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Abstrakt

Tento ¢lanek si klade za cil predstavit konkrétni zpisob implementace
inovované podnikové strategie, a to prostfednictvim dusledné aplikace
metody Balanced Scorecard. Pro implementaci byl zvolen projektovy
pristup, ktery je pro provadéni takto zavaznych zmén v podnicich velmi
vhodny a v pfipadé statni spravy, pokud chce zmény ¢astecné financovat
prostiedky z Evropské unie, dokonce nezbytny.

Clanek se nesnazi poskytnout navod, jak strategii formulovat, ale za-
meéfuje se pouze na jeji uspésnou implementaci. Vzhledem k tomu, ze
nelze vytvorit konkrétni model, ktery by byl jednoduse pouzitelny u dal-
$tho subjektu pouhou zménou nékterych faktori, lze uvedena doporuceni
chépat jako maximalni miru vytvoreni navodu pro implementaci podni-
kové strategie. V ¢lanku jsou formulovana zakladni doporuceni pro zave-
deni BSC tak, aby byla pouzitelnd nejenom pro méfeni vykonnosti, ale
také jaké stimulacni nastroj.
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Uvod

Mit jasné definovanou strategii je zakladni predpoklad efektivniho fizeni
podniku v dlouhodobém horizontu. Tato strategie by méla byt vytvofena jiz
v zacatku podnikani, ale strategické pldnovani je presto kontinudlni proces
(Chang 2005). Rovnéz je logické a obecné uznavané, ze strategie ma byt pie-
vedena do taktickych a operativnich pland, tj. prakticky vyuzivana pro fizeni
podniku.

Praxe vSak ukazuje, ze fada podnikt strategické aspekty podcetiuje. Budto
strategii viibec nemé, nebo ji pfi Fizeni nezohlednuje a ¥idi se pouze taktickymi,
¢i dokonce operativnimi plany.

Prestoze se v souCasném turbulentnim prostiedi mize zdat, ze dlouhodobé
zaméfeny dokument je zbyteény, protoze podnikové okoli, trh, ekonomicka ¢i
politicka situace se rychle a razantné méni, strategie napomaha udrzeni sméru,
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coz se pravé v rozkolisaném prostfedi jevi jako vyznamné pozitivum (Veber
2009).

Vyhody strategie pro fizeni si uvédomuje také telekomunika¢ni pramysl
(jenZ byva uvadeén jako jeden z typickych piikladt dynamicky se rozvijejicich
pramyslt) a jeden z vyznamnych hraéi na ném. Spoleénost GTS Novera, a. s.,
(dnes GTS Czech, a. s.) se v roce 2006 rozhodla svou strategii nejenom ak-
tualizovat, ale také vyznamnéji propojit s taktickym fizenim a rozvést az do
pracovnich cili vSech zaméstnancti.

Implementace strategie do rizeni podniku

Podle vyzkumu citovaného v publikaci Management (Daft 2008, str. 260) pouze
57 % oslovenych manazert rtiznych firem uvedlo, Ze u nich byla zvolen4 stra-
tegie Gspésné implementovana. Vzhledem k tomu, ze v pripadé implementace
strategie se jedna o zménu majici dopad do vSech oblasti (finanénich, proces-
nich, organiza¢nich, kulturnich atd.), je téméf nezbytné vyuzivat pfi ni nastroje
projektového fizeni. Tento pristup nasledné umoznuje jednoznacéné definovat
prinosy a cile dané zmény, jeji finanéni a ¢asovou narocnost, rizika souvisejici
s implementaci strategie a potfebnou organizac¢ni strukturu projektu. Struk-
turovany pristup umoznuje postihnout vsechny klicové aspekty, které jsou pro
uspéch implementace strategie podstatné. Ve statni spraveé je dokonce projek-
tovy pristup pro zavadéni zmén nezbytnou podminkou pro financovani z ope-
rac¢nich programi Evropské unie.

Dalsim vyznam néstrojem, ktery byl pro implementaci strategie pouzit, byl
systém Balanced Scorecard (BSC). Jde o strategicky systém méfeni vykon-
nosti podniku a slouzi pro manazery na vsech trovnich rizeni jako podklad pro
spravné rozhodovani, které je vzdy zaloZeno na spravném vyhodnoceni vykon-
nosti podniku. Tento systém pievadi definovanou vizi a strategii podniku do
komplexniho a uchopitelného systému méritek ze ¢ty vyvazenych perspektiv
— finanéni, zékaznické, internich podnikovych procest a uceni se a rtstu (Kap-
lan, Norton 1996; Kaplan, Norton 2005). I kdyz Balanced Scorecard zachycuje
kratkodobou vykonnost, viditelné odhaluje hodnototvorné hybné sily vedouci
k vyssi finanéni vykonnosti a konkurenceschopnosti (Vysusil 2004; Yuan, Chiu
2009; Atkinson 2006).

P1i implementaci strategie je tfeba dbat na zachovani tzv. kontinua, tj. jed-
noznacné souvislosti mezi poslanim spole¢nosti, jejimi hodnotami, vizi a strate-
gii. Nasledné prevedeni strategie do tzv. strategické mapy a méfeni a zaostfeni
pomoci Balanced Scorecard (BSC) vytvareji prostor pro definici zdméra a ini-
ciativ, a to aZz do trovné osobnich cili. Tento koncept nasledné vede k poza-
dovanému cili, kdy jsou spokojeni vlastnici firmy, existuji nadseni zdkaznici,
procesy jsou nastaveny ucelné a u¢inné a v neposledni fadé organizace dispo-
nuje motivovanymi a pfipravenymi zaméstnanci.
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Pouzity postup implementace

Ve spole¢nosti GTS Novera, a. s., byl vyuzit tento postup:

1. Iniciovat program BSC a zaclenit jej do projektového portfolia dané or-
ganizace
Zahajeni Programu BSC a vyuziti metod projektového fizeni po celou
dobu trvani tohoto programu zajisti dané implementaci strategie pod-
poru a jasnou prioritu ze strany vrcholového managementu organizace
a v neposledni fadé i nezbytnou alokaci zdroju na celou dobu trvani
Programu BSC. P¥i vyuziti principti projektového fizeni lze rovnéz jako
jednu z Fizenych oblasti programu definovat jasnou komunikaéni matici,
ktera zajisti vhodnou informovanost spravnych zaméstnanci v potfebnou
chvili.

2. Definovat BSC na nulté drovni (korpordini droven) ze étyr perspektiv
(zdkaznické, finanéni, procesni, uéeni se a ristu)
P#i definici BSC na korporatni trovni je velmi diilezité dbat na to, aby
takto stanovené cile podporovaly vyslovenou misi a vizi organizace. P¥i-
rozenou tendenci vétSiny organizaci je definovat cile pfevazné v oblasti fi-
nanéni, ale aby se skutec¢né jednalo o ,,vyvazeny“ systém, je tfeba vénovat
dikladnou pozornost i perspektivam ostatnim, které ve finale zasadnim
zpusobem podminuji finanéni tspéch dané organizace.

Proces definovéani cilt vychazejicich z mise a vize organizace ilustruje ob-
razek ¢. 1.

Obrazek 1: Definice BSC na korporatni trovni

Finané¢ni
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Cile naplnujici
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perspektiva
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Zakaznicka
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Zdroj: vlastni
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3. Definovat méritka, targety a iniciativy pro stanovené cile

Déle je tieba definovat pro stanovené cile v jednotlivych perspektivach
konkrétni méritka, tj. zptsob, jak se bude mira dosazeni danych cilt
mérit, a zda je v soucasné dobé vilbec mérit 1ze. Nasledné je tfeba stanovit
i frekvenci méfeni a pro kazdy cil je nutné definovat tzv. target (poza-
dovanou hodnotu). Target je vhodné stanovit mirné ambiciézné, aby byl
pro zaméstnance motivacni. Ptili§ ambiciézni hodnota targetu ale muze
zpusobit rezistenci zaméstnanci vici definovanym ciltim.

Jiz v tomto kroku by méla byt zahdjena diskuse nad definici a zahajenim
iniciativ, kterymi se zajisti dosazeni cilii. Mtze se jednat o nové projekty,
pfipadné procesni ¢i organizacni zmény.

Vsechny vyse uvedené soucasti je vhodné zapisovat do tabulek, napf. v po-
dobé tabulky ¢. 1.

Tabulka 1: Definice korporatnich BSC

’ Perspektiva \ Cile \ Meéritka \ Targety | Iniciativy
Fmancm. 3.5 oflit
perspektiva
Zakazmcka 3.5 ol
perspektiva
Perspektiva
internich 3-5 cila
procesu
Perspektiva
uceni se 3-5 cila
a rastu

Zdroj: vlastni

. Odsouhlasit principy vrcholovym managementem a komunikovat je do

firmy

Komunikace odsouhlasenych principt vrcholovym managementem do
firmy je pro nasledné mozné ztotoznéni se jednotlivych zaméstnanct s de-
finovanou strategii velmi dilezitd, ne-li klicova. Z korporatnich BSC
totiz néasledné vzniknou kaskadovitym rozpadem i jejich individualni cile,
a kazdy tak bude zretelné védét, jakym zptisobem podporuje firemni stra-
tegii a za co je hodnocen, coz je velmi dilezité a v samém disledku pro
zameéstnance i vysoce motivacni, a pomahé jim to principy akceptovat.

. Definovat rozpad BSC nulté urovné do diviznich BSC proni tdrovné spo-

le¢né s vrcholovym managementem a strednim managementem

Kaskadovity rozpad korporatnich BSC do diviznich BSC je vhodné pro-
vést formou tvircich workshopt s vrcholovym managementem a stfed-
nim managementem organizace. Jedné se vlastné o prvni okamzik vtazeni
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stfedniho managementu do strategickych diskusi a tento krok byva pod-
statnym pro nasledné fungovani celého strategického systému. Je dilezité
dobie promyslet, projednat a stanovit divizni cile, které podporuji cile
korporatni. Je tfeba drzet jasnou logickou vazbu mezi nadfazenym a podii-
zenym cilem v tom smyslu, ze nadfazeny cil implikuje cil nizsi, nikoliv
naopak.

Postup rozpadu ilustruje obrazek ¢. 2.

Obréazek 2: Postup kaskadovitého rozpadu cila

Korporatni cile
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6. Pokracovat v rozpadu na niZsi stupné rizeni stejnym zpusobem
Nasledné je tfeba pokracovat v rozpadu cildi, metrik, target a iniciativ
na nizsi stupné rizeni, jedna se o kol pro jednotlivé tseky a oddélent,
jak jsou nizsi organizac¢ni celky v dané organizaci nazyvany. V rozpadu je
tfeba pokraCovat az na troven cili, metrik, targeti a iniciativ pro kon-
krétni zaméstnance. Po provedeni tohoto tikolu je tedy strategicky systém
vyvazenych ukazateltt vybudovan a je jen otazkou dalsiho kroku, zda do-
jde ke ztotoznéni se s nastavenym systémem v ramci celé organizace,
zda jej organizace jako celek piijme a nasméruje se jednim vytycenym
smeérem.

)

(.

Zdroj: vlastni

7. Promitnout stanovené cile do hodnocent jednotlivych zaméstnanci
Stanovené cile pro jednotlivé zaméstnance je tieba ve spolupraci s oddéle-
nim lidskych zdroj a jednotlivymi nadfizenymi manazery propojit na
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systém odménovani tak, aby doslo k promitnuti stanovenych cilt a zpt-
sobu jejich hodnoceni do variabilnich (motivacénich) slozek mzdy zamést-
nance. V nami popisované organizaci je variabilni slozka mzdy tvofena
z 60 % plnénim osobnich cilt (stanovend KPIs pro daného zaméstnance),
z 20 % udasti daného zaméstnance na projektech a z 20 % osobni invenci
daného zaméstnance (mimofadné odmény za mimotfadné vykony).

8. Stanowvit frekvenci aktualizace systému Balanced Scorecard s ohledem na
vyvoj, zmény strategie a s ohledem na Zadouci frekvenci vyhodnocovani
jednotlivych individudlnich cili
Vyhodnocovani individuélnich cilt probihd v organizacich zpravidla ¢tvrt-
letné nebo pilrocné, ale implementace strategie je nikdy nekoncici proces.
Metodika BSC doporucuje provést kazdy rok ¢i nejpozdéji jednou za dva
roky revizi stavajici strategie, tzv. strategickou smyc¢ku (Kaplan, Norton
2005). Dulezité je posoudit nové trendy na trhu, vyhodnotit nové potfeby
zékazniktli, vyhodnotit pozici konkurentti na trhu, vyhodnotit jejich silné
a slabé stranky.

S ohledem na tato nova zjisténi je nezbytné revitalizovat strategii a pie-
hodnotit priority. Je tfeba aktualizovat strategické cile, urcit strategicka
témata pro jednotlivé priority, vymezit jejich cile, méfitka, zaméry a ini-
ciativy. P¥i opomenuti faktu, Ze jde o nikdy nekonéici proces, se strategie
zpravidla stava pouze hesly na papife a nema realnou vazbu na skutecény
Zivot a vykonnost firmy.

Diskuse a zavér

K (zésadnim) zméndm mivaji lidé zpravidla odpor, a pfitom efektivni ¥izeni
lidského kapitalu ma pro jejich realizaci klicovy vyznam. Rovnéz zavadéni ¢i
zmeény strategie jsou vyznamnou zmeénou, a proto je pro né nutné zameéstnance
aktivizovat. Optimalni je, kdyz si nutnost zmény sami uvédomi a pfeberou ini-
ciativu (Guest 1987; Kuvaas, Dysvik 2009; Wright, Gardner, Moynihan 2003).

Hlavnim tskalim implementace nové (inovované) strategie se pak jevi sta-
noveni KPIs pro jednotlivé zaméstnance. Tento krok je plné v kompetenci
stfedniho managementu a je zcela klicovy pro moznost Gspésné naplnit stra-
tegii a vhodné motivovat zaméstnance. Odpovédné manazery je proto tfeba
systematicky vzdélavat, napt. formou pravidelnych workshopt, na kterych je
provadéna osvéta, jakym zpusobem uchopit definici osobnich KPIs, a provést
nasledné hodnoceni zaméstnancii pro tcely vypoctu variabilnich slozek mezd.

Rozhodné miizeme jen doporucit nasledné zverejnéni ,stromu KPIs“ na in-
tranetu dané organizace. Vizibilita kaskadovitého rozpadu celofiremnich cili az
do cili jednotlivych zaméstnanct byva zaméstnanci vnimana jako jednoznacna
spojka mezi cilem organizace a cili jednotlivce. V souc¢asné dobé existuji softwa-
rové aplikace, které tuto vizualizaci velmi dobfe podporuji a umoziuji sledovat
plnéni definovanych cilt resp. KPIs v jednotlivych obdobich, coz vede k vétsi
divéryhodnosti celého systému v o€ich zaméstnanct a stava se viditelnym mo-
tivatorem pro jejich vykony.
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Using the BSC to motivate employees and for
a fair remuneration

This article aims to present a way to implement new company strategy. It
is realized by application of the method of Balanced Scorecard. There was
chosen the project approach to implementation, which is very suitable to carry
out such serious changes in the business. In case of government area it is even
necessary, if it wants to obtain finance partly of the European Union.

The article does not seek to provide guidance on how to formulate strategy,
but focuses only on its successful implementation. Since it is impossible to cre-
ate a specific model that would be easy to use at another entity just by changing
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some of the factors, these recommendations can be understood as the maximum
rate of a guidance for the implementation of corporate strategy. The article
formulated the basic recommendations for the introduction of the BSC so as
to be applicable not only to measure performance, but as an incentive tool, too.
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