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1 Uvod

Zaméreni seminare

Projekt odborného vzdélavani je zamérfen na podporu vyuzivani teoretickych
poznatkll managementu a ekonomiky lesniho podniku a systematizace informaci nad
lesnim podnikem, s dirazem na vyuzivani principu integrovaného planovani a metod
balanced scorecard v praxi. Stézejni vyuziti téchto poznatkl se tyka procesu
manazerského rozhodovani a feSeni tzv. kontraktaCnich problému se zasadami
procesniho fizeni.

Soucasti je FeSeni pfikladd a prakticka cvieni s logistickym modelem vzorového
lesniho podniku a modely implementace jeho subprocesl a aktivit do soustavy
informaci vyuZzitelnych pfi manazerské rozhodovani.
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Datum, misto
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5.5.2011 FORESTA SG, a.s. Vsetin
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2 Tradicni financni ucetni model

V8echny nové programy, iniciativy a procesy tykajici se zmény fizeni v podnicich
informacniho véku jsou zavadény v prostredi, jemuz ,vladnou® Ctvrtletni a vyro€ni
finanéni vykazy. Finanéni vykaznictvi zUstava zakotveno v u€etnim modelu, ktery si
pred staletimi vytvofily nezavislé pravnické subjekty, aby mohly mezi sebou uctovat.
Tento stary financni ucetni model podniky informacniho véku stale pouzivaji, nebot
se snazi vytvofit podminky pro navazani strategickych alianci a jinych vztah(
s externimi partnery.

Tento model by mél byt pfinejlepSim obohacen o polozky zahrnujici nehmotna a
intelektualni aktiva, jako jsou napf. vysoce kvalitni vyroby a sluzby, motivovani a
zkuSeni zaméstnanci, pruzné a predvidatelné interni procesy, spokojeni a loajalni
zakaznici. Takové ocenéni nehmotnych aktiv by bylo obzvlasté uzitecné, protoze pro
hmotna aktiva. Kdyby mohla byt nehmotna aktiva ocenovana podle tradi¢niho
ucetniho modelu, pak by podniky, které sva nehmotna aktiva zvysi, mohly o takovém
zlepSeni informovat své zaméstnance, akcionafe, bankéfe a vefejnost. Naopak,
pokud podniky vyCerpaji své ,zasoby“ nehmotnych aktiv, mélo by se to projevit ve
vykazu ziskU a ztrat. Ve skuteCnosti je vS8ak ocenovani takovych aktiv, jakymi jsou
novy distribuéni kanal, pracovni postupy, dovednosti zaméstnancli, motivace a
pruznost, loajalita zakaznika, podnikové databaze a systémy, svou povahou natolik
problematicke, ze jsou tato aktiva v uCetni rozvaze takrka nezjistitelna. A to i presto,
Ze pravé tato aktiva jsou velmi dllezita pro dosazeni uspéchu podniku v dnesSnim i
zitfejSim konkurencnim prostfedi.

3 Balanced scorecard

Stfet mezi potfebou podniku byt dlouhodobé konkurenceschopny — coz je jisté
nezpochybnitelné — a strnulym modelem finanéniho uc€etnictvi dal vzniknout nové
metodé: BSC. BCS zachovava tradini finanéni méfitka, ktera vSak vypovidaji o
minulych finanénich transakcich, coz bylo dostacujici pro podniky primyslové éry,
pro néz nebyly investice do dlouhodobych schopnosti a vztahl se zakazniky
kritickymi faktory uspéchu. Tato finan€ni méfitka jsou nicméné nevhodna pro
stanoveni strategie, kterou si podniky informacniho véku museji zvolit, aby
investicemi do zakaznikl, dodavatelli, zaméstnanct, procesl, technologii a inovaci
vytvofily hodnotu.

BSC doplnuje finan¢ni méfitka minulé vykonnosti o nova méfitka hybnych sil budouci
vykonnosti. Cile a méfitka BSC vychazeji z vize a strategie podniku a sleduji jeho



vykonnost ze &tyf perspektiv: financni, zakaznické, internich procesu, u€eni se a
rustu. Tyto Ctyfi perspektivy pak tvofi ramec BSC (viz obr. 1).

Obrazek 1 - BSC poskytuje ramec pro pfevedeni strategie do operacnich tkont
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BSC rozSifuje soubor cild podnikatelské jednotky za hranice béznych souhrnnych
finan¢nich méfitek. Management podniku midze nyni méfit, jak jeho podnikatelské
jednotky vytvareji hodnotu pro souasné a budouci zakazniky a jak se musi zlepSit
kvalita lidskych zdroju, systému a zpusobU prace, které jsou nezbytné pro zvySovani
budouci vykonnosti. BSC zachycuje rozhodujici hodnototvorné aktivity vyvijené
zkusenymi a motivovanymi lidmi. | kdyz BSC zachycuje (prostfednictvim financni
perspektivy) kratkodobou vykonnost, viditelné odhaluje hodnototvorné hybné sily
vedouci k vy$Si dlouhodobé finanéni vykonnosti a konkurenceschopnosti. (1)

3.1 Komunikace a propojeni strategickych cilti a méritek

Strategické cile a méfitka BSC jsou komunikovany v celém podniku prostfednictvim
firemnich novin, bulletinG, videa &i elektronicky s pouzitim sitového softwaru. Takové
zpravy informuji zaméstnance o kritickych cilech, jichz musi byt dosazeno, pokud ma
podnikova strategie uspét. Nékteré podniky se snazi rozlozit nejvysSi strategicka
méfitka BSC do konkrétnich méfitek na operativni urovni. Cil ,v€asné dodavky“
v BSC mlze byt napf. pfeveden na cil ,zkraceni ¢asu pro nastaveni urcitého stroje”,

nebo na cil ,rychlého pfesunu objednavek z jednoho procesu do druhého®. Timto
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zpusobem se Usili o mistni zlepSeni poji s faktory uspéchu celého podniku. Jakmile
zaméstnanci pochopi nejvysSi cile a méfitka mohou stanovit mistni cile, které
podporuj celkovou strategii podnikatelské jednotky.

BSC také poskytuje zaklad pro komunikaci a sdileni odpovédnosti vykonnych
manazeru a predstavenstva za realizaci podnikové strategie. BSC podnécuje dialog
mezi podnikatelskymi jednotkami, manazery a pfedstavenstvem, tykajici se nejen
kratkodobych cild, ale i formulovani a implementace strategie umoZziujici dalsi
zvySovani vykonnosti.

Na zavér komunika¢niho a propojovaciho procesu by vSichni méli pochopit
dlouhodobé cile podniku a strategii, ktera umozni téchto cild dosahnout. Jednotlivci
by se méli moznost vyjadfit k mistnim €innostem, coZ rovnéz prispéje k dosazeni
stanovenych cilt. VeSkeré usili a strategické iniciativy pak budou v celém podniku
v souladu s potfebnymi procesy zmény.

Obrazek 2 - BSC jako strategicky ramec
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3.2 Shrnuti

Podniky informacéniho véku uspéji, pokud budou investovat do intelektualnich aktiv a
fidit je. Funkéni specializace musi byt integrovana do procesu orientovanych na
zakaznika. Masova vyroba standardnich vyrobkd a sluzeb musi byt nahrazena
odpovidajicimi flexibilnimi a vysoce kvalithimi dodavkami inovativnich vyrobkl a
sluzeb, pfizplsobenych kazdému zakaznikovi. Inovace vyrobkU, sluzeb a procesl
bude zajisténa rekvalifikaci zaméstnancu, Spi¢kovymi informacnimi technologiemi a
sladénymi organizacnimi postupy.

Investuje-li podnik do ziskani téchto novych schopnosti, nemize byt jeho uspéch
(nebo selhani) méfen kratkodobé pomoci tradi¢niho finanéniho ucetniho modelu.
Tento finan¢ni model, vytvofeny pro obchodni organizace a podniky primyslového
véku, méfi pouze minulé udalosti, ne investice do schopnosti pfinasejici zisk
v budoucnosti.

BSC je ramcem pro integraci méfitek odvozenych od strategie. | kdyz zachovava
finan€ni méfitka minulé vykonnosti, zavadi hybné sily budouci finan¢ni vykonnosti.
Tyto hybné sily, zahrnujici zakaznickou perspektivu, perspektivy internich procesu a
uceni se a ristu, jsou odvozeny od explicitniho a pfesného prfevodu strategie do
uchopitelnych cil a méFitek.

BSC je néco vice nez novy méfici systém. Inovativni podniky jej pouzivaji jako
ustfedni organizacni ramec pro své manazerské procesy. Podniky mohou vyvinout
zakladni BSC s pomérné uzce zamérfenymi cili: k dosazeni konsensu, vyjasnéni a
zaméfeni se na svou strategii a ke komunikaci této strategie v celém podniku.
Skutecny pfinos BSC se objevi, pokud je BSC transformovan z méficiho systému do
systému manazerského. S rostoucim pocétem podniku, které s BSC pracuji, je stale
vice zfejmé, ze BSC lze vyuzit k

vyjasnéni a dosazeni konsensu pfi formulovani strategie,

komunikaci strategie v ramci celého podniku,

e sladeéni cilt jednotlivych oddéleni a osobnich cilll s podnikovou strategii,
e propojeni strategickych cili s dlouhodobymi zaméry a ro¢nimi rozpocty,
e identifikaci a sladéni strategickych iniciativ,

e provadeéni periodickych a systematickych strategickych revizi,

e ziskani strategické zpétné vazby pro pfesnéjsi formulovani strategie.

BSC vyplhuje mezeru vétSiny manazerskych systémi — absenci systematického
procesu implementace a ziskani zpétné vazby tykajici se strategie. Manazerské
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procesy zaloZzené na BSC podniku umoziuji zaméfit se na implementaci dlouhodobé
strategie. Pokud je BSC takto vyuzit, stava se zakladem Fizeni podnikd informaéniho
véku. (3)

3.3 Financni perspektiva

BSC zachovava financ¢ni perspektivu, nebot finanéni méfitka jsou dulezita pfi
sumarizaci snadno meéfitelnych ekonomickych duasledku jiz realizovanych akci.
MéFitka finanéni vykonnosti ukazuji, kdy zavadéni a nasledna realizace strategie
podniku vedou k zasadnim zlepSenim. Financni cile se obvykle tykaji ziskovosti,
méfené napf. pomoci provozniho zisku, ROCE, nebo nejnovéji ekonomické pfidané
hodnoty (EVA). DalSimi finan¢nimi cili mohou byt vyrazné rusty prodeje nebo tvorba
cash-flow.

Pfidana ekonomicka hodnota (EVA)

Kritérium, které vychazi ze zisku spole¢nosti. Ugetni vykazy se upravi o zkresleni ve
vykonnosti hlavni vydéleéné cinnosti zplUsobené pouzitim ucCetnich pravidel,
zatizenim zisku naklady dlouhodobé viozeného kapitalu, mimorfadnymi naklady a
VyNnosy.

Vynosnost dlouhodobé vazaného kapitalu (ROCE)
(Zisk pred uroky a zdanénim x 100) / (Primérny dlouhodobé vazany kapital)
Vyjadfuje produktivitu dlouhodobé vazaného kapitalu.

3.4 Zakaznicka perspektiva

V zakaznické perspektivé BSC manazefi identifikuji zakaznické a trzni segmenty, ve
kterych budou podnikat, a méfitka vykonnosti podnikatelské jednotky v téchto
cilovych segmentech. Tato perspektiva obvykle obsahuje nékolik klicovych nebo
obecné pouzitelnych méfitek UspéSnych vystupld =z dobfe formulované a
implementované strategie. Klicova vystupni méfitka zahrnuji spokojenost a loajalitu
zakaznikl, ziskavani novych zakaznikl, ziskovost zakaznikl a podil na cilovych
trzich. Ale zakaznicka perspektiva by méla také obsahovat konkrétni méfitka pro
hodnotové vyhody, které muze podnik zakaznikovi v cilovych trznich segmentech
poskytnout. Kritickymi faktory pro udrzeni, resp. ztratu zakaznika jsou hybné sily
kliCovych vystupu zakaznickych méfitek v konkrétnim trznim segmentu. Zakaznici by
napf. mohli ocenit rychlé a v€asné dodavky. Nebo staly pfisun inovovanych vyrobki
a sluzeb. Nebo dodavatele schopného predvidat jejich potfeby a pfipraveného vyvijet
produkty a postupy, které by jejich potfeby uspokojily. Zakaznicka perspektiva
umozfiuje manazerim formulovat strategii orientovanou na zakaznika a trh, ktera
zajisti vysokou budouci finan¢ni navratnost.
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3.5 Perspektiva internich procest

V perspektivé internich procest manazefi zjistuji kritické interni procesy, ve kterych
podnik musi dosahovat vynikajicich vysledk(. Tyto procesy podnikatelské jednotce
umoznuji

e poskytovat hodnotové vyhody, které zakazniky zaujmou a pomohou si je
udrzet,

e naplnit financni oCekavani akcionaru.

Méfitka internich procesu se zabyvaiji pfistupy, které maji nejvétsi vliv na spokojenost
zékazniku a na dosazeni financnich cilU.

Perspektiva internich procesl odhaluje dva zakladni rozdily mezi tradi¢nimi pfistupy
a pristupem BSC k méfeni vykonnosti. Tradi¢ni pfistupy se snazi sledovat a
zlepSovat existujici procesy. Tim, Ze zahrnuji jakost a Casové rozméry, mohou
prekrocit ramec finanénich méfitek. Stale jsou vSak zaméreny pouze na zlepSeni jiz
existujicich procesu. Pfistup BSC bude odhalovat uplné nové procesy, ve kterych
musi podnik dosahovat vynikajicich vysledku, aby splnil své finanéni cile a uspokojil
potfeby zakaznik(. Podnik muzZe napf. zjistit, Ze je tfeba vyvinout proces, jak
predvidat potfeby zakaznikl nebo poskytovat nové sluzby zaméfené na hodnotovou
vyhodu pro zakazniky. Cile internich procest BSC zdlraznuji ty procesy, z nichz
nékteré jeSté nemuseji vibec fungovat a presto jsou pro uspéch podnikové strategie

Mg wiv s

Druhou odli$nosti pfistupu BSC je zafazeni inovacnich procesui (viz obr. 3). Tradi¢ni
systémy meéfeni vykonnosti se zaméfuji pouze na procesy dodavek soucCasnych
vyrobkl sou€asnym zakaznikim. Snazi se Fidit a zlepSovat existujici operace, které
kratkodobé vytvareji hodnoty. Kratkodobé vytvareni hodnot znamena prijeti
objednavky od zakaznika na zbozi (nebo sluzbu) a konéi dodavkou tohoto produktu
zakaznikovi. Podnik vytvafi hodnotu vyrobou, dodavkou a servisem urcitého produktu
a dodava je zakaznikovi za nakladu nizSich, nez je prodejni cena. Rozdil mezi
naklady a prodejni cenou je jeho ziskem.

Obrazek 3 — Perspektiva internich podnikovych procest

e —— . \ T

| a— ~\ e \ |

| Zjisténi ! ; : \ Uspokojeni |
potreby Yy Navrt ) ) Vyroba Dodani Servis ) potreby
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|- > | < — R

Doba uvedeni na trh Jistribuéni retézec

Podnikové procesy
Inovacni proces
e Navrh produktu
e Vyvoj produktu

o Poprodejni servis
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Ale hybné sily dlouhodobého finanéniho uspéchu si mohou vyzadat zcela nové
vyrobky a sluzby, které maji uspokojit potfeby sou€asnych i budoucich zakazniku.
Inovacni proces — dlouhodobé vytvareni hodnot — je pro mnoho podniku silngjsi
hybnou silou budouci finan¢ni vykonnosti nez kratkodoby provozni cyklus. Pro
mnoho podnikl plati, ze schopnost Uuspésné fidit nékolikalety proces vyvoje zcela
nového produktu nebo proces vyvoje schopnosti podniku oslovujicich zcela novou

Mg wirvs

nez dusledné efektivni fizeni sou€asnych operaci.

Manazefi nicméné nemuseji volit mezi témito dvéma Zivotné dulezitymi internimi
procesy. Perspektiva internich procesi BSC zahrnuje cile a méfitka jak pro
dlouhodobé inovacni cykly, tak pro provozni kratkodobé cykly.

3.6 Perspektiva uceni se a rustu

Ctvrta perspektiva BSC, udeni se a rast, se zabyva podnikovou infrastrukturou
nutnou k vytvoreni dlouhodobého rustu a zdokonalovani. Zakaznicka perspektiva a
perspektiva internich procesu postihuji nejdllezitéjsi faktory soucasného a
budouciho uspéchu. Podniky vSak nejsou schopny dosahnout svych dlouhodobych
cild v téchto oblastech pomoci souasnych technologii a schopnosti. Také silna
globalni konkurence vyzZaduje, aby podniky neustale zvySovaly své schopnosti

vytvaret hodnoty pro zakazniky a akcionare.

UcCeni se a rast vychazeji ze zakladnich zdroja: lidi, systém( a podnikovych
procedur. Perspektivy finanéni, zakaznické i perspektiva internich procesu obvykle
odhali velké rozdily mezi sou€¢asnymi schopnostmi lidi, systémua a procedur a tim, co
je tfeba vyzadovat, aby se vykonnost podniku zasadnim zpusobem zvysila. Aby
podnik tyto rozdily odstranil, musi investovat do rekvalifikace zaméstnancu, zlepSovat
informacéni technologie a systémy, zdokonalovat podnikové procedury a rutinni
postupy. Tyto cile jsou formulovany pravé v perspektivé uceni se a rlstu. Stejné jako
v zakaznické perspektivé i méfitka zalozena na schopnostech zaméstnancu zahrnuji
soubor obecnych vystupnich méfitek — spokojenost zaméstnancd, jejich loajalitu,
vycvik a dovednosti — spolu se specifickymi hybnymi silami téchto méfitek, napf.
podrobnymi indexy jednotlivych schopnosti, které nové konkurencni prostredi
vyzaduje. Schopnosti informacnich systémd mohou byt méfeny v€asnou dostupnosti
spravné informace o zakaznikovi €i internich procesech zaméstnancum i na nizSich
urovnich Fizeni. Podnikové procedury mohou zkoumat spojeni motivaénich faktort

Mg wrivs

internich procesech a procesech tykajicich se zakaznika.
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BSC prevadi vizi a strategii do cild a méfitek napfi€ vyvazenym souborem
perspektiv. Zahrnuje méfitka pozadovanych vystupu i procesy, které tyto budouci
vystupy zajisti.

3.7 Spojeni méritek BSC s jedinou strategii

Mnoho podnikl jiz pouziva finanCni a nefinanéni méfitka ve svych vyroCnich
zpravach a ke komunikaci s pfedstavenstvem. Zvlasté navrat k zakaznikovi a kvalité
procesu vedl mnoho podniki kzavedeni a komunikaci méfitek zakaznické
spokojenosti, stiznosti, miry poruchovosti produktit a procest a opozdénych
dodavek. Ve Francii podniky vytvofily a vice nez dvacet let pouzivaly Tableau de
Bord, tabuli kliCovych indikatora uspéchu. Tableau de Bord je vytvofena tak, aby
pomahala zaméstnancum urcit kliCové faktory uspéchu, zejména faktory méfitelné
uchopitelnymi méFitky. Nahrazuje ,tabule” finan¢nich a nefinanénich méritek BSC?

Z naSi zkuSenosti vyplyva, ze nejlepSi BSC jsou vice nez souborem Kkritickych
indikatorl nebo kliCovych faktord uspéchu. Méfitka by méla byt ve spravné
sestaveném BSC sloZzena z propojeného souboru konzistentnich a vzajemné se
podporujicich cild a méfitek. Pfikladem muize byt letecky simulator, ktery neni
pouhou tabuli s riznymi pFistroji. Stejné jako simulator by i BSC mél zahrnovat upiny
soubor pfi€innych vztahl mezi kritickymi proménnymi, v&etné jejich predstiha,
zpozdéni a zpétnovazebnich smycCek, které popisuji trajektorii letu a letovy plan
strategie. Spoje by mély obsahovat pfi¢inné vazby a vhodné kombinace vystupnich
meéfitek s hybnymi silami vykonnosti.

3.7.1 Vztahy pri¢ina — dusledek

a oveérit, mél by je manazersky systém ve vSech perspektivach explicitné vyjadrovat.
Retézec prigin a dusledkl by mé&l prochazet véemi perspektivami BSC. Napfiklad ve
finanéni perspektivé mize byt méfitkem ROCE (navratnost vlozeného kapitalu).
Hybnou silou tohoto méfitka mize byt opakovany a objemnéjSi prodej existujicim
zakaznikim jako vysledek vysokého stupné jejich loajality. Loajalita zakaznikl je
v BSC umisténa v zékaznické perspektivé, nebot' je oCekavan jeji vyznamny vliv na
ROCE. Ale jak podnik této loajality dosahne? Analyzou preferenci zakaznika napf.
odhali, Ze si zakaznici potrpi na v€asné dodavky, coz dale povede ke zvySeni
financni vykonnosti. A tak jsou v zakaznické perspektivé BSC zahrnuty jednak
zakaznicka loajalita, jednak v€asné dodavky.

Déle se ptejme, které procesy musi podnik perfektné zvladnout, aby dosahl skute¢né
v€asnych dodavek. Aby se dodavky zlepsSily, potfebuje podnik dosahnout kratkych
cyklu v provoznich procesech a vysoké kvality internich procesu, pfi¢emz oba tyto
faktory by mély byt méfitky BSC v interni perspektivé. A jak podniky zvySi kvalitu a
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snizi dobu trvani cykli svych internich procest? Tréninkem a zvySovanim
dovednosti zaméstnancu, coz je cil perspektivy u€eni se a rustu. Timto zplisobem je
vytvaren cely fetézec pfiCin a disledku jako vertikalni vektor prochéazejici viemi
perspektivami BSC:

Obrazek 4 — Retézec pficin a disledkd prochazejici viemi perspektivami BSC

Financni perspektiva |
ROCE I
! Y
| -

Zakaznicka perspektiva [
| Loajalita
| zakaznika
Vcasné
dodavky
A
.-
% z 2 . I " o 1
Perspektiva internich procest ' J [ | B
Kvalita Doba trvani |
procesu ’ cyklu \
L |
- +
el
Perspektiva uceni se a rustu )
Dovednosti
zameéstnancu

Podobné se v servisnim fetézci klade dlraz na pfi€innou souvislost mezi
spokojenosti zaméstnancli, zakazniku, loajalitou zakaznik(, podilem na trhu a
konecné i financni vykonnosti.

Spravné sestaveny BSC ,vypravi“ pfibéh o strategii podnikatelské jednotky. Mél by
rozpoznat a explicitné vyjadfit posloupnost hypotéz o vztazich pfi¢in a dlsledkd mezi
vystupnimi mérfitky a hybnymi silami vykonnosti téchto vystupu. Kazdé méfitko BSC
by mélo byt ¢lankem fFetézce pfi¢in a dusledku, sdélujici vyznam strategie
jednotlivych podnikatelskych jednotek celému podniku.

3.7.2 Hybné sily vykonnosti

Spravny BSC by mél obsahovat soubor méfitek vystupt a hybnych sil vykonnosti.
Méfitka vystupu bez hybnych sil nevypovidaji, jak ma byt vystupl dosazeno. Také
neposkytuji v€asnou informaci o tom, zda byla strategie uspésné implementovana.
Naopak, hybné sily vykonnosti, jako napf. doba trvani cyklu a mira zavad, bez
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méfitek vystupl mohou podniku zajistit kratkodobé zlep$eni, nefikaji ale, zda
zlepSeni ve vyrobé vedla ke zvySeni objemu obchodu s existujicimi a novymi
zakazniky a ke zvySeni financni vykonnosti. Dobfe sestaveny BSC by mél obsahovat
vhodny mix vystupl (zpozdéné indikatory) a hybnych sil vykonnosti (pfedstizené
indikatory) strategie podnikatelské jednotky.

BSC neni jen jakousi ,sbirkou” finan¢nich a nefinancnich méfitek. BSC by mél byt
pfevedenim strategie podnikatelské jednotky do propojeného souboru méfitek, ktery
definuje jak dlouhodobé strategické cile, tak mechanismy k jejich dosazeni.

3.8 Méla by byt finan¢ni méritka odstranéna?

Je vubec financnich perspektiva v BSC vhodnym hnacim motorem dlouhodobé
financni vykonnosti podniku? Jak jiz bylo feCeno, néktefi kritici poukazuji na
kratkozrakou orientaci mnoha manazert na dosazeni finan¢nich cili podle méfitek,
jakymi jsou napf. ROCE, dividenda na akcii nebo prosté cena akcii. Pfi hodnoceni
vykonnosti podniku prosazuji uplné odstranéni finanénich méritek. Argumentuji tim,
Ze v dobé technologické a na zakaznika orientované globalni konkurence jsou
financni méfitka nedostateCnym voditkem uspéchu. Konkurence nuti podniky
zvySovat spokojenost zakaznikl, jakost, schopnosti a dovednosti zaméstnanc,
zvySovat jejich motivaci a zkracovat provozni cykly. V souladu s témito prfedpoklady
plati, Ze podnik podstatné zméni svlij provoz a finance se samy o sebe uz néjak
postaraji.

Ne v8echny podniky jsou schopny pfevést zvySeni jakosti a zvySeni spokojenosti
zakaznikl do zakladnich finanénich vysledku. Vezméme si pfiklad jedné elektronické
firmy, ktera v letech 1987-1990 vyznamnou mérou zvysila jakost a v€asnost dodavek.
Pocet zavad poklesl z30 % na 4 %. | kdyZ doSlo k témto pralomim v jakosti,
produktivité a zakaznickém servisu, finan¢ni vysledky to nepfineslo. BEéhem téchto tfi
let méla plvodné rustova firmy tak slabou finanéni vykonnost, Zze se zklamani
akcionafi dockali poklesu ceny akcii 0 70 %.

Jak ktomu doSlo? Programy na zvysSeni jakosti a produktivity znaéné odcerpaly
kapacitu firmy. Jakmile podniky, podobné jako zminéna elektronicka firma, zlepsi
jakost a dobu odezvy, vylou¢i nutnost kontroly a opravy zmetkl, uz nepotfebuiji
pracovni sily ani systtmy na sladéni odchylek od puvodniho planu a odbyt
zpozdénych objednavek. V zasadé plati, ze pokud podniky odstrani zmetkovitost a
poruchy, pfestanou opravovat vyrobky, pFfepracovavat plany a meénit pfisun
objednavek a odbyt, dosahnou vétsi shody mez dodavateli, internimi procesy a
zédkazniky a mohou produkovat stejné mnozstvi vyrobkd s mnohem mensimi
pozadavky na zdroje. Je-li takovy podnik kratkodobé Ci stfednédobé vazan k vétsiné
zdrojl, dostava se do situace Casto se vyznacujici ,fixnimi“ naklady. A tak je klesajici
poptavka po zdrojich pfFiCinou nedostatecné vyuzitych kapacit, avSak naklady snizuje
jen nevyznamné.
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Ale co zvySeni spokojenosti zakaznika, feknéme, bezproblémovym vc€asnym
vyfizovanim objednavek. Prodava-li zakaznik stale stejné mnozstvi, nebo jeho
prodeje dokonce Kklesaji, nemuze se svému dodavateli ,odvdécit® vySSimi
objednavkami. VySe uvedena firma byla pro mnoho dalSich firem dodavatelem Cislo
jedna. Zakaznici chtéji mit v zaloze jednoho nebo dva dodavatele, aby nebyli zavisli
jen na tom jednom jediném. Pokud zakaznici nemohou nebo nechté&ji zvysit
objednavky a dodavatel nechce propustit své zaméstnance (coz je pochopitelné —
vzdyt pravé oni zlepsSili jakost, produktivitu a zakaznicky servis), nemusi vést
provozni zlepSeni kvysSi ziskovosti. ZlepSené finanCni vysledky nejsou
automatickym duasledkem provoznich programu zvySovani jakosti a zkracovani doby
cyklu.

Podnikovy management musi byt informovan prostfednictvim periodickych finanénich
zprav a finanénich méfitek o tom, Zze zvySena jakost, produktivita, zkraceni doby
odezvy a nové produkty jsou pouze prostfedky, nikoli cile. ZlepSeni maji smysl pouze
tehdy, vedou-li ke zvySenym prodejliim, snizeni nakladd nebo vySSimu vyuziti zdroja.
Ne vSechny dlouhodobé strategie pfinaseji zisk. IBM, Digital Equipment Corporation
a General Motors v osmdesatych letech nechybély dlouhodobé vize. Tyto firmy
mohutné investovaly do novych vyrobnich technologii, jakosti, vyzkumu a vyvoje.
Jejich vize a podnikatelsky model uspéchu se vSak rozchazely s predstavami trhu.
V¢&as nerozpoznaly, ze selhani jejich finanénich méfitek v disledku pouzité investicni
strategie je zavaznym signalem Kk pfehodnoceni zakladnich strategickych
predpokladd. Selhani pfi pfechodu od zlepSené provozni vykonnosti ke zvySené
finan¢ni vykonnosti by mélo byt pro manaZery signalem k tomu, aby pfehodnotili
strategii nebo plany jejiho zavadéni.

Podniky, které vyrazné zlepSily svou provozni vykonnost, si museji stanovit, jak zvysit
prodeje souCasnym zakaznikim, jak prodavat nové produkty s atraktivnimi
vlastnostmi, jak prodavat vyrobky a sluzby zcela novym zakaznikim, jak obsadit
noveé trzni segmenty. Tyto nové, dfive nedostupné segmenty by se mély stat cennym
pfinosem, nebot podnik by mél byt nyni schopen dodavat s nizSimi naklady, se
skvélou vykonnosti, vyssi jakosti, lepSim servisem a vcas.

Jasny systém meéfeni a Fizeni musi specifikovat, jak zlepSeni v provozu, zlepSeni
zakaznického servisu a nové vyrobky a sluzby povedou ke zvySeni financni
vykonnosti cestou vy$Sich prodejl, vysSSich marzi, rychlejSi obratkovosti aktiv a
snizenim provoznich nakladd. BSC si musi zachovat silnou orientaci na finanéni
finan¢nich cild. BSC totiz vyuziva vyhod finanéniho méfeni jako kone¢nych vystupd,
avSak bez jakéhokoli zkresleni zpusobeného jejich sledovanim vyhradné
z kratkodobého finan¢niho hlediska.
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3.9 Stadéi ¢étyri perspektivy?

Zda se, ze Ctyfi perspektivy BSC jsou pro vétsinu podnikd a odvétvi dostacujici. Tyto
Ctyfi perspektivy by vSak mély byt chapany jako urcita Sablona, ne svéraci kazajka.
Neexistuje matematicky teorém, ktery by dokazoval, Ze pravé Ctyfi perspektivy jsou
nezbytné a dostacujici. Existuji podniky, které pouzivaji vice nebo méné nez Ctyri
perspektivy podle okolnosti v daném odvétvi a jejich strategie. Néktefi lidé napf.
tvrdi, Ze i kdyz BSC ,odrazi zajmy akcionarli a zakaznikl, chybi v ném explicitni
vyjadfeni zajmua ostatnich zainteresovanych subjektl, jakymi jsou zaméstnanci,
dodavatelé a dalSi komunity. Zaméstnanecka perspektiva je ovSem ,skryté”
obsazena ve vSech typech BSC v perspektivé u€eni se a rlstu. Podobné, je-li
soucasti strategie zpUsobujici obrat v zakaznické a/nebo finan¢ni vykonnosti uzky
vztah s dodavateli, v perspektivé internich procest by mély byt obsazeny vystupy a
hybné sily vykonnosti méfitek vztah mezi dodavateli. Nedomnivame se vSak, Ze
vSichni ,zuCastnéni“ jsou automaticky ,kandidaty“ na pozici v BSC. Vystupy BSC a
hybné sily vykonnosti by mély méfit jen ty faktory, které vytvareji konkurencni vyhodu
a pfilezitost k ,pralomu” ve vykonnosti.

Pfikladem muze byt chemicka spoleCnost, ktera chtéla vytvofit zcela nowvu
perspektivu postihujici ekologické aspekty. Zacali jsme je trochu provokovat:

Cisté prostredi je rozhodné dilezité. Firmy jisté museji dodrzovat zékony a nafizeni,
nezdéa se vsak, Ze dodrZovani zakonu je zakladem konkurenéni vyhody.

Vrcholovy management chemicky okamzité zareagoval:

Nesouhlasime. Jsme pod silnym tlakem mnoha komunit, kde ptsobime. Chceme jit
jesSté dale, nez nafizuji souc¢asné zakony, aby nas tyto komunity prijimaly nejen jako
spolecnost dodrzujici zakony, ale jako zcela vyjimeénou spoleCnost, ktera chrani
Zivotni prostredi a vytvari dobre placena, bezpecna a produktivni pracovni mista. Az
budou zakony zprisnény, néktefi nasi konkurenti mohou o svou licenci prijit a my
budeme moci pokracovat dal.

Trvali na tom, Ze mimofadna ekologicka vykonnost je zakladem jejich strategie a
musi byt proto soucasti jejich BSC.

Do BSC mohou byt zapracovany zajmy vSech ,zucastnénych®, pokud jsou pro podnik
zivotné dulezité. Jejich cile by vdak v BSC nemeély byt samostatnymi méritky, které
manazefi museji drzet ,pod kontrolou®. Tuto izolovanou skupinu méfitek mohou jiné
méfici a manazerské systémy postihnout mnohem efektivnéji nez BSC. Méfitka
v BSC by méla byt pIné integrovana do fetézce priCinnych souvislosti, ktery definuje
strategii dané podnikatelské jednotky.
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3.10 Organizacéni jednotka BSC

Nékteré podniky plsobi jen v jediném odvétvi. Jedny z prvnich aplikaci BSC byly
sestaveny pro podniky na vyrobu polovodi¢u, napf. Advanced Micro Devices a
Analog Devices, nebo pro pocitacové firmy, napf. Apple Computer. Tyto spoleCnosti
vyvinuly BSC, ktery nazvaly Corporate BSC (v Analog Devices). VétSina téchto firem
je ovéem diverzifikovanych a vytvofeni BSC pro firmu jako celek mize byt do zacatku
dost téZky ukol. BSC jsou nejlépe definovatelné pro tzv. strategické podnikatelské
jednotky (dale SBU — Strategic Business Units). ldealni SBU zahrnuje aktivity
v celém hodnotovém fetézci: inovace, provoz, marketing, distribuci, prodej a servis.
Vyrabi vlastni produkty a ma své zakazniky, marketing, distribuéni kanaly a vyrobni

Vg wviv s

Jakmile je pro podnikatelskou jednotku BSC vyvinut, stava se zakladem pro BSC
jejich jednotlivych oddéleni i funkénich jednotek. Poslani a strategie téchto oddéleni
mohou byt formulovany v ramci jejich BSC. Manazefi jednotlivych oddéleni potom
mohou vytvofit BSC odpovidajici tomuto poslani a strategii. Takto BSC prostupuje
celou jednotkou az k jednotlivym centrim odpovédnosti a umozruje jim neruSené
zpracovavani jejich cild.

Polozime-li si otazku, které oddéleni by mélo mit svlj BSC, pak odpovéd zni, ze to
oddéleni, které ma (nebo by mélo mit) své poslani, strategii, zakazniky (interni nebo
externi) a interni procesy umoznuijici toto poslani a strategii naplnit. Pokud tomu tak
je, oddéleni je platnym kandidatem pro BSC.

Pokud je organizacni jednotka definovana pfili§ vagné, nebo dejme tomu presahuje
ramec SBU, mulze byt definovani konzistentni strategie obtizné. Misto toho mohou
byt cile a méfitka BSC jakymsi primérem nebo souborem nékolika rlznych strategii.
Podileli jsme se napf. na tvorbé BSC pro firmu vyrabéjici technické plyny. Brzy nam
bylo jasné, Ze firma ma tfi odliSné podnikatelské jednotky, z nichz kazda ma
samostatny distribuéni kanal, rozdilné strategie a zakazniky. Bylo mnohem
jednodussi vytvofit BSC pro kazdou z téchto jednotek nez pro celou firmu.

Casto podniky sloZené v nékolika viceméné& nezavislych jednotek zadaly vytvaret
BSC na celopodnikové urovni. BSC na této urovni vytvari obecny ramec, $ablonu pro
hlavni sméry (témata) a vize, které je nutno implementovat do BSC vSech SBU.
Podnikovy BSC také ur€uje, jakym zplsobem podnik vytvaFi hodnoty nad ramec
souctu hodnot nezavislych strategickych jednotek. (4)
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4 Finanéni perspektiva

Tvorba BSC by méla vSBU vést kpropojeni jejich finanénich zaméru
s celopodnikovou strategii. Financni cile jsou ,ohniskem®, do néhoz sméfuji cile a
méfitka ostatnich perspektiv BSC. Kazdé méfitko by mélo byt prvkem fetézce
pfi€innych souvislosti, které vedou ke zvyseni financni vykonnosti podniku. BSC by
mél byt ,pfibéhem® o strategii, ktera zac€ina dlouhodobymi finan&nimi cili propojenymi
s posloupnostmi akci ve finan€nich a internich procesech, v oblastech péce o
zakaznika a zaméstnance, aby bylo dosazeno dlouhodobé ekonomické vykonnosti.
Ve vétSiné podnikd umoziuji finanéni zaméry — jako narast obratu, sniZzovani
nakladl, zvySovani produktivity, zvySovani vyuziti aktiv a snizovani rizika — nezbytna
propojeni vSech Ctyf perspektiv BSC.

Nicméné mnoho podnikl pouziva stejné finan¢ni cile pro vS8echny své divize a
podnikatelské jednotky. Napfiklad pro kazdé podnikatelské jednotce je pozadovano
dosazeni stejného cile — 16% zvySeni ROCE stanoveného pro cely podnik. Nebo
pouziva-li podnik metodu EVA, mize se po kazdé jednotce pozadovat, aby pfidanou
hodnotu v kazdém obdobi zvySovala. Ackoli je tento pfistup snadno proveditelny,
disledny a v jistém smyslu ,férovy“, protoze vSechna stfediska a manazefi jsou
posuzovani podle stejnych méfitek, mize byt mylny, nebot rizna stfediska mohou
mit zcela rozdilnou strategii. A tak je pouziti jednoho zpUsobu méfeni, zvlasté
meéfeni jediného cile v celé Skale stfedisek, pochybné. Kdyz proto manazefi zaCinaji
vyvijet finanéni perspektivu BSC, méli by stavit vhodny zptusob méfeni své strategie.
Financni cile a méfitka museji hrat dvoji roli: jednak definuji finanéni vykonnost
oCekavanou od strategie, jednak slouzi ke zhodnoceni cili a méfitek vSech ostatnich
perspektiv BSC. (5)

4.1 Shrnuti

Financni cile pfedstavuji dlouhodobé cile podniku — zajisténi vysoké navratnosti
kapitalu investovaného do podnikatelské jednotky. Pouzivani BSC neni s timto
zivotné dullezitym cilem v rozporu. BSC mulze skute€né explicitné vyjadfit financni
cile a pfizplsobit je podnikatelské jednotce v zavislosti na fazi vyvoje, ve které se
zrovna nachazi. Kazdy BSC, s nimz jsme méli moznost se seznamit, pouziva tradi¢ni
finanéni cile vztahujici se k ziskovosti, navratnosti aktiv a zvySovani obratu. Tato
skute€nost posiluje vazbu BSC na dlouhodobé cile.

Finan¢ni perspektiva BSC umoznuje managementu definovat nejen metodu, podle
niz se bude posuzovat, zda je podnikani z dlouhodobého hlediska uspésné, ale také
proménné nezbytné pro stanoveni a sledovan dlouhodobych cilu. Hybné sily finanéni
perspektivy je tfeba pfizpusobit odvétvi, konkurenénimu prostfedi a podnikové
strategii.
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Koneckoncu, v8echny cile a méfitka vSech ostatnich perspektiv by mély byt
propojeny k dosahovani jednoho nebo vice cill finan¢ni perspektivy. Toto propojeni
k finan&nim cilim explicitné vyjadfuje, Ze dlouhodobym cilem podniku je tvorba zisku
a vSechny strategie, programy a iniciativy by mély jeho podnikatelskych jednotkam
umoznit téchto financnich cild dosahnout. Kazdé méfitko BSC by mélo byt Casti
fetézce pfiCinnych souvislosti, ktery by mél vyustit ve finan¢nich cilech
predstavujicich strategickou oblast podnikatelské jednotky. Je-li BSC takto pouzivan,
neni jen skupinou izolovanych nebo dokonce protikladnych cili. Mél by byt
.pribéhem* o strategii, ktera zacina dlouhodobymi finanénimi cili a jejich
propojovanim s posloupnostmi akci ve finanCnich, zakaznickych a internich
procesech tykajicich se zaméstnancl a systému a kon¢i dlouhodobou ekonomickou
vykonnosti. Ve vétSiné podnikid mohou finanéni oblasti — rast obratu, snizovani
nakladu, zvySovani produktivity, zvySovani vyuziti zdroji a sniZzovani rizika —
poskytovat nezbytné vazby napfi¢ vSemi Ctyfmi perspektivami BSC.

5 Zakaznicka perspektiva

V zakaznické perspektivé BSC identifikuji podniky zakaznické a trzni segmenty, ve
kterych chtéji podnikat. Tyto segmenty pfedstavuji pro podnik zdroj obratd, které jsou
soucasti jeho financnich cill. Zakaznicka perspektiva umozfiuje stanovit klicova
zakaznicka meéfitka pfislusnych cilovych zakaznikd a trznich segmentu, jako jsou
napf. spokojenost a loajalita zakaznikul, pfedpoklady jejich udrzeni, ziskavani novych
zakaznikl a ziskovost. Navic mohou ur€it a explicitné méfit hodnotové vyhody pak
pro zakladni méfitka zakaznické perspektivy predstavuji hybné sily.

V minulosti se podniky mohly soustfedit na své interni moznosti, klast dliraz na
vykonnost produktu a technologickeé inovace. Pokud v€as nepochopily potfeby svych
zakazniku, byly nakonec zaskoCeny konkurenci, ktera pfiSla s nabidkou vyrobku a
sluzeb lépe uspokojujicich potfeby zakazniku. A tak se nyni podniky snazi pfesouvat
svUj zajem na zakazniky. Jejich vize neustale deklaruji, ze ,nasim cilem je byt Cislem
jedna v poskytovani hodnotovych vyhod naSim zakaznik(“, nebo ,stat se
dodavatelem Cislo jedna“. Nehledé na to, Ze je nemozné, aby vSechny podniky byly
,cislem jedna“, nemuize nikdo nic namitat proti inspirativnim poslanim, ktera obraceji
pozornost vdech zaméstnancl k uspokojovani potifeb zakaznikl. Je ziejmé, ze kdyz
chce SBU dosahnou skvélé dlouhodobé finanéni vykonnosti, musi dodavat vyrobky a
sluzby poskytujici zakaznikim hodnotovou vyhodu.

Kromé& usili zaméFeného na uspokojeni potieb zakaznikl museji manazefi
podnikatelské jednotky v zakaznické perspektivé BSC prevést strategické poslani do
konkrétnich, trzné a zakaznicky orientovanych cil(. Podniky, které se pokouseni byt
pro kazdého vsim, obvykle konci tim, Zze jsou pro vSechny ni¢im. Pfesto museji
vramci svych existujicich a budoucich zakazniku identifikovat a vybrat ty trzni
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segmenty, ve kterych chtéji konkurovat. Stanoveni hodnotovych vyhod, které pak
budou svym cilovym segmentim poskytovat, jsou ,klicem® k vyvoji cild a méfitek
zakaznické perspektivy. Timto zpusobem zakaznicka perspektiva BSC prevadi
poslani a strategii do specifickych cilu tykajicich se zékaznikd a trznich segmentd,
které mohou byt komunikovany v ramci celého podniku. (6)

5.1 Zakladni skupina méritek

Zakladni skupina méfitek zakaznickych vystupu Ize pouzit pro vdechny typy podnika.
Obsahuje nasledujici méfitka:

e podil na trhu,

e udrzeni zakazniku,

e ziskavani novych zakaznikd,
e spokojenost zakazniku,

e ziskovost zakaznika.

Tato méfitka mohou byt seskupena v fetézci pfi¢innych souvislosti (viz obr. 5). Pro
dosazeni nejvétsiho efektu by méla byt pfizplsobena cilovych zakaznickym
skupinam, od kterych SBU ocekava nejvyssi rust a ziskovost. (7)

Obrazek 5 — Zakaznicka perspektiva — Zakladni méritka

’ Podil

L na trhu

El)svkyacv:n' }- ZiSkOVOSt Udrzeni
zékazniki | ‘zakazm’kﬂ zékazniki |

Spokojenost
zakazniku

Podil na Odrazi podil obchodu na daném trhu (vyja v poctu zakaznika, utracenych finanénich
trhu prostredki nebo v objemu prodanych p

Ziskévani novych | M&Fi absolutné nebo relativné miru, jakou podnikatelské jednotka ziskava noveé zakazniky
zakazniku nebo zakazky

UFirien_l' Sleduje v absolutnich nebo relativnich ¢islech miru, s jakou si podnikatelska jednotka
zakaznika uchovava mimoradné vztahy se zakazniky a petuje o né

SPOKOi?nOSt Stanovuje droven spokojenosti podle konkrétnich kritérii vykonnosti pomoci hodnotové
zakaznik( vyhody

Ziskovost MeFi Cisty zisk, kiery zakaznik nebo trzni segment pfinaseji po odedteni zviadtnich vydaju
zakazniku na podporu zékaznika

(8)
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Ziskovost cilovych segmentl a zakaznik:

Atributy vyrobku/sluzby

Zakaznici: ziskovi neziskovi
Cilové segmenty: udrzet prevést
Necilové segmenty: monitorovat eliminovat
©)
Obrazek 6 — Hodnotova vyhoda zakaznika (skupina ,,Z1“) - Rockwater
Hodnotova vyhoda
i Vztahy

|

Image J

k zakaznikum

Funk&nost
[

’ Kvalita

Véasnost

|
[ i1
| Profesionalni
| management
{

Vztahy
k zakaznikum

® Minimum
revizi
procedur

m Bezpelnost
m Servis

m Kvalita
a vykonnost

m Standard

poskytovaného

zafizeni

m Kvalita
personalu

m Kvalita
vyroby

u Odpracované

hodiny

m Poskytnuta

hodnota

m Inovace
ke snize
nakladi

m Dodrzeni
rozvrhu

m VCasné
dokonéeni

procedur

ni
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m Poctivost
a otevienost
ke smluvnim
stranam

m Pruznost

m Smiuvni
odpovédnost

m Tymova
spoluprace

(10)




Obrazek 7 -Méfitko spokojenosti zakaznikd - Rockwater

. Zakaznik Pramérna
Kritéria A|lB|C|D]E|] spokojenost
1. Bezpecnost 9 8 8 |10 8 8,6
2. Dodrzeni rozvrhu 9 6 7 7.3
3. Pomér hodin funkénich/poruchovych 9 5 4 6,0
4. VViéasné dokonceni procedur 9| 4 5 6,0
5. Minimum revizi procedur 9|5 | 6 6,7
6. Poctivost a otevfenost ke smiuvnim strandm | 4 | 7 | 7 | 10 8,3
7. Pruznost 9 | 4 | 7 7.3
8. Smluvni odpovédnost 8 5 7 6,7
9. Servis 8 | 7| 7 ; 7,3
10. Kvalita a vykonnost 10| 6 8 8| 7| 7.8
11. Poskytnuta hodnota 7| 6| 6|10 7 | 7.2
12. Standard poskytovaného zafizeni 9 7 7 | 8 I 7.8
13. Kvalita personalu 10| 7 7 |10 8 8,5
14. Inovace / Tlak na snizovani naklad( 7 7,0
15. Kvalita vyroby 10 | 10,0
16. Tymova spoluprace : 7 7,0
Index spokojenosti 88159166 |100 84| 76 7,9
(11)
Obrazek 8 — Hodnotova vyhoda zakaznika — Pioneer Petroleum
Podil
/ na trhu ‘\
Hodnotova vyhoda
(cilové trzni segmenty)
Spokojenost Spokojenost
zakaznika dealera
= Atributy vyrobku/sluzby B Ziskovost dealera
Bezpecné a Cisté prostory ® Zlepseni urovné dealera
Kvalitni produkty Vysoce kvalitni zastupci firmy
B |mage znacky Vycvik a komunikace
Davéryhodnost znacky T ® ZvySeni hodnoty fransizy
® Zkudenosti z nékug/ Inovativni produkty
Rychla obsluha Technologie fizeni ¢erpaci stanice
Pratelsti, vstficni zaméstnanci Reklama a podpora prodeje
Loajalita zaméstnancu
Méritka
® Podil na trznim segmentu ® Ziskovost dealera (vs. jeho potencial)
® Hodnoceni fingovaného nakupujiciho ® Priizkum spokojenosti dealera
(12)
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5.2 Shrnuti

V zavéru formulovani zakaznické perspektivy by manazefi méli mit jasnou pfedstavu
o svych cilovych zakaznicich a trznich segmentech a méli by mit stanoveny soubor
kliCovych vystupnich méfitek — podil na trhu a obratu, udrzeni a ziskani novych
zakazniku, spokojenost zakaznikl a jejich ziskovost. Tato vystupni méfitka
predstavuji cile podniku v oblasti procest vyvoje vyrobku a sluzeb, marketingu,
provozu a logistiky. Tato méfitka vSak maji nékteré obvyklé nedostatky tradiCnich
financnich méritek. Jejich vystupy jsou zpozdéné — zaméstnanci se informace o
spokojenosti zakaznikl nebo moznosti, jak si je udrzet, dozvédi, az kdyZz je na jejich
ovlivnéni pfilis§ pozdé. Méfitka také nevypovidaji nic o tom, co by méli zaméstnanci
kazdy den pro dosazeni pozadovanych vystupu délat.

Manazefi museji zjistit, co zakaznici v cilovych segmentech ocenuji a podle toho volit
hodnotovou vyhodu. Potom mohou vybrat ze tfi skupin vlastnosti ty cile a jejich
méfitka, které v pfipadé, Ze budou splnény, umozni podniku, aby si zachoval dany
objem obchodu s cilovymi zakazniky, popf. ho jesté zvétsil. Témito tfemi skupinami
vlastnosti jsou:

e vlastnosti vyrobku a sluzby: funk&nost, kvalita a cena,
e vztahy se zakaznikem: zkuSenosti s nakupem a osobni vztah,

e image a povést.

Vybérem konkrétnich cill a méfitek napfi¢ témito tfemi skupinami mohou manazefi
nasmérovat své podniky, aby svym cilovym zakaznickym segmentum poskytovaly
vynikajici hodnotové vyhody. (13)

6 Perspektiva internich podnikovych procesu

V perspektivé internich podnikovych procest manazefi charakterizuji procesy, které
vyvijeji pro tuto perspektivu cile a méfitka poté, co urci cile a méfitka zakaznické a
finanéni perspektivy. Uvedené pofadi umozni soustfedit méfici systém internich
procesu na ty cile, které jsou dulezité z hlediska zakaznik( a akcionaru.

VétSina systéma méreni vykonnosti podnikl je zaméfena na zlepSovani existujicich
provoznich procesu. Pro BSC doporu€ujeme, aby manazefi definovali uplny interni
hodnotovy fetézec, ktery zacina inovacnim procesem — odhalenim souc€asnych a
budoucich potfeb zakaznikl a vyvojem novych zplsobu feSeni téchto potfeb —
pokracuje provoznim procesem — dodavkou existujicich vyrobkl a sluzeb existujicim
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zakaznikim — a konc¢i poprodejnim servisem — nabidkou sluzeb pro uskutecnéni
prodeje, které pfidavaji nakoupenym vyrobkim a sluzbam dalSi hodnotu.

Proces, ve kterém vznikaji cile a méfitka perspektivy internich procesu, pfedstavuje
snad nejvétsi rozdil mezi BSC a tradinimi systémy méfeni vykonnosti. Tradi¢ni
systémy se zaméfuji na fizeni a zlepSovani dosavadnich oddéleni a center
odpovédnosti. Omezeni dana tim, ze podniky Ipé&ji na vyhradné financnich méfenich
a mésicnich vykazech odchylek pro fizeni stfediskovych operaci, jsou dobfe znama.
Nastésti je dnes vétSina podnikl dale, nez u analyzy odchylek finan¢nich vysledku
jako primarni metody kontroly a Fizeni. Doplfuji finanéni méFitka méFitky jakosti,
vynosnosti, propustnosti a doby cyklu. Tyto srozumitelnéjSi systémy méreni
vykonnosti jsou oproti vyhradnimu Ipéni na mési¢nich vykazech odchylek zlepSenim,
ale stale se pokouSeji spiSe pouze o zlepSeni vykonnosti samostatnych oddéleni nez
integrovanych podnikovych procest. A tak modernéjSi trendy pfivadéji podniky
k méfeni vykonnosti takovych procesu, jako je vyfizovani objednavek, nakup, fizeni a
planovani vyroby, které prostupuji napfi¢ nékolika oddélenimi. Obvykle budou
v téchto procesech méfeny naklady, jakost, propustnost a Casova méfitka. (14)

Obrazek 9 — Perspektiva internich podnikovych procesd — obecny model hodnotového fetézce

e Poprodejni
Inovaéni proces Provozni proces servis
Zjisténi \ \ Uspokojeni
& Ur&er \ Poskytr \ =
potfeby _ ;I»I.I.I ! yroskyinull ) potFeby
zakaznika / ~/ zékaznika
LSt TR Sl C el e —————t (15)
Obrazek 10 - Perspektiva internich podnikovych procest — inovacni proces
Poprodejni e
l Inovaéni proces Provozni proces servis .
| Zjisténi  \ B Aot Dodani P 11" Uspokolen!
v \ Ider cace . nabidky \ \ =5 , Poskytnuti '\ 3
potreby j.f'["[;; ihece ,‘,‘ '!j: 9 ywrobku!/ - ) ) ol ) potreby
zékaznika / LSSy ‘szby [/ / zékaznika
= T i
(16)
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Obrazek 11 — Méfeni doby zvratu

$1000

Prodeje

mil
-
=

1
t

obrat (v mil.)

ané naklady a

P

Doba uvedeni na trh Bed zvratu po uveden

Kumulov

Vyvoj ! Vyroba — prodej

| I Y T A ! 38 S B B B I

Cas (mésice)

(17)

6.1 Provozni proces

Provozni proces (viz obr. 12) pfedstavuje kratkodobé vytvareni hodnoty v podnicich.
ZacCina objednavkou od zakaznika a konCi dodavkou vyrobu nebo sluzby. Tento
proces vyzaduje pfesnou, uplnou dodavku vyrobkul a sluzeb zakaznikim.

Obrazek 12 - Perspektiva internich podnikovych procesti — provozni proces

Poprodejni = o
| Inovaéni proces Provozni proces servis

Zjisteni o—_— BN N ey Uspokojeni

potieby Tl ) vyrobku/  wyrobkuw/ ) 3 2L T ) potfeby

zakaznika / / slzby /) suiy [/ / zékaznika

= ] i et

Nékteré operace maji tendenci se opakovat, a tak zde bylo mozné snadno aplikovat
metody védeckeého fizeni, aby se zlepSil proces pfijmu a vyfizovani objednavek od
zakaznikl a proces vyroby a dodavek. Tradi¢né byly tyto procesy sledovany a fizeny
pomoci finan¢nich méfitek, napf. standardnich nakladd, rozpoc&td a odchylek. Pozdéji
vSak nepodlozeny dldraz na tak uzka financni méfitka, jako jsou efektivnost prace,
vyuziti strojd a odchylky nakupni ceny, vedl ke kontraproduktivnim akcim: stale
bézici stroje a vytizeni lidé vyrabéli zasoby, které nebyly podlozeny objednavkami
zakaznikl, a ve snaze co nejlevnéji nakupovat ménily firmy jednoho dodavatele za
druhym (ignorovaly v8ak naklady na vysokoobjemové objednavky, nizkou jakost,
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nejisté doby dodavek a navzajem nepropojené objednavani, pfijem, fakturaci a
inkaso, které Sly vesmés na vrub ,levnych® dodavatell). V sou¢asné dobé, kdy se
vyroba vyznacuje kratkymi dobami cyklu a vysokou jakosti a kdy v popfedi stoji
zakaznik, jsou problémy spojené s pouzivanim tradi¢nich nakladovych ucetnich
méfitek kratké doby cyklu a nedostatky s dosahovanim vysoké jakosti uspokojivé
vyreseny.

Totalni fizeni jakosti (TQM) a konkurencni vyhoda vyuzivajici faktoru Casu -
praktikované prednimi japonskymi vyrobci — vedly mnoho podnikG k nahrazovani
tradi¢nich nakladovych a finanénich méfitek méfenim jakosti a doby cykKlu.
V poslednich patnacti letech se velmi rozvinulo méfeni kvality provozniho procesu,
doby cyklu a nakladld. Nékteré aspekty téchto méfeni budou pravdépodobné
zahrnuty do perspektivy internich procesu jakéhokoli podniku jako kritické faktory
vykonnosti.

Kromé téchto méfeni mohou manazefi méfit dalsi vlastnosti svych procesu a nabidek
vyrobkl a sluzeb. Tato dal§i méfeni mohou napf. zahrnovat méreni flexibility nebo
specifickych vlastnosti vyrobkl &i sluzeb, které vytvareji hodnotu pro zakazniky.
Podniky mohou napf. nabidnout zvlastni vykon vyrobku a sluzeb (méfeny presnosti,
velikosti, rychlosti nebo spotfebou energie), coz jim umozni prodej s vysokymi
marzemi. Podniky, které mohou identifikovat charakteristické rozdily ve svych
vyrobcich a sluzbach, zaméfi svou pozornost na méfeni, které muze zajistit BSC.
Tak mohou byt kritické atributy vykonnosti vyrobku a sluzby (kromé& doby odezvy,
jakosti a nakladl) ,zakomponovany“ do provozniho procesu perspektivy internich
procest BSC. (18)

Obrazek 13 - Perspektiva internich podnikovych procesi — poprodejni servis

2 Poprodejni
[ ] Inovaéni proces Provozni proces servis
Zjistani  \  Vywolent Ny ctent Y, Doddnt \ \ Uspokojeni
v \ Urcer ' nabidky N e \\ Poskytnuti \ v
potFeby St ) oropky ) ) Wrobku/ ) wyrobkw/ ) ) r‘, Uy potieby

zakaznika / o osuzby / [/ Sy sy /o zakaznika

T | o L (29)
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Obrazek 14 - Interni BSC a jeho propojeni — Kenyon Stores

Financni perspektiva
Rust zisku
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pruniku na trh Produktivita

Zakaznicka perspektiva
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¥ Image znacky

Atributy produktu

® Modnost a design

® Vyhodnost ceny

|
|
|
[
B Kvalita a stfih '
[
|
|
|

Vztahy se zakazniky
m Zkusenost z nakupu

® Dostupnost

Perspektivalinternich procest

Management
znacky

® Podil na trhu
(cilové kategorie
produktového mixu)

® Rozlisitelnost znacky
® Nové udty

Vedouci postaveni

v moédnim priamyslu

® Prynina trhu

m Obrat z novych druht zboZi
produktového mixu

Vedouci postaveni
v fizeni dodavek

® Reklamace
" Vykonnost dodavatelu

Nezapomenutelna
zkuSenost z nakupu

® Fingovany zakaznik

Dostupnost zbozi

® Procento zboZi,
které neni na skladé
{vybrané polozky)

B Obratkovost zasob

Obrazek 15 - Interni BSC — Metro Bank

Hodnotovy fetézec

Provozni
proces

Inovaéni
proces

[

Poprodejni
servis

%lqw————bl-(— )I

Rizeni rizika

Identifikace Prohloubani >
potieby vtzhuse ) POtreby
zakaznika 2akazniky / zékaznika
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trhu 3 SR a prodej .
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Strategické
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elan e zikaznika Kvalita
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méfFitka trzniho podilu
(ziskovost
podle
segmentl)

* Procento
obratu z novych
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* Kombinace
transakci podle
prodejnich kanali
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uspokojeni
zakaznika

® cesticka
k Trollim*
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® Pomér kfizovych
obchodl
* Prodejni kontakty
na prodejniho zastupce
" Novy abrat
na prodejniho zastupce

(21)
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Obrazek 16 — Interni BSC a propojeni — Pioneer Petroleum

Financni méritka —
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(22)

6.2 Shrnuti

V perspektivé internich procesi manazefi identifikuji kritické procesy, ve kterych
museji dosahovat skvélych vysledku, pokud chtéji realizovat pfedstavy akcionafru a
cilovych zakaznickych segmentd. Tradi¢ni méfici systémy se soustfeduji jen na
sledovani a zlepSovani nakladovosti, jakosti a Casové zavislych méfitek danych
podnikovych procesu. Naproti tomu pfistup BSC umozriuje to, aby pozadavky na
vykonnost internich procest byly odvozeny z o€ekavani konkrétnich vnéjSich
subjektu.

Jednim z prvkd rozvoje BSC je moznost zafadit do néj inovacéni proces jako zivotné
dulezitou Cast perspektivy internich procesu. Inovacni proces povazuje za prvoradé
nejprve identifikovat trzni segmenty, které chce podnik uspokojit svymi budoucimi
vyrobky a sluzbami, a poté navrhnout a vyvinou takové vyroby a sluzby, které tyto
cilové segmenty skute€né uspokoji. Tento pfistup umoziiuje podniku klast diraz na
proces vyzkumu a vyvoje, ze kterého vychazeji nové vyrobky, sluzby a trhy.
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Provozni proces zUstava nadale dulezitym procesem. Podniky by mély zjistit vysSi
nakladu, jakost, ¢as a vykonnost, které jim umozni, aby zakaznikim dodavaly
vynikajici vyrobky a sluzby. A procesem poprodejniho servisu umozni odhalit
nedostatky, které se objevuji po dodani vyrobku nebo sluzby zakaznikovi.

Hodnotové vyhody poskytované cilovym zakaznikim ¢asto obsahuji jako kritickou
vlastnost vykonnosti kratké doby odezvy. Mnoho zakaznikl ocefiuje kratkou dobu
realizace méfenou od okamziku odeslani objednavky do okamziku dodavky
pozadovaneého vyrobku nebo sluzby. Také vysoce hodnoti spolehlivou dobu
realizace, ktera je méfena dodanim na Cas. Vyrobni podniky maji v zasadé dvé
moznosti, jak nabizet kratké a spolehlivé doby realizace svym zakaznikd. Prvni
spociva v efektivnim, spolehlivém, bezchybném a rychlém vyfizovani objednavek a
takovém vyrobnim procesu, ktery rychle reaguje na pozadavky zakaznikd. Druha pak
v Sirokém sortimentu vSech produktu, takze mize byt uspokojen jakykoli pozadavek.
Prvni zpusob umozhuje podniku byt spolehlivym dodavatelem s nizkymi naklady.
Druhy zplUsob obvykle vede k velkym objemidm vyroby, vysokym nakladdm na
skladovani a k zastaravani zbozi, dale k neschopnosti v€as reagovat na pozadavky
zakaznika na zbozi, které neni na skladé (protoze vyrobni linky jsou obvykle
obsazeny vyrobou bézné dostupného zbozi). ProtoZze se mnoho podniku snazi prejit
od druhého zpUsobu vyfizovani objednavek zakaznika (vyrobé velkych davek zasob
pro pfipad, Ze by je nékdo chtél) k prvnimu zpusobu (vyrobé malych mnozstvi ,pravé
na Cas“), stava se zkracovani doby prichodu cyklem internich procest kritickych
cilem. Doba cyklu nebo prlichodu muize byt méfena mnoha rlznymi zpUsoby.
Zacatek cyklu mize nastat v okamziku, kdy

e je pfijata objednavka od zakaznika,

e objednavka od zakaznika nebo davka jsou naplanovany do vyroby,
e pro vyrobu davky jsou objednany suroviny,

e suroviny jsou pfijaty,

e je zahajena vyroba podle objednavky nebo je zahajena vyroba davky.

Podobné muze konec procesu odpovidat okamziku, kdy
e vyroba podle objednavky nebo davka jsou dokonceny,

e objednané mnozstvi nebo davka jsou ve skladu hotovych vyrobkl pfipraveny k
odeslani,

e objednané mnoZstvi je odeslano,

e objednané mnozstvi je pfijato zakaznikem.
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Vybér pocateCniho a konecného bodu je dan zaméfenim provozniho procesu, u
kterého se pozaduje zkraceni doby cyklu. NejSirSi definice odpovidajici cyklu vyfizeni
objednavky by zaCala objednavkou a skoncila pfijetim objednaného mnozstvi. Uzsi
definice zaméfena na zlepSovani toku fyzického materialu v tovarné by odpovidala
Casu, kdy je zapoc€ato s vyrobou davky a kdy je cela davka vyrobena. At uz je pouZita
jakakoli definice, bude podnik spojité méfit doby trvani cyklu a nastavovat pro
zaméstnance cile jejich zkracovani.

Méfici systém, ktery mnoho podnikl pokouSejicich se pfejit k vyrobnimu systému
.pravé na ¢as“ pouziva, je efektivnost vyrobniho cyklu, kterou Ize definovat takto:

Doba zpracovani
Efektivnost vyrobniho cyklu = --------m-mmemmm e
Doba pruchodu

Tento pomér je mensSi nez 1, protoze

Doba Doba Doba Doba
Doba priuchodu = zpracovani + kontroly + pFfesunu + skladovani (Cekani)

Pro mnoho operaci plati, Ze doba zpracovani, tj. doba, kdy se na vyrobku skutec¢né
pracuje (je obrabén nebo skladan), pfedstavuje méné nez 5 % doby pruchodu; napf.
pfi dobé pruchodu Sesti tydna (30 pracovnich dna) je tfeba jen jednoho nebo dvou
dnl doby zpracovani. Zbyvajici doba pfipada na kontrolu, pfesuny po tovarné, nebo
jednodusSe na Cekani — ve skladu nebo nez dojde k dalSi operaci, sefizeni stroje a
upevnéni soucastky na pfislusné misto. U idealniho procesu ,pravé na ¢as“ se doba
pruchodu rovna dobé zpracovani. V této idealni situaci efektivnost vyrobniho cyklu =
1, coz je nesplnitelny cil rovnajici se nulovému poctu zmetkd, stoji ale za to 0 néj
usilovat.

Teorie efektivnosti vyrobniho cyklu zkratka tvrdi, Ze vSechen ostatni ¢as, kromé doby
zpracovani, tj. ¢as vyuzity na kontrolu, opravu zmetkl, pfesun soucasti od jednoho
vyrobniho procesu k druhému nebo ¢ekani souc€asti na dalSi etapu zpracovani, je
Cas, ktery Zadnou pfidanou hodnotu nepfinasi. Tento Cas je promrhan, protoze
fyzicka forma vyrobku neni inovovana tak, aby uspokojila pfani zakaznika. A je-li
dodavka zpozdéna, neni béhem tohoto zpozdéni dodavana zadna hodnota. Pomér
efektivnosti vyrobniho cyklu blizici se 1 signalizuje, Ze mnozstvi asu ztraceného
pfesuny, kontrolou, opravami a skladovanim se zmenSuje a schopnost rychlé odezvy
na objednavku se zlepSuje. (23)
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7 Perspektiva u€eni se a rastu

Ctvrta a posledni perspektiva BSC vyviji cile a méfitka, ktera podporuji uéeni se a
rust podniku. Cile stanovené v perspektivé finan¢ni, zakaznické a internich procesu
urCuji, kde museji podniky dosahovat skvélych vysledkl, aby dosahly pralomu ve
vykonnosti. Cile v perspektivé uCeni se a rustu vytvareji infrastrukturu, ktera
umozriuje, aby mohlo byt dosazeno cili ve tfech ostatnich perspektivach. Cile
v perspektivé u€eni se a rustu jsou hybnymi silami pro dosazeni skvélych vystupu
v prvnich tfech perspektivach BSC.

Manazefi v nékolika podnicich dospéli k zavéru, Zze pokud byli nuceni dosahovat
kratkodobé financni vykonnosti, nebylo jednoduché ,zachovat® prostfedky
k rozSifovani schopnosti zaméstnancu, systému a procesl. Takové investice jsou ve
finan€nim u€etnim modelu povazovany za naklady, a tak jsou Skrty v téchto
investicich jednoduchym zplUsobem vytvareni kratkodobych pfijmu. Dlouhodobé
negativni dusledky toho, Ze podnik nezvySuje schopnosti svych zaméstnancu,
systému a procesl se neobjevi ihned, a az se objevi, byva to, jak fikaji manazefi,
~problém nékoho jiného*.

BSC zdlraziuje dilezitost investovani do budoucnosti, a to nejen v tradi¢nich
oblastech investic, jako jsou nové zafizeni a vyzkum a vyvoj novych produktd.
Investice do zafizeni, vyzkumu a vyvoje jsou jisté dllezité, ale samy o sobé nestaci.
Podnik musi také investovat do své infrastruktury — lidi, systému a procesu — pokud
chce dosahnout svych dlouhodobych finan&nich cilu.

vrv v

sluzby poskytujicich spoleCnosti jsme vytipovali tfi zakladni oblasti perspektivy uéeni
se a rustu:

e schopnosti zaméstnanct,
e schopnosti informacniho systému,

e motivace, delegovani pravomoci a angazovanost. (24)

7.1 Kli¢ova vystupni méritka zaméstnaneckych cilu

Zjistili jsme, Ze podnikl pouziva zaméstnanecké cile prevzaté ze tfi skupin
vystupnich méfitek (viz obr. 17). Tato kliCova vystupni méfeni jsou poté nahrazena
podle konkrétni situace hybnymi silami vystup(. Tato tfi kliCova méfitka se tykaji

e spokojenosti zaméstnancd,

e udrzeni zaméstnancu,
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e produktivity zaméstnancu.

V ramci téchto klicovych méfitek je cil spokojenosti zaméstnancl dan hybnou silou
dvou dalSich méfitek, loajalitou a produktivitou zaméstnancu.

Obrazek 17 — Ramec méfeni uceni se a rustu

Zakladni méfitka P
‘ vysredkyj

Udrzeni
zaméstnancl

Produktivita
zamestnancl

Spokojenost
zaméstnancu

I{I:tivétbry hybnych sil $ ‘ B
- | .

[
! Klima ‘

Kompetence |  Technologicka

zameéstnanct | | infrastruktura | pro akci

7.2 Meéreni spokojenosti zaméstnance

Cil spokojenosti zaméstnanci vychazi ztoho, Ze jejich pracovni moralka a
vSeobecna spokojenost se zaméstnanim jsou dnes povazovany za velmi dalezité.
Spokojeni zaméstnanci jsou zakladni podminkou zvySovani produktivity,
odpovédnosti, zlepSovani kvality a zakaznického servisu. Firma Rockwater uz v rané
fazi zavadéni BSC zjistila, Ze zaméstnanci, ktefi uvadéli vysoky stupern spokojenosti
se zameéstnanim, meéli i nejspokojenéjSi zakazniky. Aby proto podniky dosahly
vysokého stupné spokojenosti zakazniki, méli by je obsluhovat spokojeni
zaméstnanci.

Moralka zaméstnancu je zvlasté dulezita u spole€nosti poskytujicich sluzby, kde se
Casto stava, Ze pro praci se zakaznikem jsou urCeni nejhufe placeni a vySkoleni
zaméstnanci. Podniky obvykle jednou za rok méfi spokojenost zaméstnancl pomoci
dotazniku nebo akci, pfi nichZz je nahodné vybrano a dotdzano urcité procento
zaméstnancul. Dotaznik se maze napf. tykat

e ztotoznéni se s rozhodnutimi,
e pfesvédCeni o vykonavani smysluplné prace,
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e pfistupu k informacim umoznujicim vykonavani smyslupiné prace,

e aktivni podpory tvofivosti a iniciativy,

e stupné podpory od nadfizenych,

e celkové spokojenosti s podnikem. (25)

Obrazek 18 — Osobni angazovanost — navrh mériciho systému

/ Predsta- \

( venstvo \

Y —p

_»/  Vrcholovy
i management ‘\

Zaméstnanci

2. Angazovanost zameéstnanci

= Projedneijte obsah, strategii a iniciativy
u Pi : B C Jak
Jaky je plan

bylo do

4. Prizpusobeni osobnich cilt

novi strategii pri-

meri

7.3 Shrnuti

Schopnost dosahnout ambiciéznich finanénich a zakaznickych cilt a cilt internich
procesl zavisi na schopnostech podniku ucit se a rust. To umoznfuji zejména tfi
skupiny zdrojl: zaméstnanci, systémy a angazovanost. Strategie dosazeni vysoké
vykonnosti bude v zasadé vyzadovat znacné investice do lidi, systému a procesd,
které vytvareji schopnosti podniku. V disledku toho by méla byt méfitka téchto

. Angazovanost managementu shora doli

= Naplnéni obsahu BSC jako prostiedku komunikace

éni a prijateinosti BSC
y prizpusebili meéritka
nosti

ziskali zakladni informace

1 implementoval

3. Stanoveni planu/zameéru ziskovosti

= Implementujte shora doll proces definovani
financnich zamera

Pojeti méreni
Méfeni v prabéhu implementace zahrnuje

zapojenych do BSC

ento zaméstnanci, ktefi

skupin zdroju v budoucnosti nezbytnou ¢asti BSC kazdého podniku.

Klicova skupina méfitek — spokojenost zaméstnancu, jejich produktivita a udrzeni —
poskytuje vystupni meéfitka pro investice do zaméstnancu, systéml a jejich
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angazovanosti. Hybné sily téchto vystupl jsou zpocCatku viceméné obecné a
ponékud zaostavaji za ostatnimi perspektivami BSC. Tyto hybné sily zahrnuji pokryti
strategickych pracovnich mist, dostupnost strategickych informaci a stupné
angazovanosti lidi, tymd a oddéleni pro dosazeni strategickych cild. Absence
konkrétnich méfitek znamena pfilezitost pro budouci rozvoj zaméstnaneckych,
systémovych a podnikovych mérfeni, které boudou té&snéji propojeny se strategii
podnikatelské jednotky. (27)
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8 Propojovan

Obrazek 19 - Strategie Metro Bank

Zlepseni
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produktivity
| zaméstnancl

Rozvoj | Pristupke
| strategickych strategickym
| dovednosti | informacim
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Obrazek 20 - ZvySeni produktivity zaméstnanci — Metro Bank

Strategicka

méfitka

vystupl
(Zpozdény indikator)
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" Prodeje na
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zastupce

Obrazek 21 - BSC Metro Bank
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5. Urcit mezeru v pokryti
strategickych prac, mist

6. Sestavit plan rozvoje
zaméstnanci

(29)

Strategické cile

Strategicka méritka

(Zpozdéné indikatory)

(Predstizené indikatory)

Finanéni perspektiva
F1 - Zlepsit ndvratnost
F2 - Rozsifit mix obratu
F3 - Redukovat naklady

Navratnost investic (ROI)

Rust obratu

Zména nakladi na vkladové
sluzby

Mix obratu

Zdakaznicka perspektiva

Z1 - Zvyait spokojenost zékaznika
s produkly a zaméstnanci

Z2 - Zvysit spokojenost zakaznika
.po prodeji“

Podil na segmentu

Udrzeni zékaznika

Hloubka vztahu
se zakazniky
Prizkum spokojenosti
zékazniku

Perspektiva internich procest

11 - Pochopit zakazniky

12 - Vytvofit inovavané produkty

13 - Vicenasobny prodej

14 - Pievedeni zakaznikl do nakladové
efektivnich kanalt

15 - Minimalizovat provozni problémy

16 - Poskytovat strategické informace

Obrat z novych produkti
Mira vicenasobnych prodeji
Zména mix( prodejnich kanall

Ukazatel chybovosti sluzeb
Doba spinéni pozadavkl

Cyklus wyvoje produktu
Doba vénovana zakaznikim

Perspektiva uceni se a rastu
U1 - Rozvinout strategické dovednosti
U2 - Poskytovat strategické informace

U3 - Stanovit cile osobni angaZovanosti

Spokojenost zameéstnanci
Qbrat na zaméstnance

Mira pokryti strategickych
pracovnich mist

Mira dostupnosti
strategickych informaci

Osobni angazovanost (v %)
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Obrazek 22 — BSC National Insurance

Strategické méfici systémy

Strategickeé cile

Zakladni vystupy (zpozdéné)

Hybné sily vykonnaosti (pfedstizené)

Finanéni perspektiva

F1 - Spinit oéekavani akcionar
F2 - Zlepsit provozni vykonnost
F3 - Dosdhnout ristu ziskovosti
F4 - Snizit riziko akcionaru

Navratnost vlastniho jméni (ROE)
Kombinovany koeficient
Obchodni mix

Katastrofické ztraty

Zakaznicka perspektiva

Z1 - Zvysit vykonnost
pojisfovacich agentd

Z2 - Uspokojit zaméry pojisténcl

Ziskani/udrzeni zakaznikd
(vs. plan)

Ziskani/udrzeni zakaznika
(podle segmentu)

Vykonnost pojisfovacich agentd
(vs. plan)

Pruzkum spokojenosti
pojisténcy

Perspektiva internich procesi
11 - Rozvinout cilové trhy

12 - Pojisfovat vynosné
13 - Likvidovat §kody

14 - ZvySit produktivitu

Obchodni mix
(podle segmentu)

Mira ztrat

Cetnost likvidaci

Zavaznost likvidaci

Vydajovy ukazatel

Rozvoj obchodl (vs. plan)

Audit kvality pojistovani
Audit kvality likvidaci

Zmeéna podtu
zaméstnancu

Perspektiva uceni se a rastu
U1 - Obnovit kompetence tymu
U2 - Pristup ke strategickym cilim

Praduktivita tymu

Rozvoj zaméstnancd (vs. plan)
Dostupnost strategickych IT (vs. plan)
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Obrazek 23 — National Insurance — vztahy pficina-dusledek
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8.1 Shrnuti

BSC nesmi byt jen skupinou 15 nebo 25 finanénich a nefinanénich méfitek
rozdélenych do Ctyf perspektiv. Mél by vypovidat o strategii podnikatelské jednotky.
Toho je dosazeno propojenim méfitek vystupl a méfitek hybnych sil pomoci vztah(
priCiny a dusledku. Vystupni méfitka maji tendenci byt zpozdénymi indikatory.
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Signalizuji zaprvé koneCné cile strategie, zadruhé, zda kratkodobé usili vedlo
k oCekavanym vystupum. Méfitka hybnych sil vykonnosti jsou pfFedstiZzenymi
indikatory, které signalizuji, co by mél kazdy zaméstnanec kazdy den délat, aby byla
v budoucnosti vytvofena hodnota. Vystupni méfitka bez hybnych sil vykonnosti
vedou ke stavu jakési ,dvojsmysinosti“, kdy neni jasné, jak vystupl dosahnout, a
ktery mize vést k suboptimalizaci kratkodobych akci. Méfitka hybnych sil vykonnosti
nepropojena s vystupy pfinesou mistni zlepSeni, ktera vSak nemuseji podnikatelské
jednotce pfinést ani kratkodobou, ani dlouhodobou hodnotu. Nejlepsi BSC vypovidaji
o strategii tak dobre, zZe je tuto strategii mozné z cill, méfitek a propojeni odvodit.
(33)

Obrazek 24 — Cty¥i bariéry strategické implementace
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(34)
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Obrazek 25 - Jiny typ manaZerského systému pro strategickou implementaci
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strategie jsou zakladem pro H yfny se ucastni reSeni probiemua

posilovani pmvomoci zaméstnancl Vize Scorecard 2 ; a Pro.ces ® Vyvoj strategle ja.spojity proces
= Odméfovani je propojeno se strategii a Strategle . -, uceni se

\ Plénovéni /
a stanoveni |

zameéru

® Jsou stanoveny a pfijaty zaméry

= Jsou jasné urceny strategicke iniciativy

o = Podle strategie jsou pfifazeny investice

| 553 ® Roéni rozpodty jsou propojeny s dlouhodobymi plany

(35)

Obrazek 26 - Jiny typ manazerského systému — komunikace a propojeni vize a strategie

Objasnéni = ]
a prevedeni
- / vize a strategiei\ e
= ;S\:::tz;rlaunosl na plnéni cild poslupu;a{{ Komunlkace ‘ f77 - Stl;ategické
e | RO Telanced || B
posilovani pravomocf zaméstnanct VIze ,Scorecard 2 a Pro,ces,
* Odméniovani je propojeno se strategii } a Strategle i .l uceni se
\ Planovani / \
a stanoveni
zameérl
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Obrazek 27 — Postupny rozklad (,,kaskadovani“) BSC

Vydaje na podporu obchodu

Vydaje na dopravu

Najemné

[ ———— Provozni vylohy

Pohonné
latky

Uginnost zafizeni

Sebedivéra

— Standardni
== Aktualni

,Snizit provozni  néklady
naklady*
Vydaje
na marketing
Externi sluzb
Udrzba
Néaklady na lidské
zdroje
Néklady na feditelstvi
Konfigurace procesu -
— Pouzité
Provozni vovik — | zafl:zgnf
Znalost P 3
chybovosti Fiadiacent
chyby
Selhani zarizeni
Instrukce
Vykonnost
operatora
Revize :
Vzdélavani
Sebedivéra [
Schopnosti
Vzdélavani /
Zakladni Remesina
Py zruénost
(37)
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Obrazek 28 — Postupny rozklad (, kaskadovani“) cild divizi do konkrétnich tymovych cild

Finanéni
perspektiva

® SniZit naklady na malovani
= Navrhnout snadno sestavitelné

Strategické cile Méritko
= F 2 Rizeni ndkladd na prodejnu = Naklady podle divize
Rizeni nakladi na prodejnu Tymova méfitka

= Nahradit b&zny maliisky material
variopaintem

Zakaznicka
perspektiva

» 7 4 Partnerstvi se zakaznikem

vybaveni = Naklady na vybaveni
= Snizit spotfebu energie = UzZitkové naklady
Strategické cile Méritko

= PoCet pokusl o spolupréci
se zakaznikem

A 4

. 4

Partnerstvi se zakaznikem

= Vytvorit program sdruZengho osvétleni

= | épe komunikovat o stavebni
problematice

= ZvySovat pocet navstdv provoznich
divizi do nové otevienych prodejen

= VSechny Cleny zapojit do ¢innosti
prodejny

Tymova méritka

= Naklady na osvatieni

= Zpétna vazba od zdkaznika

= Pocet navstév provoznich divizi
= V3ichni jsou zapojeni v prodejné

Perspektiva
internich proces(

Strategicke cile
= | 4 Planovany stavebni postup

Méritko
= Spinit standardy ¢as/kvalita
a nakladové standardy

)\ 4

A 4

rPIénovany stavebni postup
= Uzavirat smiouvy dva tydny pred
naplanovanym zacatkem stavby

= Stanovit uspory nakladi

Tymova méFitka
= Stavebni program vs. plan
= Dokumentace Gspor naklada

Perspektiva
uceni se a rastu

\
D BSC SBU

‘ D BSC tymu

Strategické cile
= U 4 Optimalizovat lidské zdroje

Méritko
= Procente kvalifikovanych lidi
na klicovych pracovnich mistech

A4

. 4

Optimalizovat lidské zdroje
® Podporovat kiizovy vycvik
= Pracovat v riznych prodejnach

Tymova meéritka

= Pocet zaméstnancl angazovanych
v kifzovém vycviku

= Pocet zaméstnancl angazovanych
na ¢innosti rﬁznych prodejen

(38)
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Obrazek 29 - Stanoveni odmén podle BSC

Kategorie Méritko . Vaha

Finanéni Marze vs. konkurence

perspektiva (60

Snizeni naklada vs, plan

Rust existujicino trhu 3,0 %

Zakaznicka ‘ Podil na trhu
perspektiva (10 %) Pruzkum spokojenosti zakazniku 2,5 °

ruzkum SpPeoKojenos

iskovost prodejcu 2.5 %

Perspektiva Index komunity/prostredi 10,0 %
internich procest (10 %)

Perspektiva Pruzkum klimatu mezi zaméstnanci [ 10,0 %
uceni se a rustu (20 % Hodnoceni strategic jovednosti )

Dostupnost strateqickych informaci

Formulovani BSC, ktery propojuje poslani podnikatelské jednotky a jeji strategii
s explicitnimi cili a méfitky, je pouze pocatkem pouzivani BSC jako manazerského
systému. BSC musi byt projednana nejriznéjSimi lidmi v podniku, zviasté se
zaméstnanci, manaZery a pfedstavenstvem. Cilem tohoto komunikacniho procesu je
sladit osobni cile vSech zaméstnancu a ostatnich jednotlivel (manazeru a
predstavenstva) se strategii podnikatelské jednotky, coz usnadni stanoveni cilu,
zpétné vazby a odpovédnosti za strategicky smér, jimz se podnikatelska jednotka
ubira. Osobni cile zaméstnanci a manazeru a jejich odpovédnost se zvysi, jsou-li
jejich pfispévky na dosahovani cild BSC propojeny s hodnoticimi a odpUrnymi
programy a systémem odmén. Zda ma toto propojeni byt zaloZeno na pfedem
danych formulich pFfedpokladi pro stanoveni odmén nebo na osobnim Usudku,
zalozeném na pozorovani jednotlived a komunikaci s nimi, na vysledcich porad o
cilech a méfitkach BSC, se bude podnik od podniku liSit. O vyhodach a nevyhodach
tohoto propojeni se bezpochyby budeme dozvidat v nasledujicich letech. (40)
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Obrazek 30 — Proces rozpoctovani investic s pouzitim BSC

Financni persp. | Zakaznic. persp.| Interni persp. | Persp. udenise| |nyestizni | Kumulovany
Projekt 40 % 20 % 20 % 20 % projekt vysledek
X X X L 36 1 17 j 20 | ) Ié\;’ X X X XXX
X X X I | i | 78 XXX X X X
XXX = RS XK X
X X X | l _ ,[ b X X X XXX
X X X ] [ [ se | oex &6
Investicni Skrty | E
X X X | } | | 48 X X X X X X
X X X I ] ] I l‘“:: XXX X X X
X X X =3 X X X X X% X%
X X X S [ e XX XXX
xxx [T | e X X X X X X

9 Implementace manazerského programu BSC

9.1 Zahajeni programu BSC

Podniky zahajuji programy BSC z rliznych divodl. VSechny ddvody jsou soucasti

Sirokého cile — mobilizovat podnik k dosazeni nové strategie.

Podle nasich zkuSenosti pfijimaji vykon feditelé BSC ke konkrétnimu strategickému
ucelu. A ve vSech pfipadech je tohoto prvotniho ucelu dosaZeno. V Zadném
z podnikd vdak BSC nezustal u prvotniho ucelu. Naopak se zda, ze prvotni aplikace
vyvolala proces zmén, ktery saha daleko za pUvodni cil. V§echny podniky pouzivaly
do roka od zahajeni procesu BSC jako stavebniho kamene svého manazerského

systému. (42)
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2A Projednani strategie se
strednim managementem:
Tri nejvyssi Grovné
managementu (100 lidi) se
schazeji, aby se seznamili
s novou strategii

a projednali ji. BSC je ko-
munikaénim nastrojem
(4.-5. mésic).

Obrazek 31 — Pouziti manazerského systému ke sladéni zmén

2B Vytvoreni BSC
podnikatelskych jednotek:
Podle vzoru podnikového
BSC prevede kazda
jednotka svoji strategii do
vlastniho BSC (6.-9. mésic).

4 Prezkoumani BSC
podnikatelskych jednotek:
Prezident a vykonny tym
pfezkoumaji BSC
podnikatelskych jednotek.
Prezkoumani umozniuje
prezidentovi firmy podilet se
na ,dopilovani* BSC
podnikatelské jednotky.

Casovy ramec

Cinnosti

1 Ujasnéni vize: Deset
clent nové vzniklého
vykonného tymu
spolupracuje po dobu tfi
mésicll na ujasnéni vize.
Vznika BSC k prevedeni
obecné vize na strategii,
kterd je srozumitelnd a Ize
ji komunikovat. Tento
proces poméaha doséhnout
konsensu a pfijmout
strategii.

3A Eliminovani
nestrategickych investic:
Vyjasnénim strategickych
priorit odhali BSC mnoho
programu, které nepfispivaji
k pInéni strategie (6. mesic).

3B Zahajeni programu zmén
v podniku: BSC nastartuje
program zmén napfic
podnikem ve chvili, kdy jsou
pfipraveny BSC
podnikatelskych jednotek

(6. mesic).

5 Vytiibeni vize:
Prezkoumani BSC
podnikatelskych jednotek
odhali nékolik kfizovych
oblasti, které puvodné
nebyly zahrnuty do BSC
podniku. BSC podniku je
aktualizovan (12. mésic).

6A Projednani BSC v celém
podniku: Na konci prvniho
roku, kdyz jsou manazerské
tymy spokojeny se
strategickym pristupem, je
BSC implementovan

v celém podniku

(od 12. mésice).

(43)

6B Stanoveni individudinich cilt
vykonnosti: Tri nejvyssi trovné
managementu pfipoji své individualni
cile a systém odménovani k jejich BSC
(13.-14. mésic).

9 Vyrocni strategické prezkoumdni: Na
zacatku tretiho roku bylo dosazeno
pocatecni strategie a celkova strategie
vyZaduje aktualizaci. Vykonny vybor
vytvoril seznam deseti strategickych
oblasti. Kazda podnikatelskéa jednotka
je pozadana, aby kazdé oblasti urcila
prioritu jako pfipravu na aktualizaci své
strategie a BSC (25.-26. mésic).

7 Aktualizace dlouhodobého 8 Mesicni a ctvrtletni
planu a rozpoctu: Pro kazdé
méritko jsou stanoveny
petileté cile. Na realizaci
téchto cild jsou zajistény
investice. Prvni rok
pétiletého planu se

stava rocnim rozpoétem
(15.-17. mésic).

schvalen BSC

prezkoumani doplnény

zamérenym zejména na
strategické oblasti
(od 18. mésice).

Prevedeni vize

1 Balancéﬂ
|Scorecard

o)

prezkoumani: Poté, co byl

podnikatelskych jednotek,
zacina proces mésicniho

cGtvrtletnim pfezkoumanim,

10 Propojeni vykonnosti
zaméstnanct s BSC:
Vsichni zaméstnanci jsou
pozadani, aby propojili své
osobni cile s BSC. S BSC
jsou rovnéz propojeny
motivacni pobidky

(25.-26. mésic).

anovani

Podnikové pl
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. : Zpétﬁé vazba ait.j.éem’ se |

Poznamka: Kroky 7, 8, 9 a 10 se
realizuji podle pravidelnéno rozvrhu.
BSC se nyni stal rutinni soucasti
manazerského procesu




9.2 Vytvareni integrovaného manazerského systemu

Zavedeni BSC vytvafi tlak na rozsifeni jeho role v manazerském systému. Jakmile je
BSC vytvoifen a implementovan, vyskytnou se otazky, zda je propojen s ostatnimi
procesy, jako rozpoctovani, sladéni strategickych iniciativ a nastavovani osobnich
zaméru. Bez tohoto spojeni by usili vénované vytvofeni BSC nemuselo pfinést
oCekavané vysledky.

VétSina podnikl ma manazersky kalendaF, ktery urCuje rozvrh pouZziti kazdého
manazerského procesu. Obvykle je vytvofen na zakladé rozpoCtu a posouzeni
provozu. Formulovani a ovéfovani strategie nejsou s periodickymi manazerskymi
procesy propojeny. BSC je prostfedkem pro zavedeni strategického mysleni do
manazerskych procesul: propojeni musi byt ale explicitni.

Obrazek 32 znazornuje manazersky kalendar Kenyon Stores. Prezident firmy tento
kalendar vytvofil poté, co zménil manazerské procesy pro zavedeni BSC a
strategickych perspektiv. Manazersky kalendar se sklada ze Ctyf nezbytnych prvki
strategického systému:

1. formulovani strategie a aktualizace strategickych ukold,
2. propojeni s osobnimi cilia odménami,

3. propojeni s planovanim, alokaci zdroji a ro€nimi rozpocdty,

I

. zpétné vazby a strategického uceni se. (44)
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Obrazek 32 — Manazersky kalendaf — Kenyon Stores
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