziti informacnich systémt, a vyuZiti informacnich technologii

» Kuvalitni pracovni prostredi

Takto definované cile jsou v souladu s dfive popsanym cilem z hlediska fizeni lidskych
zdroji pro perspektivu uceni se a ristu.

Takto definované cile opét musime provazat logickymi vazbami pric¢ina — disledek, jak
znazornuje nasledujici schéma.
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Obrdzek 18: Vazby mezi cili perspektivy uceni se a rtistu. Zdroj: vlastni
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5.5.3. Vybér méfitek a cilovych hodnot

Z uvedeného navrhujeme pro méfeni vykonosti v této oblasti vybrat veSkera uvedena
meéfitka pro dalSi méfeni presto, Ze néktera jsou piimymi didsledky dil¢ich méritek.
Vzhledem k situaci, kdy jde o prvni implementaci metody BSC je nutné mit k dispozici
maximum dat, ze kterych déle ptjdou zkoumat dalsi souvislosti. Napfiklad bude mozZné
se dozvédét, zda jsou zameéstnanci spokojeni, i kdyZ tfeba v oblasti kvality a vzdélavani
nebude dosahovéno nejlepsich vysledkd.

Navrhujeme tedy méfitka a cilové hodnoty:

Spokojenost zaméstnanci, méfeno prizkumem. Navrh méfeni bude jednim s
cila této oblasti. Cilovou hodnotu zatim nelze stanovit.

Flexibilita pracovnich pozic. Nutno méfit hodnocenim zaméstnanci, zda jsou
pripraveni i na jinou pozici nez aktualné zastavaji. Cilovou hodnotu zatim nelze
stanovit.

Vyuziti informacnich systémi. Toto méfitko méa za cil zjistit, zda stavajici
systémy jsou vyuzivany efektivné, tedy Ze Cas jim vénovany je mensi, neZ cas
vénovany stejnym vystupim bez pouZiti daného systému. Konkrétni méfeni a
cilové hodnoty je opét nutné vyvinout postupne.

Kvalita pracovniho prostredi. Toto méfitko je opét subjektivni, bude tedy
hodnoceno prizkumem. Navrh méfeni bude jednim s cilt této oblasti. Cilovou
hodnotu zatim nelze stanovit.

Vzdélavani je opét obtizné méritelné. Méfitko by mélo urcit, zda je nastaven
program vzdélavani v souladu s poZadavkem zaméstnance a s poZadavkem na
danou pracovni pozici a flexibilitu. Musi byt tedy implementovano do
hodnoticiho systému.
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5.5.4. Rizeni lidskych zdrojt

Z hlediska Fizeni lidskych zdroji byl definovan hlavni cil: ,,DosaZeni spokojenosti
zameéstnancti pomoci vybéru kompetentnich pracovniki, jejich ndsledné vzdélavani ve
shodé a souladu mezi pozadavky pracovnikii a pozadavky a cili organizace, spolu s
tvorbou kvalitniho pracovniho prostredi a podporou technické infrastruktury.

Vybér kompetentnich pracovnikii Ize ztotoznit s vySe uvedenym souladem hodnoceni
zameéstnancl a narokem na danou pozici. Vzdélavani je taktéZ jednim s cilG stanovenym
vyse, stejné tak kvalitni pracovni prostfedi a informacni technologie.

5.5.5. Souhrn perspektivy uceni se a rlistu

Navrh perspektivy uceni se a ristu spolecnosti ABC tedy vypada ve strukture BSC
nasledovné:

Perspektiva uceni se a ristu spolecnosti ABC

Cil Méritko Cilova hodnota Iniciativa

Spokojenost zaméstnancd Prizkum spokojenosti ~ Zatim nestanovena Zavedeni systému méfeni
spokojenosti a hodnoceni
zaméstnanci

Flexibilita pracovnich Hodnoceni zaméstnancti  Zatim nestanovena Zavedeni systému

pozic meéteni spokojenosti a

hodnoceni zaméstnanci

Vzdélavani Soulad pozadavki Nestanovena Zavedeni systému
zameéstnance s méfeni spokojenosti a
poZadavkem na pozici a hodnoceni zaméstnanct
flexibilitu

Vyuziti IS Zatim nestanoveno Zatim nestanovena Vyhodnoceni efektivniho

vyuziti informacnich
systémi
Kvalita pracovniho Prizkum spokojenosti Zatim nestanovena Zavedeni systému méteni
prostredi spokojenosti a hodnoceni
zaméstnanci

Tabulka 10: Perspektiva uceni se a riistu spolecnosti ABC. Zdroj: vlastni
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6. BSC pro spole€nost ABC

V predchozich kapitolach byly stanoveny cile a méfitka jednotlivych kapitol BSC
specificky pro spolecnost ABC. Nyni je vhodny prostor pro souhrn téchto cilti a méfitek
pro praktické pouziti jakoZto podklady pro dalsi praci manazerd.

Manazefi spolecnosti ABC mohou vyuZzivat BSC k mnoha dal$im dcelim. Mezi tyto
patfi:

* Implementace strategie, seznameni vSech zaméstnanci s jednotlivymi
perspektivami a cili.

* Definovani pozadavkl na pracovni misto pravé pomoci BSC, kterd pomaha
stanovit cile pro danou pracovni pozici.

* Hodnoceni a odménovani pracovnik pravé na zékladé dosazenych vysledki
meérenych pomoci BSC.

* Uvédoméni si vazeb mezi jednotlivymi cili a méritky.

Pro jednotlivd pouZiti je mozZné pouzit rizné zobrazeni BSC. V prilohdch uvadime 3
navrhy takovych zobrazeni.

* Souhrn jednotlivych perspektiv, se vSemi cili, méritky, targety a iniciativami v
jedné souhrnné tabulce. Uvedeno niZe jako Tabulka 11.

» Zakladni zobrazeni BSC. Toto zobrazeni vychazi ze samé definice metody,
zobrazuje jednotlivé perspektivy, vCetné zvolenych cilt a méfitek. Zobrazeni je
vhodné pro prvotni seznameni s cili a méfitky. Vyhodou je pak prehlednost
vSech perspektiv a méfitek na jedné strance. Toto zobrazeni je uvedeno v priloze
1.

» Zobrazeni vazeb mezi cili BSC. Toto zobrazeni znazorfiuje vazby mezi
jednotlivymi cili BSC tak jak byly definovany v ramci logické posloupnosti
pfiCina disledek. Toto zobrazené je uvedeno v priloze 2. Znéazornéni vazeb
pricina disledek je provedeno vZdy plnou carou. Nepiima vazba ktera pouze
ovliviiuje, ale nelze ji brat jako pricinu a dutsledek, je pak znazornéna
prerusovanou carou. Cervené jsou pak odliSeny vazby mezi jednotlivymi
perspektivami.

» Zobrazeni urcené pro méreni vykonnosti. Toto je vlastni navrh pro spole¢nost
ABC, ktery zobrazuje jednotlivd méfitka, a umoZiuje zaznamenavat k nim
prubézné vysledky pro pribézné hodnoceni vykonosti. Toto je uvedeno jako
priloha 3.

Sestavena vysledkova tabulka spolecnosti ABC bude tedy slouZit pro strategické fizeni
spolecnosti ABC, ale bude slouZit i jako podklad pro kaZdodenni operativni fizeni a
fizeni lidskych zdroji. Poskytuje prehled nejen manazertim, ale vSem pracovnikiim
spolecnosti o jejich cilech a opatfenich, jak k témto cilim dospét. Jak jiZ bylo feceno,
nema jit o definitivni podobu této metody, cilem je vytvorit prvotni ramec pro dalsi
rozvoj této metody ve spolecnosti ABC a postupné upfesiiovani zptsobu méreni
jednotlivych cili. Tento prvotni rozbor slouzi uvédomeéni si hlavnich cild a vazeb mezi
témito cili.
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Financni perspektiva spolecnosti ABC

Dosazené poZzadovaného ROI, rocni 8% Dlouhodobé zvySovani provozniho zisku
dlouhodobého vynosu

Dosazeni provozniho zisku v co  Kladny provozni vysledek, >0 Zvysovani obsazenosti

nejkratsim casovém horizontu Ctvrtletné ZvySovéni ziskovosti zakaznikii

Optimalizace nédkladd

Dlouhodobé postupné snizovani Objem prodeje nemovitosti Bude stanovena na zékladé Provést optimalizaci portfolia, vybrat klicové nemovitosti u
finan¢ni angaZovanosti na za rok optimalizace portfolia kterych je redlny pozadovany vynos.
optimdlni hodnotu

Zavedeni systému odméiovani ~ Zaméstnaneckd znalost cili  Subjektivni hodnoceni v rdmci  Zavedeni systému pohovort pro hodnoceni dle BSC, zavedeni
zavislém na finan¢nich vysledcich spole¢nosti hodnoticich pohovori. sledovani pohyblivych sloZek odmény v zavislosti na finan¢nich
spolecnosti a pravidelné vysledcich pro dalSi vyhodnoceni a stanovené cilové hodnoty.
informovani zaméstnancti o
financnich cilech.

Procento odmény
zameéstnance navazané na
financni Gspéchy

Zakaznicka perspektiva spolecnosti ABC

Rust obsazenosti Primérny mési¢ni nartst 1% mésicné, 12% rocné Aktualizace obchodni a marketingové politiky, stanoveni
obsazenosti marketingového mixu
Rust ziskovosti MBési¢ni zvySeni ziskovosti  Rst ziskovosti stejny nebo Aktualizace obchodni politiky
po objektech vyS8i ve srovnani s ristem
obsazenosti
Spokojenost zdkaznikd Minimalizace odchodi Nulové procento odchodti z Zavedeni sledovani ukoncenych smluv a s tim spojenych
zakaznikd divodu nespokojenosti divodu s mozZnosti zpétného vyhodnoceni dat.
Méfeni spokojenosti Eliminace vysokého stupné Zavedeni dotaznikového zjistovani spokojenosti zakaznikt
prizkumem nespokojenosti

Postupné sniZovani jinych
stupiiti nespokojenosti

Perspektiva internich procesti spolecnosti ABC

Optimalizace nadkupu Kazdoroc¢ni tendrovani Vybér optimalniho dodavatele  Sledovani cen energii, zavedeni efektivniho systému pro
tendrovani
Optimalizace vedlejSich procest  Finan¢ni ndklad na vedlej$i SniZeni nebo zachovani vyse Zavedeni systému sledovani nakladd na vedlejsi procesy.
procesy nakladt i pfi ristu obsazenosti a
trzeb
Investice do technologii a Finan¢ni objem Rust efektivity opatfeni Sledovéni novych technologii, systém identifikace vhodnych
uspornych opatfeni realizovanych tispor prileZitosti
Efektivni udrzba Naklady na havarijni Kazdorocni snizovani nakladd ~ Zavedeni systému sledovani p¥islusnych nakladd, zavedeni
opravy vs. naklady na na havdrie systému sledovani technickych rizik
udrzbu
Nové sluzby Ro¢ni marZe realizovana ze KaZzdoro¢ni rtst celkového Sledovani trZeb z téchto sluZeb, zavedeni systému zjiSt ovani
sluZeb nesouvisejicich s objemu marze pozadavki zdkaznikd.
pronajmem

Perspektiva uceni se a rustu spolecnosti ABC

Spokojenost zaméstnanca Prizkum spokojenosti Zatim nestanovena Zavedeni systému méfeni spokojenosti a hodnoceni zaméstnanct
Flexibilita pracovnich pozic Hodnoceni zaméstnanct Zatim nestanovena Zavedeni systému méfeni spokojenosti a hodnoceni
zaméstnanct
Vzdélavani Soulad pozadavki Nestanovena Zavedeni systému méfeni spokojenosti a hodnoceni
zameéstnance s zaméstnanci
poZadavkem na pozici a
flexibilitu
Vyuziti IS Zatim nestanoveno Zatim nestanovena Vyhodnoceni efektivniho vyuziti informac¢nich systémt
Kovalita pracovniho prostredi Prizkum spokojenosti Zatim nestanovena Zavedeni systému méfeni spokojenosti a hodnoceni zaméstnanct

Tabulka 11: Souhrn vsech perspektiv spolecnosti ABC
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7. Vybrané nastroje fizeni lidskych zdroju dle metody
BSC

Mame tedy zpracovanou BSC pro spolecnost ABC definujici cile a jejich méfitka v
jednotlivych perspektivach. Z hlediska fizeni lidskych zdroji jsou nékteré metody fizeni
plnény jiz v ramci nékterych cili a iniciativ. Nékteré nastroje zatim ale nejsou
definovany. Z BSC vyplyvaji nékteré poZadavky na vytvoreni prislusnych nastroji pro
Fizeni lidskych zdrojti. Mezi tyto pozZadavky patfi:

» Zavedeni systému méreni spokojenosti zaméstnancti
» Zavedeni systému hodnoceni zaméstnanci
Tyto nastroje maji nasledné za cil zajistit:

* Spokojenost zaméstnancl, moznost jejich udrZeni, zamezeni odchodu
zaméstnancl, zajiSténi kompetenci zaméstnanci pro plnéni pracovnich
povinnosti a cili dle BSC

» Flexibilitu pracovnich pozic, tedy vzdélavani zaméstnancli za dicelem ristu a
oSetfeni rizik pfi odchodech zaméstnanct

e Vzdélavani zaméstnanci v souladu s jejich poZadavky za tcCelem plnéni
pracovnich povinnosti a cilid dle BSC a s pozadavky spolecnosti na flexibilitu a
danou pozici.

» Kvalitni pracovni prostiedi spolecnosti.

Pro spolecnost ABC navrhujeme zavedeni ro¢niho hodnoceni zaméstnancii spojené s
prizkumem jejich spokojenosti a s poZadavky na vzdélani. Toto ro¢ni hodnoceni pak
bude slouzit pro stanoveni vykonosti spolecnosti v perspektivé uceni se a ristu.

Jedna se o pomérné sloZitou problematiku, nebudeme se tedy zabyvat vytvorenim
konkrétnich vystupti, jako jsou dotazniky spokojenosti, formular pro hodnoceni, apod.
Doporucenim této kapitoly maji byt pouze hlavni body navazujici na systém BSC, které
se musi zohlednit pfi realizaci a sestaveni konkrétnich nastrojt.

Nastroje vytipované v ramci aplikace metody BSC a popsané vyse jsou uvedeny v
nasledujicich subkapitolach.

7.1.1. Popis pracovnich pozic

Tento nastroj byl vyhodnocen jako nutny podklad pro nékolik Cinnosti v ramci fizeni
lidskych zdrojt. Jde predevsim o:

» Efektivni ndbor novych zaméstnancli, kdy jsou jiz v predstihu definovany
poZadavky na dané pracovni misto a je tedy moZné vyznamné urychlit pfilakani
novych uchazect.

* Hodnoceni zaméstnancd, pii kterém popis slouZi pro stanoveni souladu
schopnosti daného pracovnika s poZadavky na danou pozici, pripadné pro
stanoveni nutnych vzdélavacich programt vhodnych pro posun daného
pracovnika na jinou pozici v rdmci zachovani flexibility.

* Vzdélavani zaméstnancu, viz predchozi bod.
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Vyuziti a dilezitost popisu pracovnich pozic jsou tedy jasné. Ale jak takovy popis
zpracovat? Opét je nutné zduraznit, Ze pfedmétem prace neni vytvoreni konkrétnich
popisti, ani nahrazovat praci personalistli, ale ulehCeni prace manaZerim pfi vykonu
jejich prace. Z tohoto pohledu je tedy nutné stanovit, jak dana pozice prispiva k plnéni
cili podniku a k naplnéni strategie.

K tomuto stanoveni tedy doporuCujeme pouZit strukturu BSC a k popisu pracovnich
pozic vyuZit jednotlivé perspektivy, a poZadavky na dané misto v jednotlivych
perspektivach. Ve spolecnosti ABC je moZné pri dostateCném zjednoduSeni stanovit tfi
typy pracovnich pozic — liniovi manaZefi (facility manager, manager energetiky),
vykonni manaZefi (vedouci projektu, executive manager) , udrzba (udrZbari, topici,
spravci). Na téchto tfech typech pozic navrhujeme ilustrovat mozZnosti poZadavkl v
jednotlivych perspektivach:

Perspektiva vykonny management liniovy management udrzba
Finan¢ni Plné zodpovida za plnéni Prispivé k plnéni Bere na védomi
a fizeni finan¢nich cild  financnich cilt
Zdakaznicka Ridi, ¢aste¢né odpovidd Odpovida Bere na védomi, prispiva
k pInéni
Interni procesy Ridi Odpovida Prispiva k plnéni
Uceni se rist Odpovida a Fidi Prispiva k plnéni Bere na védomi

Tabulka 12: Navrh systému popisu pracovnich pozic. Zdroj: vlastni

Vyse uvedena tabulka je pouze rdmcovym navrhem. Pro praktickou aplikaci je nutné
rozepsat popis do konkrétnich cilii. Je moZné zpracovat pro kazdou pozici zvlast' s
navaznosti na zodpovédnost za konkrétni cile s pfipadnou vazbou i na odménovani,
nebo definovat obecné pro skupiny pozic. Na zakladé podrobnéjsiho popisu pak lze jiz
charakterizovat konkrétni poZadavky na schopnosti a kompetence pracovniki.

7.1.2. Hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni zaméstnancti bylo identifikovano nejen jako proces nutny pro stanoveni
vykonnosti zaméstnancti, ale pfedevsim jako prostfedek pro implementaci BSC a tim i
strategie spolecnosti mezi veSkeré pracovniky organizace. Hodnoceni si klade za cil
stanovit soulad kompetenci a schopnosti pracovnika s poZzadavky na dané misto, plnéni
cili dle BSC, ale i znalost téchto cili. Zpétna vazba pak miZze slouzit i k aktualizaci
BSC, méritek, ¢i dilcich cili. Zpétna vazba dale prispiva k prostiedi ucici se organizace
a muiZe byt vyuZzita napriklad k identifikaci klicovych procesti, prostoru pro
implementaci procesti a podobné. Shrnuto, pfi hodnoceni pracovniki je tfeba se zamérit
na:

* Soulad kompetenci s poZzadavky

* Znalost cili a strategie

» Prispévek pracovnika k plnéni cilt

 Identifikaci kliCovych procest a prostoru pro zlepseni
Vyhodnoceni hodnoceni pak musi umozZnit nasledujici vystupy:

* Implementaci strategie

» Stanoveni planu rozvoje
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* Adekvatni odménovani

Metoda hodnoceni jiZ byla navrZena v teoretické Cisti a jde o kombinaci metody BARS
a 360 stupiiové zpétné vazby. Definice touto kombinaci neni tiplné presna, ale jde o to,
zavést do hodnoceni 2 rizné pohledy. Tedy hodnoceni kompetenci a schopnosti daného
pracovnika, ¢imZ se zabyva metoda BARS. Jednotliva kritéria jsou pak dana popisem
pracovni pozice a hodnoti se pouze schopnosti a kompetence. Méfitko hodnoceni miiZe
byt riizné, metodiku bodovani uvadi prehledné napriklad Hronik (2006, s. 42).

Druhy thel pohledu ma reprezentovat hodnoceni z vice uhli. Metoda 360 stupiiti uvadi
hodnoceni riznymi hodnotiteli z fad nadfizenych, kolegli, podfizenych, dodavateli a
zakaznikl. V pfipadé metody BSC navrhujeme nahradit hodnoceni vice hodnotiteli
hodnocenim z pohledu 4 perspektiv BSC.

Prvni cast hodnoceni tedy uvadi, zda ma hodnoceny pro pozici schopnosti a
kompetence, druha ¢ast pak jak tyto schopnosti a kompetence vyuziva k plnéni cili.

Obecny navrh pro pozici tdrZzba uvadi nasledujici tabulka:

Perspektiva Schopnosti a kompetence Hodnoceni Dalsi akce
Financ¢ni - hodnoceny si je védom - neni poZadovana zadna - informovani o cilech
financnich cil akce
Zakaznicka - je si védom cila - kvalitni komunikace se - informovani o cilech
zakazniky

- aktivni zlepSovani
prostiedi pro zakazniky

Interni procesy - ma kompetence k plnéni - kvalitni provadéni - Skoleni, odborné
povinnosti, technické udrzby dovednosti
znalosti, certifikace, zkousky _ pgyrhy na zlepsent - workshopy

- efektivni nakupovani
Uceni se rist - je si védom cilt - efektivni vyuziva IS - plan vzdélavani
- vzdélava se dle planu
- prispiva ke kvalitnimu
pracovnimu prostiedi

Tabulka 13: Ndvrh dvoustupriového hodnoceni zaméstnancti dle BSC. Zdroj: vlastni

7.1.3. Navrh systému odménovani pracovnik

Na hodnoceni zaméstnancti izce navazuje sytém odménovani. Zde jsou opét uvedeny
zakladni zasady pro stanoveni odménovani a navrh pro spolecnost ABC. V kapitole 3
bylo zjiSténo, Ze mezi odménovani nepatii jen financni odména, ale i dalSi slozky
hmotného odmeénovani, jako jsou zaméstnanecké vyhody a pak nehmotné slozky, tedy
vzdélavani a rozvoj a pracovni prostredi.

Pro systétm odménovani v navaznosti na hodnoceni zaméstnancti je vhodné pouZit
pouze penézni odmény a pripadné i vzdélavani a rozvoj. Program vzdélavani je nicméné
piimym vystupem samotného hodnoceni.

Z hlediska financniho odménovani 1ze vychazet z predpokladu vyuZiti jednak zakladni
mzdy a dale pohyblivé sloZky mzdy, neboli odmén. Ostatni penézni odmény jako primé
podily na zisku ¢i akciové programy nejsou brany v tivahu. Pro stanoveni financni
odmény je tedy klicovy pomér zdkladni sloZky a pohyblivé slozky mzdy. Prizkumem
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realizovaném v CR v roce 2013 bylo zji§téno, Ze nadprimémych vysledkdi v rémci
odvétvi dosahuji spolecnosti s podilem pohyblivé sloZky mzdy mezi 11 a 30 procenty
(Trexima, 2013). Zdroj dale doporucuje idealni podil pohyblivé sloZky mezi 15 a 20
procenty.

Na zékladé téchto udaji doporuCujeme pro spolecnost ABC nasledujic systém
finan¢niho odmeénovani:

» Stanoveni celkové maximalni finan¢ni odmény zaméstnance.
» Stanoveni podilu pohyblivé slozky 20% z celkové maximalni finan¢ni odmeény.

* 50% z pohyblivé slozky vazat na prvni stupeni hodnoceni, tedy splnéni
pozadavki na danou pozici spolu s plnénim vzdélavaciho planu.

» Zbylych 50% vazat na hodnoceni vykonosti v druhé ¢asti hodnoceni. Plnou vysi
pohyblivé sloZky mzdy tedy obdrZzi zaméstnanec, ktery spliiuje kompetence dané
pozice a dosahuje nadprimérné vykonnosti.

* Nad rémec takto stanovenych odmén pak miiZze fungovat ro¢ni bonus pfi
dosazeni pozadovanych financnich vysledkt. Pri pfekroceni poZadovanych cilt
navrhujeme az 10% z celkové maximalni finan¢ni odmény navic.

Takovyto systém zaruci:
* Realizaci hodnoceni pro stanoveni vySe odmén
* Informovani zaméstnance o dosazZenych finan¢nich vysledcich
» Prifazeni dilezitosti realizovanému hodnoceni.

7.1.4. Prlizkum spokojenosti

Priizkum spokojenosti opét navazuje na hodnoceni zaméstnancii a souvisi i s
odménovanim, jelikoZ soucasti prizkumu spokojenosti musi byt i hodnoceni
pracovniho prostfedi, které lze povaZovat za soucast komplexniho odménovani
zameéstnancu.

Prizkum spokojenosti 1ze provadét samostatnym dotazovanim, nebo v ramci zpétné
vazby pri hodnoticim pohovoru. Pro spolecnost ABC navrhujeme prizkum v ramci
zpétné vazby, jelikoZz za spokojenost je v konecném dusledku zodpovédny piimy
nadfizeny, ktery hodnoceni provadi. K hodnoceni tedy pribude zjiSt'ovani nasledujicich
informaci:

* Souhlas a ztotoZnéni se se strategii

o Mira ztotoZnéni s rozhodnutimi nadtizenych

o Mira presvédceni o smysluplnosti prace

o Opora v zazemi organizace, informacni systémy a dalsi infrastruktura
* Pracovni prostredi

o Pocit uspéchu z odvedené prace, mira dosahovani cilti

o Uznani od nadfizenych

o Kvalita pracovniho Zivota, rovnovaha mezi pracovnim a soukromym
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Zivotem

Vystup z tohoto prizkumu v ramci spolecnosti ABC navrhujeme ve dvou rovinach.
Jednak jako identifikaci miry spokojenosti pracovnika v souvislosti s rizikem jeho
odchodu, tedy zaznamenani odhadu rizika odchodu daného zameéstnance.

Druhd rovina pak spociva v napravé pripadnych nedostatki at' jiz v sebereflexi
manazera, nebo v aktivni podpore néjaké Casti organizace, napriklad vétsi podpore
informacnich systémt.

7.1.5. Ucici se organizace

Definice ucici se organizace je definovdna v predchozich kapitolach. Pro praktické
pouziti doporucujeme na tento pojem nahliZet jako na vytvareni prostiedi pro rist a
vzdélavani organizace jako celku prostiednictvim jednotlivych pracovniki. Syntézou
rozboru literatury a praktickych zkuSenosti jsme dospéli k nasledujicim podminkam pro
vytvarejici prostredi ucici se organizace:

* Kvalitni komunikace. V organizaci musi probihat aktivni tymova komunikace.
Komunikace ale také musi byt néjakym zptisobem zaznamenana, aby doslo k
uchovani informaci a znalosti.

» Informacni systémy. Ty slouZi ke sbéru dat, praci s daty, jejich transformaci v
informace a znalosti. Patii sem napfiklad prosté ukladani a sdileni dokumentti na
spolecné pocitacové siti.

* Vzdélavani, jeho sdileni a rizeni znalosti. Pod pojmem vzdélavani si nelze
predstavit jen rizna Skoleni dovednosti a znalosti. Patii sem priibéZné nabyvani

know-how, jako jsou vzorové smlouvy, dokumenty nebo procesy. Tyto je nutné
sdilet a Fidit pomoci predchozich dvou bodt.

Pro tcely spolecnosti ABC navrhujeme opatfeni napfi¢ témito zakladnimi podminkami.
Mezi tyto opatieni patfi:

» Sdileni dat. VétSina dokumentti, nastrojti, postupti ma byt sdilena. Zaméstnanci
nemaji pro ukladani dat pouZivat své osobni pocitace, ale sdilené sitové uloZisté.
Samoziejmou podminkou, ktera je v dnesni tobé ve vétSiné pripadt splnéna, je
maximalni digitalizace dat, informaci a znalosti.

» Poradani workshopti. Nad ramec béznych porad doporucujeme v pravidelnych
intervalech potradat mimotadné porady, ¢i workshopy, zaméfené vZdy na urcité
téma. Workshopy maji sméfovat k plnéni cild dle BSC a také ke sdileni
informaci mezi zaméstnanci. Zaméreni workshopti miiZe byt napriklad na:

o Obchod, marketing, smluvni dokumentace, vyhodnoceni vzorovych smluv,
jejich aktualizace.

o Udrzba, identifikace rizik, prostorti pro optimalizaci.

o Nové sluzby, inovace, navrhy na zlepseni, identifikace klicovych procesi Ci
problémovych procesi.

o Nakup, energetika, projekty uspornych opatfeni, zavadéni novych
technologii.

» Efektivni vyuzivani informacnich systémti. Toto je jiZ jednim z cilt BSC.
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PTi aplikaci téchto opatfeni tedy nejen prispivame ke zkvalitnéni pracovniho prostredi a
technické infrastruktury, ale i k pInéni cilti definovanych v BSC, specialné v perspektivé
internich procest. Zaroven opatieni prispivaji ke vzdélavani zaméstnancti a organizace
jako takové. Potfadani workshopii mize byt stanoveno napiiklad i v planu rozvoje
jednotlivych zaméstnancd.
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8. Zaveér

V tvodu byl stanoven cil aplikace komplexniho systému fizeni Balanced Scorecard
(BSC) v prostiedi konkrétniho podniku za uicelem vytvoreni ramce nastroji a opatieni
pro kaZzdodenni manaZerskou cinnost pravé s dlirazem na propojeni s fizenim lidskych
zdroji, ktery v fadé mensich a stfednich podniki stoji tiplné odfiznut od strategického
Fizeni.

V teoretické Casti se podarilo identifikovat pojitka mezi komplexnim systémem Fizeni a
méfenim vykonosti se systémem Tizeni lidskych zdroji. Tyto spocivaji hlavné ve
sjednoceni pohledu na fizeni podniku, ktery nesméruje jen k jednomu cili izolované, ale
v souvislostech vyrovnanych dil¢ich cili ve vSech perspektivach BSC. Chceme li byt
uspésni, nestaci jen kratkozrace zvySovat vynosy, je tfeba se starat o zakazniky, ktefi
vynosy generuji, je tfeba dbat na interni procesy, které produkuji hodnotu pro
zakazniky, procesy musime realizovat s lidmi, ktefi jsou spokojeni, kompetentni a
prispivaji k rtstu organizace. Zaméstnance pak musime naleZité ohodnotit a odménit, v
souladu s jejich prispévkem k ristu organizace.

Toto vSechno se podarilo ramcové sjednotit v praktické aplikaci metody BSC. Byly
stanoveny konkrétni cile nutné pro uspéch spolecnosti ABC ve vSech perspektivach. Byl
navrzen i systém méfitek pro sledovani a méfeni téchto cili. Souhrnné byla tedy
vytvorena vyvazena vysledkova tabulka, ktera je prvnim navrhem pro implementaci
tohoto modelu do spolecnosti. Tabulka je pfipravena v nékolika zobrazeni a pripravena
pro aplikaci v praxi. Nejedna se staticky dokument, fadé meéritek chybi historie i
aktualni méreni. Tyto bude tfeba stanovit pravé v pribéhu implementace nebo v ramci
aktualizace metody BSC.

Co je ale jiZ nyni jasné a je povaZovano za nejvétsi prinos, je nalezeni vhodné metody
implementace strategie, ktera byla definovana pouze ramcovymi cili. Nyni je ,,napsan
piibéh strategie“ ve velmi nazorné podobé, kterd muzZe slouZit pro seznameni se se
strategii vSem pracovnikiim spolec¢nosti, od vykonnych manazert azZ po udrzbare. I ten
bude nyni v ramci hodnoceni seznamen s celkovymi cili ,,jeho“ organizace a i s ptinosy,
které miiZe ovlivnit.

Zavedeni BSC je tedy jednoznacné doporuceno. Jeji zavedeni pomiiZe vyjasnit dosud
jen vagné definovanou strategii, dale bude slouZit jako prostfedek k implementaci této
strategie na vSech urovnich.

Potvrdil se tedy predpoklad, Ze metoda BSC je vhodnym nastrojem pro implementaci
strategie a sestaveni jednotného ramce pro Fizeni spolecnosti. Nad tento ramec pak byla
zpracovana doporuceni v ramci vybranych oblasti fizeni lidskych zdroji, jako je
metodika hodnoceni zaméstnancd, pfistup k popisu pracovniho mista z hlediska BSC a
navrh systému odmeénovani v navaznosti na BSC.

Specialné zplisob hodnoceni zaméstnanci a na néj navazany navrZzeny systém
odménovani lze opét jednoznacné doporucit, jelikoZ je to dalSi prvek, ktery prispéje k
provazani strategie s cili jednotlivych zaméstnancti a je to dalsi prispévek k mozZnostem
Fizeni strategie, jeji implementace a nasledné dosaZeni danych cili. Vytvoreni prostfedi
ucici se organizace pak jednoznacné prispiva nejen ke zkvalitnéni pracovniho prostredi,
ale i pfimo k pInéni cili definovanych v perspektivé internich procest.

Cela prace tvoii uceleny prehled ur€eny manazerim spolecnosti jako jeden komplexni
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soubor nastrojii pro Fizeni spolecnosti, méfeni jeji vykonnosti a soubor nastroji pro
fizeni lidskych zdrojii vyuZivané liniovymi manaZery. ManazZefi nyni mohou vyuZit
definované nastroje lidskych zdrojt k praktické aplikaci metody BSC. Toto vyreSilo i v
uvodu definovany problém, kdy manaZefi casto berou persondlni praci jako ,,nutné zlo“
¢i zbytecnou administrativu. Po propojeni s BSC se personalni prace manaZerti stala
jednim z nastroji implementace strategie.

Soubor néstrojt je koncipovan na spolecnost ABC, nicméné je mozné ho s drobnymi
upravami pouZit i pro jiné spolecnosti mensiho a stfedniho rozsahu.
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Priloha 1 - Balanced Scorecard pro spole€nost ABC

Aplikace metody Balanced Scorecard se zam

Priloha 1




Aplikace metody Balanced Scorecard se zaméfenim na fizeni lidskych zdrojt

Priloha 2 - Vazby napfi¢ BSC spole¢nhosti ABC
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Priloha 3

Balanced Scorecard spole€¢nosti ABC M&Feni 2015 VYHODNOCEN( UPRAVY BSC
Cil MéFitko Cilova hodnota Frekvence méfeni Iniciativa 1Q/2015 20Q/2015 3Q/2015 4Q/2015 2015
Dosazené pozadovaného dlouhodobého vynosu ROI, roéni 8,00% 1x/rok Dlouhodobé zvySovani provozniho zisku
S |Dosazeni provozniho zisku v co nejkrat$im ZvySovani obsazenosti
‘2 Casovém t?orizontu ) Kladny provozni vysledek, Ctvrtletné >0 1x/IQ ZvySovani ziskovosti zakaznikd
= Optimalizace nakladd
g o
S ? |Dlouhodobé postupné snizovani finangni ) . T Bude stanovena na zakladé optimalizace Provést optimalizaci portfolia, vybrat klicové nemovitosti u kterych je realny
L @ langazovanosti na optimaini hodnotu Objem prodeje nemovitostf za rok portfolia Ixfrok pozadovany vynos.
Zavedent systému odm&hiovani zavislém na Zamestnaneckva znaloth cilh spolecnpsn ) Sub]ektnc{nl hodnoceni v rdmci hodnoticich Zavedc_en] syste[nu pohoyoru pro hodnc_)cem_ dle EBSC zgvede[n sledovarll'
financnich wsledcich spolecnosti Procento odmény zaméstnance navazané na pohovord. 1x/rok pohyblivych sloZzek odmény v zavislosti na finan€nich vysledcich pro dalsi
WY P | financni uspéchy vyhodnoceni a stanovené cilové hodnoty.
RUst obsazenosti Primeérny mési¢ni narlst obsazenosti 1% mésicné, 12% rocné Zér;n?rfrli/() Aktualizace obchodni a marketingové politiky, stanoveni marketingového mixu
LR o 4 : ) Sk r e o B ) RUst ziskovosti stejny nebo vy33i ve srovnani s mésicné " PR
x>
g £ Rist ziskovosti Mésicni zvySeni ziskovosti po objektech riistem obsazenosti Zaznam 1x/Q Aktualizace obchodni politiky
[
3 o . .
x 0 . - oo T o . oo Nulové procento odchodl z diivodu Zavedeni sledovani ukonéenych smluv a s tim spojenych dlvodu s moznosti
S 8 Spokojenost zékaznikl Minimalizace odchodd zakaznikd nespokojenosti 1x/rok Zpétného vyhodnocent dat.
Eliminace vysokého stupné nespokojenosti
Mé&Feni spokojenosti priizkumem Postupné snizovani jinych stupiid 1x/rok Zavedeni dotaznikového zjistovani spokojenosti zakaznik(
nespokojenosti
Optimalizace nakupu Kazdoro¢ni tendrovani Vybér optimalniho dodavatele 1x/rok Sledovani cen energii, zavedeni efektivniho systému pro tendrovani
o3 N e o S y Snizeni nebo zachovani vyse nakladd i pfi . A PP o o
» § Optimalizace vedlejSich procesu Finan¢ni naklad na vedlejsi procesy ristu obsazenosti a trzeb 1x/IQ Zavedeni systému sledovani nakladd na vedlejsi procesy.
2 = |Investice do technologii a Uspornych opatfeni Finan&ni objem realizovanych uspor v RUst efektivity opatfeni 1x/rok Sledovani novych technologii, systém identifikace vhodnych pfilezitosti
n O
G €
og Zavedeni systému sledovani pfislusnych nékladti, zavedeni systému sledovani
£ |Efektivni adrzba Naklady na havarijni opravy vs. Naklady na tdrzbu [Kazdoro&ni snizovani nakladd na havarie 1x/rok technickych rizik !
Ll Ro¢ni marze realizovana ze sluzeb nesouvisejicich |, _. ‘ot o . ) s Sledovani trzeb z t&chto sluzeb, zavedeni systému zjidtovani pozadavk
Nové sluzby s pronajmem Kazdorocni rlist celkového objemu marze 1x/rok akaznikil.
5 |Spokojenost zaméstnancl Prlizkum spokojenosti Zatim nestanovena 1x/rok Zavedeni systému mé&feni spokojenosti a hodnoceni zaméstnancl
2
$ Flexibilita pracovnich pozic Hodnoceni zaméstnanct Zatim nestanovena 1x/rok Zavedeni systému méfeni spokojenosti a hodnoceni zaméstnanc(
n
] 5 o < 5
S |Vzdslavani Sou}a}d poza.dla.vku zameéstnance s pozadavkem na Nestanovena 1x/rok Zavedeni systému méfeni spokojenosti a hodnoceni zaméstnancl
3 pozici a flexibilitu
B
]
$  \Vyuziti IS Zatim nestanoveno Zatim nestanovena 1x/rok Vyhodnoceni efektivniho vyuZiti informagnich systéma
o
0)
8 |kvalita pracovniho prostredi Prlzkum spokojenosti Zatim nestanovena 1x/rok Zavedeni systému méfeni spokojenosti a hodnoceni zaméstnanc(




