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Abstrakt

Tento článek si klade za cíl představit konkrétní způsob implementace
inovované podnikové strategie, a to prostřednictvím důsledné aplikace
metody Balanced Scorecard. Pro implementaci byl zvolen projektový
přístup, který je pro provádění takto závažných změn v podnicích velmi
vhodný a v případě státní správy, pokud chce změny částečně financovat
prostředky z Evropské unie, dokonce nezbytný.

Článek se nesnaží poskytnout návod, jak strategii formulovat, ale za-
měřuje se pouze na její úspěšnou implementaci. Vzhledem k tomu, že
nelze vytvořit konkrétní model, který by byl jednoduše použitelný u dal-
šího subjektu pouhou změnou některých faktorů, lze uvedená doporučení
chápat jako maximální míru vytvoření návodu pro implementaci podni-
kové strategie. V článku jsou formulována základní doporučení pro zave-
dení BSC tak, aby byla použitelná nejenom pro měření výkonnosti, ale
také jaké stimulační nástroj.
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Úvod

Mít jasně definovanou strategii je základní předpoklad efektivního řízení
podniku v dlouhodobém horizontu. Tato strategie by měla být vytvořena již
v začátku podnikání, ale strategické plánování je přesto kontinuální proces
(Chang 2005). Rovněž je logické a obecně uznávané, že strategie má být pře-
vedena do taktických a operativních plánů, tj. prakticky využívána pro řízení
podniku.

Praxe však ukazuje, že řada podniků strategické aspekty podceňuje. Buďto
strategii vůbec nemá, nebo ji při řízení nezohledňuje a řídí se pouze taktickými,
či dokonce operativními plány.

Přestože se v současném turbulentním prostředí může zdát, že dlouhodobě
zaměřený dokument je zbytečný, protože podnikové okolí, trh, ekonomická či
politická situace se rychle a razantně mění, strategie napomáhá udržení směru,
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což se právě v rozkolísaném prostředí jeví jako významné pozitivum (Veber
2009).

Výhody strategie pro řízení si uvědomuje také telekomunikační průmysl
(jenž bývá uváděn jako jeden z typických příkladů dynamicky se rozvíjejících
průmyslů) a jeden z významných hráčů na něm. Společnost GTS Novera, a. s.,
(dnes GTS Czech, a. s.) se v roce 2006 rozhodla svou strategii nejenom ak-
tualizovat, ale také významněji propojit s taktickým řízením a rozvést až do
pracovních cílů všech zaměstnanců.

Implementace strategie do řízení podniku

Podle výzkumu citovaného v publikaci Management (Daft 2008, str. 260) pouze
57 % oslovených manažerů různých firem uvedlo, že u nich byla zvolená stra-
tegie úspěšně implementována. Vzhledem k tomu, že v případě implementace
strategie se jedná o změnu mající dopad do všech oblastí (finančních, proces-
ních, organizačních, kulturních atd.), je téměř nezbytné využívat při ní nástroje
projektového řízení. Tento přístup následně umožňuje jednoznačně definovat
přínosy a cíle dané změny, její finanční a časovou náročnost, rizika související
s implementací strategie a potřebnou organizační strukturu projektu. Struk-
turovaný přístup umožňuje postihnout všechny klíčové aspekty, které jsou pro
úspěch implementace strategie podstatné. Ve státní správě je dokonce projek-
tový přístup pro zavádění změn nezbytnou podmínkou pro financování z ope-
račních programů Evropské unie.

Dalším význam nástrojem, který byl pro implementaci strategie použit, byl
systém Balanced Scorecard (BSC). Jde o strategický systém měření výkon-
nosti podniku a slouží pro manažery na všech úrovních řízení jako podklad pro
správné rozhodování, které je vždy založeno na správném vyhodnocení výkon-
nosti podniku. Tento systém převádí definovanou vizi a strategii podniku do
komplexního a uchopitelného systému měřítek ze čtyř vyvážených perspektiv
– finanční, zákaznické, interních podnikových procesů a učení se a růstu (Kap-
lan, Norton 1996; Kaplan, Norton 2005). I když Balanced Scorecard zachycuje
krátkodobou výkonnost, viditelně odhaluje hodnototvorné hybné síly vedoucí
k vyšší finanční výkonnosti a konkurenceschopnosti (Vysušil 2004; Yuan, Chiu
2009; Atkinson 2006).

Při implementaci strategie je třeba dbát na zachování tzv. kontinua, tj. jed-
noznačné souvislosti mezi posláním společnosti, jejími hodnotami, vizí a strate-
gií. Následné převedení strategie do tzv. strategické mapy a měření a zaostření
pomocí Balanced Scorecard (BSC) vytvářejí prostor pro definici záměrů a ini-
ciativ, a to až do úrovně osobních cílů. Tento koncept následně vede k poža-
dovanému cíli, kdy jsou spokojeni vlastníci firmy, existují nadšení zákazníci,
procesy jsou nastaveny účelně a účinně a v neposlední řadě organizace dispo-
nuje motivovanými a připravenými zaměstnanci.
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Použitý postup implementace

Ve společnosti GTS Novera, a. s., byl využit tento postup:

1. Iniciovat program BSC a začlenit jej do projektového portfolia dané or-
ganizace
Zahájení Programu BSC a využití metod projektového řízení po celou
dobu trvání tohoto programu zajistí dané implementaci strategie pod-
poru a jasnou prioritu ze strany vrcholového managementu organizace
a v neposlední řadě i nezbytnou alokaci zdrojů na celou dobu trvání
Programu BSC. Při využití principů projektového řízení lze rovněž jako
jednu z řízených oblastí programu definovat jasnou komunikační matici,
která zajistí vhodnou informovanost správných zaměstnanců v potřebnou
chvíli.

2. Definovat BSC na nulté úrovni (korporátní úroveň) ze čtyř perspektiv
(zákaznické, finanční, procesní, učení se a růstu)
Při definici BSC na korporátní úrovni je velmi důležité dbát na to, aby
takto stanovené cíle podporovaly vyslovenou misi a vizi organizace. Při-
rozenou tendencí většiny organizací je definovat cíle převážně v oblasti fi-
nanční, ale aby se skutečně jednalo o „vyváženýÿ systém, je třeba věnovat
důkladnou pozornost i perspektivám ostatním, které ve finále zásadním
způsobem podmiňují finanční úspěch dané organizace.

Proces definování cílů vycházejících z mise a vize organizace ilustruje ob-
rázek č. 1.

Obrázek 1: Definice BSC na korporátní úrovni
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3. Definovat měřítka, targety a iniciativy pro stanovené cíle
Dále je třeba definovat pro stanovené cíle v jednotlivých perspektivách
konkrétní měřítka, tj. způsob, jak se bude míra dosažení daných cílů
měřit, a zda je v současné době vůbec měřit lze. Následně je třeba stanovit
i frekvenci měření a pro každý cíl je nutné definovat tzv. target (poža-
dovanou hodnotu). Target je vhodné stanovit mírně ambiciózně, aby byl
pro zaměstnance motivační. Příliš ambiciózní hodnota targetu ale může
způsobit rezistenci zaměstnanců vůči definovaným cílům.

Již v tomto kroku by měla být zahájena diskuse nad definicí a zahájením
iniciativ, kterými se zajistí dosažení cílů. Může se jednat o nové projekty,
případně procesní či organizační změny.

Všechny výše uvedené součásti je vhodné zapisovat do tabulek, např. v po-
době tabulky č. 1.

Tabulka 1: Definice korporátních BSC

Perspektiva Cíle Měřítka Targety Iniciativy

Finanční
3–5 cílů

perspektiva
Zákaznická

3–5 cílů
perspektiva
Perspektiva

3–5 cílůinterních
procesů
Perspektiva

3–5 cílůučení se
a růstu

Zdroj: vlastní

4. Odsouhlasit principy vrcholovým managementem a komunikovat je do
firmy
Komunikace odsouhlasených principů vrcholovým managementem do
firmy je pro následné možné ztotožnění se jednotlivých zaměstnanců s de-
finovanou strategií velmi důležitá, ne-li klíčová. Z korporátních BSC
totiž následně vzniknou kaskádovitým rozpadem i jejich individuální cíle,
a každý tak bude zřetelně vědět, jakým způsobem podporuje firemní stra-
tegii a za co je hodnocen, což je velmi důležité a v samém důsledku pro
zaměstnance i vysoce motivační, a pomáhá jim to principy akceptovat.

5. Definovat rozpad BSC nulté úrovně do divizních BSC první úrovně spo-
lečně s vrcholovým managementem a středním managementem
Kaskádovitý rozpad korporátních BSC do divizních BSC je vhodné pro-
vést formou tvůrčích workshopů s vrcholovým managementem a střed-
ním managementem organizace. Jedná se vlastně o první okamžik vtažení
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středního managementu do strategických diskusí a tento krok bývá pod-
statným pro následné fungování celého strategického systému. Je důležité
dobře promyslet, projednat a stanovit divizní cíle, které podporují cíle
korporátní. Je třeba držet jasnou logickou vazbu mezi nadřazeným a podří-
zeným cílem v tom smyslu, že nadřazený cíl implikuje cíl nižší, nikoliv
naopak.

Postup rozpadu ilustruje obrázek č. 2.

Obrázek 2: Postup kaskádovitého rozpadu cílů

Zdroj: vlastní

6. Pokračovat v rozpadu na nižší stupně řízení stejným způsobem
Následně je třeba pokračovat v rozpadu cílů, metrik, targetů a iniciativ
na nižší stupně řízení, jedná se o úkol pro jednotlivé úseky a oddělení,
jak jsou nižší organizační celky v dané organizaci nazývány. V rozpadu je
třeba pokračovat až na úroveň cílů, metrik, targetů a iniciativ pro kon-
krétní zaměstnance. Po provedení tohoto úkolu je tedy strategický systém
vyvážených ukazatelů vybudován a je jen otázkou dalšího kroku, zda do-
jde ke ztotožnění se s nastaveným systémem v rámci celé organizace,
zda jej organizace jako celek přijme a nasměruje se jedním vytýčeným
směrem.

7. Promítnout stanovené cíle do hodnocení jednotlivých zaměstnanců
Stanovené cíle pro jednotlivé zaměstnance je třeba ve spolupráci s odděle-
ním lidských zdrojů a jednotlivými nadřízenými manažery propojit na
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systém odměňování tak, aby došlo k promítnutí stanovených cílů a způ-
sobu jejich hodnocení do variabilních (motivačních) složek mzdy zaměst-
nance. V námi popisované organizaci je variabilní složka mzdy tvořena
z 60 % plněním osobních cílů (stanovená KPIs pro daného zaměstnance),
z 20 % účastí daného zaměstnance na projektech a z 20 % osobní invencí
daného zaměstnance (mimořádné odměny za mimořádné výkony).

8. Stanovit frekvenci aktualizace systému Balanced Scorecard s ohledem na
vývoj, změny strategie a s ohledem na žádoucí frekvenci vyhodnocování
jednotlivých individuálních cílů
Vyhodnocování individuálních cílů probíhá v organizacích zpravidla čtvrt-
letně nebo půlročně, ale implementace strategie je nikdy nekončící proces.
Metodika BSC doporučuje provést každý rok či nejpozději jednou za dva
roky revizi stávající strategie, tzv. strategickou smyčku (Kaplan, Norton
2005). Důležité je posoudit nové trendy na trhu, vyhodnotit nové potřeby
zákazníků, vyhodnotit pozici konkurentů na trhu, vyhodnotit jejich silné
a slabé stránky.

S ohledem na tato nová zjištění je nezbytné revitalizovat strategii a pře-
hodnotit priority. Je třeba aktualizovat strategické cíle, určit strategická
témata pro jednotlivé priority, vymezit jejich cíle, měřítka, záměry a ini-
ciativy. Při opomenutí faktu, že jde o nikdy nekončící proces, se strategie
zpravidla stává pouze hesly na papíře a nemá reálnou vazbu na skutečný
život a výkonnost firmy.

Diskuse a závěr

K (zásadním) změnám mívají lidé zpravidla odpor, a přitom efektivní řízení
lidského kapitálu má pro jejich realizaci klíčový význam. Rovněž zavádění či
změny strategie jsou významnou změnou, a proto je pro ně nutné zaměstnance
aktivizovat. Optimální je, když si nutnost změny sami uvědomí a přeberou ini-
ciativu (Guest 1987; Kuvaas, Dysvik 2009; Wright, Gardner, Moynihan 2003).

Hlavním úskalím implementace nové (inovované) strategie se pak jeví sta-
novení KPIs pro jednotlivé zaměstnance. Tento krok je plně v kompetenci
středního managementu a je zcela klíčový pro možnost úspěšně naplnit stra-
tegii a vhodně motivovat zaměstnance. Odpovědné manažery je proto třeba
systematicky vzdělávat, např. formou pravidelných workshopů, na kterých je
prováděna osvěta, jakým způsobem uchopit definici osobních KPIs, a provést
následné hodnocení zaměstnanců pro účely výpočtu variabilních složek mezd.

Rozhodně můžeme jen doporučit následné zveřejnění „stromu KPIsÿ na in-
tranetu dané organizace. Vizibilita kaskádovitého rozpadu celofiremních cílů až
do cílů jednotlivých zaměstnanců bývá zaměstnanci vnímána jako jednoznačná
spojka mezi cílem organizace a cíli jednotlivce. V současné době existují softwa-
rové aplikace, které tuto vizualizaci velmi dobře podporují a umožňují sledovat
plnění definovaných cílů resp. KPIs v jednotlivých obdobích, což vede k větší
důvěryhodnosti celého systému v očích zaměstnanců a stává se viditelným mo-
tivátorem pro jejich výkony.
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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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