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VyuZiti konceptu Balanced Scorecard
pi1 odménovani zaméstnanct

Marek BOTEK, Eva PECHACOVA

1. Uvod

Odmeénovani pracovnikd je nedilnou soucasti perso-
nalniho fizeni v podniku. Jeho obecnym cilem je
odmenovat lidi slusné, spravedlive a diisledné podle
jejich hodnoty pro organizaci, aby to poslouzilo
budoucimu dosahovani strategickych cili organizace
(Armstrong, 2009). Tento obecny cil snad na prvni
pohled vypada jako samoziejmost a ¢tenaf by s nim
bez premysleni souhlasil. Pfi snaze vyuzit jej pro
praktickou aplikaci se vSak mlze vynofit problém
témef u kazdého adjektiva. Armstrong danou formula-
ci vice nerozebira, a proto je obtizné pochopit uz
vyznam slova slusné. Obtize vSak zfejmé vyvolava
pouze nejednoznacny pieklad. V anglickém originalu
je pouzito slova fairly (Armstrong, 2005), a lze tedy
ptedpokladat, ze sluSnym odménovanim mysli odmeé-
fovani Cestné, poctivé, pfi kterém zaméstnavatel
védomé neopomiji Zzadné piinosy zaméstnance.
Spravedlivost odménovani pak chapeme tak, Ze je
nestranné. Takto pojimana slusnost a spravedlnost
odmeénovani je vlastn€ pouze principem, se kterym
mohou odménovatelé souhlasit ¢i nesouhlasit. Mno-
hem slozitéjsi je odménovat dle hodnoty zaméstnance
pro spolecnost. Vytvoreni méfitek pro posouzeni
takové hodnoty je velmi slozité, snad i nemozné.

Hodnota zaméstnance nespo¢iva pouze v hmot-
nych aocenitelnych vystupech jeho prace, ale také
naptf. vochot¢ pomoci kolegim, zaucit novacky,
reprezentovat firmu ve spolecnosti a v mnoha dalsich
neméfitelnych aspektech. Problém muze byt také v
tom, zda onu hodnotu zaméstnance sledovat v kratko-
dobém ¢i delSim horizontu, zda zohlednovat minulé
vysledky nebo pouze aktudlni stav apod. V soucasnos-
ti se dokonce vedou spory zda, a pfipadné nakolik, by
mélo byt odménovani navazadno na hodnoceni pracov-
nikti (Hronik, 2006; Reissova a Hrach, 2011; Urban,
2001).

Takové nazory mohou byt dokonce v ptimém roz-
poru s vySe uvedenym obecnym cilem, pokud bychom
hled€li pouze na prvni ¢ast onoho souvéti, tj. odmerio-
vat lidi slusne, spravedlivé a diisledné podle jejich
hodnoty pro organizaci. Pozornosti vSak nesmi
uniknout zavér oné véty, a sice aby fo poslouzilo
budoucimu dosahovani strategickych cilii organizace.
Lze totiz opravnéné piedpokladat, Ze zaméstnanci

spokojeni s obdrzenymi odménami budou loajalné;si
a vice motivovani podavat pozadované vykony, které
budou zhruba odpovidat jejich vykonovym moznos-
tem v piipadé zajisténi adekvatnich podminek pro
vykon. Odména pak nebude prfi¢inou vykonu, ale
pouze jednim z faktort, které pracovni vykon ovliviiu-
ji.

Pokud zlistane zachovana poctivost (slusné€) a ne-
strannost (spravedlive), tj. faktory, které jsou zamést-
nanci schopni dosti objektivné posoudit, mize byt
vyrazny podil nezasluhové formy odmény (nevazané
na vykon) dokonce pozitivni, vzhledem k znacné
snaze o rovnostaistvi, které v Ceské republice panuje
(viz mira chudoby, socialni systém, volani po opétov-
né progresivni dani apod.). Poctivost a nestrannost
mohou zaméstnanci posoudit napf. dle toho, Ze za-
meéstnavatelem nabizené benefity jsou dostupné
skute¢n€ vSem a ne jenom skupince predem informo-
vanych ¢i jinak privilegovanych. V obdobi pietrvava-
jici hospodarské krize je vSak patrny tstup od obecné
poskytovanych benefiti a velkoryse koncipovanych
motivaénich systémli v podnicich. Podil obecné
dostupnych benefiti na celkové odméné tudiz klesa
a naopak roste vyznam zasluhové odmeény, jejiz vysi
obvykle zaméstnanci nemohou sdé€lovat tfetim oso-
bam. Nemohou tedy ani objektivné porovnat svou
odménu s odménou svych kolegli. Pro posouzeni
spravedlnosti a slu$nosti odmény by vsak teoreticky
mohli vyuzit znalost o¢ekavané odmény, pokud by
byla zavisla na znamych a neménnych kritériich
abylo by v jejich silach tuto odménu spocitat nebo
aspon s dostatecnou (subjektivni) pfesnosti odhadnout.

Autofi si v tomto ¢lanku kladou za cil predstavit,
jak pro odménovani a potazmo pro stimulaci zameést-
nanci vyuzit techniku Balanced Scorecard (dale
BSC), dosud pouzivanou zejména jako nastroj pro
meéfeni vykonnosti podniku (Kaplan a Norton, 2002)
¢i k planovani a komunikaci planti uvnitf spole¢nosti
(Styblo, 2008).

Cilem je na piikladu podrobného popisu zpisobu
rozpadu strategickych cild do cili konkrétnich za-
meéstnancli na nizsich stupnich podnikové hierarchie
v ramei existujici spolecnosti poukazat na zakladni
kroky tohoto procesu a na mozné obtize pii tvorbé
vyuzitelné metodiky pro dal$i spolecnosti. Tento
rozpad do konkrétnich cili jednotlivcl, ktery je
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obecné chapan jako v praxi problematicky proveditel-
ny, bude navic doplnén o navrh metodiky vypoctu
systému bonust z osobnich KPIs. Diky tomu je BSC
mozno vyuzit pro stanoveni spravedlivé vyse odmény.
Spravedlivé v tom smyslu, Ze zaméstnanec bude
objektivné schopen posoudit, které jeho aktivity
a jakou mérou ptispivaji k celopodnikovému vykonu.

Predpokladame, Zze zaméstnanci pak budou lépe
anticipovat svou odmeénu a také sviij piinos pro podnik
jako celek, coz by mélo pfispét k jejich vyssi vykono-
vé motivaci 1 loajalité. Tento piedpoklad potvrzuji
nejenom nékteré motivacni teorie, ale také s odstupem
Casu provedené meéfeni vykonnosti ve sledované
spole¢nosti.

Uvodni &ast piispévku se zaméfuje na analyzu
soucasti celkové odmeény a jejich vyznam pro zamést-
nance, pficemzZ hlavni pozornost je vénovana indivi-
dualni zasluhové odméné a problémim spjatym
sjejim stanovovanim. Zavér této casti je vénovan
motivacni hodnoté odmeén. Treti, stézejni kapitola, je
vénovana konceptu Balanced Scorecard, ktery je
nejprve struéné uveden a nasledné je prezentovana
obecnd podoba metodiky pro rozpad cilt az do Grovné
cili zaméstnaneckych. Tato metodika byla pouzita
ipro rozpad cili v analyzované spoleCnosti a cely
postup je zde na konkrétnich ptikladech ilustrovan. Ve
treti kapitole je rovnéZ obsazen popis vypoctu bonusi
ze zaméstnaneckych cili (klicovych indikatort vyko-
nu), diky kterym lze do odménovani zaméstnanct
spravedlivéji promitnout jejich pfispévek k plnéni
strategickych cili.

2. Principy odménovani

V ramci systému odménovani lze rozlisovat zékladni
penézni odménu, zasluhovou odménu a nejriznéjsi
zaméstnanecké vyhody, které nemusi byt vazany na
aktualni vykon jedince a slouzi spise jako stimulacni
faktor nebo prostfedek udrZzeni loajality zamé&stnanc
(Armstrong, 2009; Koubek, 2011).

Koubek (2011) chéape zédkladni penézni odménu
jako mnozstvi pené€z, které tvofi tarif za urcité pracov-
pod kterou odména nemutze klesnout, a pro zamést-
nance je tedy jistym ptfijmem. Tomuto popisu odpovi-
da termin zaruend mzda, definovana § 112 zakoniku
prace (zékon ¢. 262/2006 Sb.). Jedna se o mzdu nebo
plat, ktery je mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem
dohodnuty smluvné, vnitinim pfedpisem, mzdovym
nebo platovym vymérem. Jde o mzdu, kterd nesmi byt
niz8i nez minimalni mzda a pro zaméstnance, jejichz
mzda neni sjedndna v kolektivni smlouvé, ¢i pro
zamé&stnance, ktefi pobiraji plat, ji stanovuje stat.
(Rozdily mezi mzdou a platem jsou pro ucely tohoto
Clanku marginalni a pro podrobnéjsi vhled do pro-

blematiky odkazujeme na zdkonik prace, hlavu jedna,
$ 109 a ddle.)

Vysi zékladni odmény musi zaméstnavatel dodrzet
i v pripadé, ze pracovnik neplni kvantitativni ci
kvalitativni pozadavky. V takovém pfiipadé¢ by za-
méstnanec logicky nemél mit narok na zasluhovou
odmeénu, kterou chapeme jako odménu za praci nad
ramec stanoveny dohodou, naopak, pokud neplnéni
dohodnuté kvality a kvantity pracovnich vystupl neni
zapiic¢inéné prekazkou ze strany zaméstnavatele, miize
byt zaméstnanci udéleno poruseni pracovni kazné.
Opakované poruSovani pracovni kazné je pak divo-
dem pro propusténi zaméstnance (§52, pism. g)
zakoniku prace).

Zakladni (zaru¢ena) odména tedy mulze saturovat
zejména existencni potfeby, pfipadné potrebu jistoty
a bezpec¢i. Vyjdeme-li z Maslowovy teorie motivace,
lidé, kteti maji neuspokojené zakladni potfeby, by se
teoreticky méli orientovat praveé na vysi této zakladni
odmeény. Vyse zdkladni odmény by rovnéz méla byt
hlavnim rozhodovacim faktorem k uvaham o pfijeti
daného zaméstnani pro osoby nejisté, které maji
obavy, zda budou schopny vykonévat praci na dané
pozici tak perfektné, aby dosdhly na zéasluhovou
odménu.

Rovnéz zaméstnanecké benefity, jsou-li nabizeny
vSem zaméstnancim bez rozdilu (stravenky, pfispévek
na kulturu, sportovni aktivity apod.), pfedstavuji pfi
rozhodovani o pfijeti zaméstnani urcity automaticky
privydelek, ktery dale navySuje hodnotu zékladni
odmény. Tyto benefity se totiz zpravidla poskytuji
pracovnikium pouze za to, Ze jsou v dané firmé
v pracovinim pomeru (Koubek, 2011). Dlouhodobé a
vS§em zaméstnanciim nabizené benefity (tyden dovole-
né navic, stravenky, sluzebni telefon, atd.) vSak brzy
ztraceji motivacni hodnotu a stavaji se hygienickym
faktorem ve smyslu Herzbergovy teorie motivace.

Jiné je to v piipadé, ze ziskani benefitu je podminéno
napft. dosazenim stanoveného minimalniho pracovniho
hodnoceni, resp. pracovniho vykonu. V takovém
pfipadé je vhodné benefity chapat spiSe jako jednu
z forem zasluhové odmény, na kterou se v tomto
¢lanku zamérime. Jak jiz bylo naznaceno, na rozdil od
Armstronga (2009) tfadime do zasluhové odmény
kromé finanéni odmény i na vykon vazané benefity
a odmény nefinancni, napf. pochvaly, pfesunuti na
zodpovédnéjsi praci, delegovani rozhodovacich
pravomoci apod. Také tato odména vychazi z indivi-
dualniho vykonu a mnohdy ma pro motivaci jedince
vy$$i vyznam nez finanéni zasluhova odména. Rovnéz
jeji nespravné ¢i neopravnéné poskytnuti mize vzbu-
dit zna¢nou nelibost u kolegli odménéného, a to tim
vice, ze na rozdil od finan¢ni odmény, ktera by méla
byt nevefejnd, jsou mnohé formy nefinan¢ni odmény
dobfe identifikovatelné. Zejména u zasluhové odme-
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ny, kterd bude poskytovana dlouhodobé&ji (pfip.
trvale), je proto velmi potiebné, aby byla dusledné
svazana s vykonem ¢i pifinosem jedince. Systém
odménovani je totiz velmi vyznamnym faktorem
mimo jiné pro atraktivitu firmy jako zaméstnavatele
(Bednatikova a kol., 2010; Mitlacher a Welker, 2010).

2.1 Individualni zasluhova odména

V ptipadé, kdy prace konkrétniho jedince ma konkrét-
ni kvantifikovatelné a ocenitelné vystupy, Ize odménu
relativné jednoduSe svéazat s timto vystupem. Ve
skutecnosti se vSak na vykonu podili fada faktord,
které jedinec neni s to ovlivnit, napf. organizace prace,
pozadavky navazujicich podnikovych tutvart, situace
na trhu apod. Mnohdy je také vystup spoleénym dilem
skupiny nebo tymu a konkrétni ptinos konkrétniho
jedince neni identifikovatelny. V chemickych techno-
logiich pak napf. nemiize jedinec vlastnim pfi¢inénim
zvysit celkovou produkci a jeho optimalni vykon je
limitovan pfesnym dodrzovanim norem. Podle Greca
(Grecu a Grecu, 2011) je v primyslovych zemich
patrna tendence omezovat variabilni ¢ast mezd,
zavislou na vysledcich, ve prospéch komplexnéjsich
systémt, které vychdzeji z vice kritérii pro hodnoceni
pracovnika a tymu.

V tadé obort nelze stanovit, Ze ¢im delsi Cas stra-
veny praci, ¢im vice vystupli, ¢im hodnotnéjsi vystup
atd., tim vyssi vykon jedinec prokazal, a tudiz by mél
byt vice odménén. Nékdy mtize dokonce snaha vyka-
zovat vys§i vykon byt kontraproduktivni k zajmtm
organizace. Je-li napf. servisni technik odménovan za
poéet vykonanych servisnich navstév, je dokonce
v jeho z4jmu, aby opravy provadél s minimalni, uz
akceptovanou kvalitou a pouze v pozadovaném
rozsahu. Tim jednak zkrati dobu trvani servisni
navstévy a jednak utvoii stav, kdy bude dfive potiebna
dalsi oprava. Pokud navic pfijizdi brzy po oznameni
poruchy, je pravdépodobné, ze majitel poruchového
zafizeni ho bude zvat opakované, aniz by uvazoval
ozmeéné servisni organizace. Naopak déle trvajici
kvalitni oprava s vyfeSenim i jenom potencialnich
ohrozeni by sice jednorazovée piinesla vétsi vydaj, ale
pro servisni organizaci by byla jisté vhodnéjsi, zejmé-
na pokud musi poskytovat bezplatny garancni servis.
Podobné je to ve Strakou uvedeném ptipadu, kdy se
obchodnici snazi pfijmout maximum zakazek bez
ohledu na kapacitni moznosti vyroby (Straka a Malin-
dzak, 2009).

Ve vsech téchto ptipadech je tedy potfebné nava-
zat individualni zasluhovou odménu na jina kritéria.
V odborné literature lze nalézt fadu prehledd tzv.
mzdotvornych faktorti, jeden z nich vypracoval
i Mezinarodni ufad prace. Goodridge (Koubek, 2011)
tyto faktory uspotadal do tfi skupin, a sice na:

e vklad pracovnika — napt. kvalifikace, doved-

nosti, kontakty,...

e charakteristiky pracovniho procesu — rozhodo-

vani, odpovédnost, komunikace, spolehli-
vost,...

e vystupy — zisk, vykon, produktivita, kvalita,
prode;j.

Mnohé z téchto faktord se jevi jako samoziejmé.
Vsichni pracovnici by napf. méli byt kvalifikovani,
kompetentni pro praci na zastavanych pozicich a méli
by se chovat podle pracovnich pfedpisi a obvyklych
nepsanych pravidel. Odmeénit by se tedy mélo zejména
to chovani a kvalifikace, které vyznamnym zptisobem
pozitivné vybocuji z ramce piedpist a potieb. Tako-
vym pracovnim chovani mize byt napi. ochota piebi-
rat ukoly nad ramec povinnosti, zaskolovani novych
kolegli, ale také spolehlivost vykonu, udrzovani
Cistoty pracovisté C€i Setrné zachazeni se svéfenymi
prostiedky, pokud to neni obvyklé chovani vSech
pracovnikli v daném odd¢leni, utvaru, divizi. Vyssi
kvalifikace je pak zdanlivé snadno rozpoznatelna diky
dosazenému vzdélani ¢i absolvovanym skolenim, pfip.
lepsi jazykové vybavenosti. Pfi odménovani téchto
dovednostnich ¢i kvalifikacnich parametr je vSak
potiebné zohlednovat optimalni kvalifikaci na daném
pracovnim misté. Existuje fada pozic, pro které
neplati, Ze absolvované vysokoskolské vzdélani je pro
jejich zastavani lep$i nez stfedoskolské vzdelani
ukoncéené maturitou, ¢i dokonce i bez ni. Rovnéz tak
pracovnikova znalost péti svétovych jazykli nemusi
organizaci pfinaSet vétsi prospeéch, nez kdyby umél
pouze anglicky.

V ramci spravedlivého odménovani lze najit vice
pristupli, z nichz mnohé propojuji odménovani se
strategickymi cili organizace. Lawler (Armstrong,
2009) uvadi, ze odména musi vychazet z celkové
strategie a napomahat zdtraziiovani strategickych cild,
podobné radi provazat odmény se strategickymi cili
také Schuster a Zingheim (Armstrong, 2009) nebo
Flannery, Hofricht a Platten (tamtéz).

Zatimco navazani odmény na strategické cile ne-
byva zpochybilovano, zdvaznym problémem je, jak
konkrétné tyto dvé oblasti fizeni propojit. Na zakladé
vlastnich zkusSenosti usuzujeme, ze v fad¢é podnikt v
CR je odméiovani vazano vyhradné na aktualni vykon
zaméstnance, v lep§im pfipadé pak na taktické, zpra-
vidla ro¢ni cile podniku. Tento ndzor vsak nelze
podlozit odkazem na relevantni publikované studie,
prestoze snad pravé neexistence podobnych studii a
zejména metodik pro propojeni odmény se strategic-
kymi cili jej nepiimo potvrzuje. Dalsi potvrzeni
nazoru, ze odménovani se zatim piiliS nevaze na
strategické, ale spiSe na aktudlni cile, spatfujeme
v diskusi, zda by méla odména byt pfimo provazéna
s hodnocenim zaméstnance (viz Reissova a Hrach,
2011). V piipadé, kdy je hodnoceni komplexni
a hodnotici kritéria zohlediiuji nejenom aktualni
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situaci, ale také pfipadny dlouhodobéjsi rozvoj,
nepovazujeme propojeni hodnoceni a odménovani za
kontraproduktivni. Propojit hodnoceni a odménovani
navrhuji také dalsi autofi (Hronik, 2006; Urban,
2001).

2.2 Motivacni hodnota odmény

Pro mnohé profese a pro fadu lidi by odména méla byt
jednim z hlavnich motiva¢nich faktorti pro setrvani
v dané organizaci a podavani pro organizaci optimal-
nich pracovnich vysledkt. Prestoze ¢ast této motivace
je jisté vnitini, to znamend, pochazi z prace samotné,
urcita ¢ast je vzdy vné&jsi motivaci, ergo jde o piisobe-
ni riznych stimula¢nich faktord, spole¢né obsazenych
v celkové odméné. Ta je, jak jiz bylo uvedeno, tvofena
zéakladni odménou, individualni zasluhovou odménou,
finan¢nimi 1 nefinan¢nimi benefity a také ziskavanym
vzdélanim, kariérnim ridstem, zkuSenostmi a zazitky.

Finan¢ni odména ma jisté v ramci stimulace pra-
covnikll nezastupitelné misto, ale jeji vyznam je
sama o sob¢ (Pinto, 2011; Zani a kol., 2011). Kdyby-
chom vysli z teorie instrumentality, mohli bychom
predpokladat, ze ¢im vyssi by byla odména (skutecna
nebo potencialni), tim vys$si by byl vykon (realny nebo
ocekavany). Tento pristup k odménovani byl typicky
za taylorismu (Wagnerova, 2008), v soucasnosti ma
omezenou platnost, snad jenom na prace nekvalifiko-
vané s malou vnitfni motivaci.

Mnohem vice lze pfedpokladat ptisobeni motivace
zaméfené na potieby. Klasickymi reprezentanty jsou
napi. teorie Alderferova, Maslowova, McClellandova
nebo Herzbergova. VSechny tyto teorie predpokladaji
ur¢ité potieby, které seskupuji podle podobnosti do
nekolika blokli. Neuspokojend potieba pak pudi
k chovani zamétenému na jeji uspokojeni (Wagnero-
va, 2008). Napi. neuspokojena potieba socidlniho
kontaktu vede k tomu, Ze ¢lovék takovyto kontakt
vyhledava, a proto je napft. spokojenéjsi (vice motivo-
van) pii praci ve skuping, nez kdyby mél pracovat
sém.

Tteti skupinu teorii motivace lze oznacit jako teo-
rie zaméfené na proces. Patii sem expektacni teorie,
teorie cile ¢i teorie spravedlnosti (Armstrong, 2009).
Expektacni teorie (Porter a Lawler, 1968) a také teorie
cile pracuji s urCitym ocekavanim a motivaénim
plsobenim je samotna cesta k cili, spolecné¢ s jeho
subjektivni hodnotou. Napf. u expektaéni teorie je
motivacni sila rovna sou¢inu ohodnoceného ocekavani
a preference vysledku. Teorie spravedInosti do proce-
su motivace dopliuje dalsi faktor, a sice subjektivni
nazor, zda je oCekavand odména odpovidajici vynalo-
zené namaze. Podle této teorie navic pracovnik porov-
nava vlastni investice a zisky napt. s pfedpokladanymi
investicemi a zisky kolegh (Wagnerova, 2008).

V ptipad€, ze nema dostatek informaci, miize snadno
dojit k mylnému piesvédéeni, které ale povazuje za
objektivni a podle ného méni, obvykle snizuje, sviij
vykon, aby tak sv¢é investice ptirovnal k dosud nespra-
vedlivé nizkému ohodnoceni. Pozadavek spravedlivé-
ho odménovani dokladaji i mnohé provedené vy-
zkumy (Bullinger a Menrad, 2002; Cervenka, 2007;
Macernyté-Panomarioviené, 2008; Main a kol., 2008).
Pokud tedy zaméstnanci mohou znat vysi odmény
svych kolegti, méli by rovnéz mit snadno k dispozici
vSechny informace o investicich, které byly pro tuto
odménu vynalozeny. V piipadé, kdy budou odmény
dasledné rozdavany podle obecné znamych kritérii,
méli by byt vSichni pracovnici schopni a ochotni
akceptovat odménu svych kolegi a dokonce by je to
mélo pfimét ke zvyseni vlastniho vykonu, aby také oni
ziskali na tuto odménu narok. Jedna se tedy o distri-
buéni spravedlnost, kdy je odména vazana na vykon,
ane na princip rovnosti, ktery ji stanovuje vSem
stejn€, bez ohledu na pracovni nasazeni ¢i efektivitu
prace (Cook a Hegtvedt, 1983; Dalajka, 2008).

Teorie ani praxe neumoziuji stanovit jedinou
obecné platnou teorii pracovni motivace, piestoze se
objevuji stale nové teoretické koncepty, jako napf.
teorie sebeurceni (Gagné a Deci, 2005; Meyer a kol.,
2004) ¢i zmocnéni (Kolman a kol., 2008; Perkins
a Zimmermann, 1995), obvyklejsi je sledovat moti-
vacni pusobeni pouzivanych forem odmény, resp.
sledovat rtizné motivacni ptispévky (ptisobeni) pouzi-
pozitivnimi stimuly (Basistova a kol.,, 2002) nez
sankcemi. Pokud jsou totiz lidé stimulovani tresty,
snazi se obvykle vyhovét pozadavkim na né¢ klade-
nym, ale dé€laji to zplisobem, ktery vyzaduje co nej-
méné vynaloZené energie, a nehledaji kreativni feseni,
kterd by mohla zvysit riziko nesplnéni pozadavku
(Kajanova, 2005). Ukolem motivaéniho programu
organizace pak je ovliviiovani pracovni ochoty lidi,
jejich vykonnosti, spokojenosti a stabilizace (B&lohla-
vek, 2003). Obecné lze konstatovat troji motivacni
pusobeni urcitého stimulujiciho podnétu, a to:

e motivy aktivni — pfimo podnécuji pracovni vy-

kon (napt. motiv uspéchu),

e motivy podporujici — vytvareji podminky pro
ucinné ptisobeni motivl aktivnich (napft. vytva-
feni pratelské atmosféry na pracovisti, ktera
pak mize podporovat pracovni vykon),

e motivy potlacujici — odvadéji pracovnika od
pracovni ¢innosti (napf. motiv pobavit se s pii-
telem na pracovisti) (Styblo, 1992).

Bohuzel nelze nalézt jedinou motivacni Sablonu
platnou pro viechny situace (Styblo, 1992). Rada
stimuli dokonce mlize mit riznou motiva¢ni hodnotu
nejenom interindividualng, ale také intraindividualné
v zavislosti na aktualni situace daného jedince. Pocit
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spravedlivého odménéni by vSak mél byt vzdy mini-
malné podporujicim, kdyz uz ne aktivnim motivem.

2.3 Shrnuti poZadavki na odménovani

Zatimco mzda, resp. plat uvedeny v mzdovém vyméru
nebo jiné smlouvé se zaméstnavatelem ma vliv zejmé-
na na pfijeti Ci nepiijeti zaméstnani a otazku setrvani
vném, jak plyne zejména z Maslowovy teorie
a Bednatikové sledovani atraktivity zameéstnavatele
(Bednatikova a kol., 2010), na motivaci k vykonu ma
podle nas vyznamny vliv mira pocitované spravedl-
nosti zasluhové odmeény. Tento nazor se opira zejména
o teorii spravedlnosti a expektacni teorii, popsané
jejich autory a dal§imi badateli, ale také o diive
uvedené studie tykajici se pozadavkl na spravedlivé
odménovani.

Ve shodé€ s provedenymi studiemi, které dokazuji,
ze vhodnéjsi je stimulovat odménami nez tresty, a také
s ohledem na zékonik préace, ktery neumoziluje oka-
mzité sankcionovat nedostate¢né vykonného zamést-
nance snizenim zakladni mzdy, se orientujeme na
zasluhovou slozku mzdy, provazatelnou s vykonem.

Vzhledem k tomu, ze v mnoha oborech neni moz-
né odménu jednoduse navazat na kvantitativni kritéria
vychazejici z vysledkt prace, navrhujeme odménovani
propojit s hodnocenim pracovnikl na zakladé stano-
venych cill, a to hlavné cilt, které maji jednozna¢nou
vazbu na strategické cile spole¢nosti.

3. Vyuziti pFistupu Balanced Scorecard

Na zakladé provedené reserSe pfistupti k odménovani
doporucujeme vyuzit pro zasluhovou odménu systém
kritérii, ktera budou pro kazdého zaméstnance vycha-
zet ze strategickych cilti spole¢nosti. Takto definova-
nym cilim nejlépe odpovidaji cile vytvotené kaskado-
vitym rozpadem strategickych cili do cili konkrétnich
jednotlive. Vyvazeny systém kritérii pro rozpad
poskytuje napt. Druckeriv koncept Management by
Objectives (MBO) (Drucker, 1954; Wagnerova, 2008)
¢i novejsi technika Balanced Scorecard (BSC) (Kap-
lan a Norton 2002). Styblo (2008) navrhuje vyuzit
BSC:
e k vyjasnéni a prevedeni vize a strategie do
konkrétnich cili,
e ke komunikaci a propojeni strategickych plant
a méfitek,
e k pldnovani a stanoveni cild a sladéni strate-
gickych iniciativ,
e ke zdokonaleni strategické zpétné vazby a pro-
cesu uceni se.
Vyuziti pro hodnoceni a potazmo spravedlivé od-
meénovani je pak dal§i moznou implikaci.
Teoreticky je postup kaskddového rozpadu rozpra-
covan v metodikach implementace BSC do podnikové

praxe (Wagner, 2009), ve skutecnosti vSak obvykle
rozpad kon¢i na urovni oddéleni a dalsi dil¢i cile se jiz
vytvareji jinymi koncepcemi, nebo dokonce intuitivné,
pokud se viibec vytvareji. Spechbacher a kol. (2003)
zjistili vyzkumem u 174 vrcholovych manazerd
v némecky mluvicich zemich, Ze 26 % firem pouziva
BSC v netiplné podobé. V 50 % firem nalezli aplikaci
fetézce pric¢ina-disledek a vice nez dvé tietiny firem
mély odmény a stimula¢ni systém navazany na BSC.
Ovsem jak poznamenavaji néktefi autofi (napi. Felini-
ak a Kolodziejczyk-Olczak, 2005), ani cile provazané
s BSC pohledy nemusi vzdy znamenat, Ze se realizace
strategie stane kazdodenni rutinou ¢innosti zamést-
nanci.

Historie pouzivani BSC je zatim pfili§ kratka
s rozdilnymi (kladnymi i zdpornymi) zkuSenostmi
(Anand a kol., 2005). Vyhodou je napf. potieba
hodnotit pouze né€kolik malo kritérii (Akkermans
a Oorschut, 2002) ¢i pfemosténi mezer mezi riznymi
oblastmi diky zapojeni finanénich 1 nefinanénich
kritérii (Bourne a kol., 2000; Kaplan a Norton, 2002).
K nevyhodam ¢i limitacim lze zafadit Norreklitovy
(Norreklit, 2000) otazky, zda skuteéné existuji pficin-
né vztahy mezi riznymi kritérii zalozenymi na financ-
nich kalkulacich a skute¢nymi vztahy ve firmé.
V Balanced Scorecard je zna¢ny daraz kladen na
nefinanéni ukazatele, Strack a Vilis (2002) dokonce
uvadéji, ze BSC je vyrazné zaméfend na kvalitativni
data a proces selekce a tvorby priorit v kliCovych
ukazatelich je velmi subjektivni. Rovnéz Meyer
(2002) uvadi, ze problémem BSC je obtizna méfitel-
nost kvalitativnich kritérii. Hudson (Hudson a kol.,
2001) dokonce uvadi, ze BSC nema mechanizmy pro
udrzeni vyznamnosti definovanych méteni. Nelze tedy
zatim s jistotou stanovit, jak bude koncept BSC
vyuzivan v budoucnu. Implementace BSC je ale jisté
inovativni cestou, jak do organizace vclenit strategické
povédomi (Anand a kol., 2005; Chen a Jones, 2009;
Naro a Travaillé, 2011).

Balanced Scorecard mtize rovnéz tézit ze zkusSe-
nosti MBO, jehoz pouziti mnohdy nedosahlo planova-
ného cile, protoze slouzilo pouze jako nastroj hodno-
ceni vykonu a chybél faktor propojeni cild a lidsky
prvek v konceptu (Bechtell 1996; Landau a Stout
1979; Poister a Streib 1995). Je to pochopitelné,
protoze i kdyz je MBO vytvofené v souladu s McGre-
gorovou Teorii Y (Anand a kol., 2005), bylo v 60.
a70. letech 20. stoleti zavadéno s cilem propojit
hodnoceni s vykonem a pomoci manaZerim planovat
(Reddin a Kehoe, 1974). Jeho motivaéni zaméfeni
bylo pGvodné orientované na manazery, ktefi tikoly
zadavali, a ne na pracovniky, ktefi je méli plnit. Na
rozdil od ¢tyt perspektiv BSC, vyzaduje MBO méfeni
v osmi oblastech (Pugh a Hickson, 1989).
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3.1 Navrh metodiky pro rozpad cili

Vytvofit podrobny a obecné pouzitelny metodicky
postup pro kaskadovity rozpad strategickych cilti az na
uroveni osobnich cili jednotlivych zaméstnancl je
vzhledem k velkym rozdilim v pravni formé spolec-
nosti, jejich velikosti, podnikové kultufe ¢i napf.
motivovanosti zaméstnanctt pro zmény ukol, ktery
povazujeme za témét nemozny. Podobné komplexni
metodika se zatim neobjevila ani v literatuie. Dokonce
i ¢lanky, které se vénuji pfimo aplikaci BSC, obvykle
neposkytuji navod, jak tuto aplikaci redlné provést
(Al-Najjar a Kalaf, 2012), a uvadeji pouze obecné
postupy vychdzejici z ptivodnich Kaplanovych (Kap-
lan a Norton, 2002) doporueni pro implementaci
(Ahn, 2005; Agostino a Arnaboldi, 2011) nebo vycet
vlastnich pouzitych kritérii, bez metodického uvedeni
(Bose a Thomas, 2007).

Vzhledem k tomu, ze pfedmétem tohoto ¢lanku je
poukazat na moznost vyuzit zavedeny koncept Balan-
ced Scorecard pro odménovani, predstavujeme meto-
diku pro rozpad cili pouze v obecnéjsi podobé inspi-
rované diive uvedenymi literarnimi zdroji a ovéfované
ve sledované spolecnosti, a to formou komentovanych
krokti implementace. Nasledné bude tento postup
ilustrovan na konkrétnim piikladu, a to spolecné
s problémy, které se pii ném objevily. Cely postup
rozdélime do osmi krokti:

e Iniciovat Program BSC a zaclenit jej do pro-

Jjektového portfolia dané organizace
Iniciace Programu BSC a vyuziti metod projektového
fizeni po celou dobu trvani tohoto programu zajisti
dané implementaci strategie podporu a jasnou prioritu
ze strany top managementu organizace a v neposledni
fadé i nezbytnou alokaci zdroji na celou dobu trvani
Programu BSC.

o Definice BSC na urovni 0 (korporatni uroven)
ve vSech perspektivach (zakaznické, financni,
procesni, uceni se a riustu)

Pii definici BSC na korporatni trovni je velmi dilezi-
té dbat na to, aby takto stanovené cile podporovaly
vyslovenou misi a vizi organizace (viz obrazek 1).

o Definice méritek, targetii a iniciativ pro stano-
vené cile

Mimo definici méfitek pro stanovené cile méfitka, tj.
jak budeme dosazeni danych cilti méfit a zda je vibec
meéfit umime, a je tfeba stanovit i frekvenci méfeni.
Pro kazdé métitko je nutné definovat tzv. target
(zadouci hodnotu). V neposledni fad¢ je tieba stanovit
iniciativy, kterymi zajistime dosazeni cild (nové
projekty, procesni zmény).

Aby se jednalo o skutecné dobfe vystavéné BSC,
je nutné zaméfit se na opravdovou vyvazenost poctu
a vyznamu cild, tj. nesoustfedit se pouze na finan¢ni
cile a cile internich procesti, ale nezapomenout rovnéz

na zékaznika a uceni se a rust. Zejména v posledn¢

vvvvvv

jejich opomenuti vede k nespravnému zptsobu aplika-
ce Balanced Scorecard.
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Obrazek 1 Definice BSC na korporatni trovni

o Odsouhlasit provedené kroky s top ma-
nagementem a komunikovat je do firmy

Tento krok je velmi dilezity pro ztotoznéni se jednot-
livych zaméstnanci s definovanou strategii, vzdyt
z korporatnich BSC vzniknou rozpadem i jejich
individualni cile (kazdy tudiz bude védét, jakym
zpusobem podporuje firemni strategii a za co je
hodnocen, coz je velmi dilezité a v samém dusledku
i vysoce motivacni).

o Vydefinovat rozpad BSC nulté urovné do diviz-
nich BSC prvni urovné spolecné s top ma-
nagementem a strednim managementem

Kaskadovity rozpad korporatnich BSC (viz obrazek 2)
do diviznich BSC je vhodné provést formou tvircich
workshopti s top managementem a stiednim ma-
nagementem organizace. Je dilezité dobie promyslet
a stanovit divizni cile (resp. cile funkénich utvart,
pokud ma spolecnost funkcni organizacni strukturu),
které podporuji cile korporatni. Je tfeba drzet jasnou
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Co ol

=

Obrazek 2 Postup kaskadovitého rozpadu cilt
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logickou vazbu mezi nadfazenym a podfizenym cilem.
Nadfazeny cil implikuje cil nizsi, nikoliv naopak.

Vystupy z workshopti by mély byt rozpracované
nejenom do podoby seznamu cilii, ale mély by obsa-
hovat rovnéz méfitka, targety a iniciativy pro jejich
dosazeni.

e Pokracovat v rozpadu na nizsi stupné rizeni

stejnym zpiisobem

V rozpadu je tieba pokracovat az na tGroven konkrét-
nich zaméstnanct. Zatimco pii definicich cili pro
vrcholové tirovné je u vSech jednani a workshopt
k dispozici pracovnik zodpovédny za program BSC,
ktery ovlada problematiku Balanced Scorecard,
pomaha moderovat diskuse a dohlizi na to, aby byly
vSechny aktivity provedené spravné, v této fazi rozpa-
du cili je to uz nad moznosti jednoho &lovéka. Rese-
nim je vyuzit projektovy tym, nebo jesté lépe, prosko-
lit patficné liniové manazery pro implementaci BSC.
Patrné vzhledem k problémtim pii pfechodu z relativ-
né¢ mala cild, metrik apod. na vys§ich Grovnich na
prilis velké mnozstvi cilti na urovni oddéleni a kon-

urovng tak ¢asto kolabuje.

e Promitnout stanovené cile do hodnoceni jed-
notlivych zaméstnancii

Stanovené cile pro jednotlivé zaméstnance je tieba ve
spolupraci s oddélenim HR a jednotlivymi liniovymi
manazery propojit na systém odmeénovani tak, aby
doslo k promitnuti stanovenych cilii a zptsobu jejich
hodnoceni do variabilnich (motivacnich) slozek mzdy
zaméstnance.

Pro jednotlivé pracovni pozice pak lze modifikovat,
pfipadné¢ noveé vytvofit job descriptions (popisy
pracovnich pozic), které v sobé obsahuji i definovana
konkrétni KPIs. Takto definované popisy pracovnich
pozic pak napt. také usnadnuji adaptaci nového
zameéstnance v organizaci.

e Stanovit frekvenci aktualizace BSC s ohledem
na vyvoj, zmeny strategie a s ohledem na za-
douct frekvenci vyhodnocovani jednotlivych in-
dividudlnich cilii (piilrocne, kvartalne)

Stanoveni pravidel pro aktualizaci BSC je velmi
podstatné, protoZe turbulence v okoli spole¢nosti, ale
ijeji vlastni vyvoj neumoziuji, aby se jednou zavede-
né cile zakonzervovaly.

3.2 Konkrétni priklad rozpadu strategického cile
pres jednotlivé dil¢i cile aZ na konkrétni cil
jedince

Vhodnym prikladem ilustrujicim obtize pifi snaze
o dtsledny rozpad strategickych cilli je nejmenovana
(autorim znamad) telekomunikaéni spolecnost. Dtvo-
dem pro kaskddovity rozpad cild zde byla snaha
provazat individualni cile s podnikovou strategii, a tim
vice motivovat zaméstnance k vykonu. Vyhodou bylo,

ze se v daném obdobi provadéla revize strategie,
a tudiz byly naklady na propojeni cilti de facto sniZzeny
o naklady na formulaci cili na nejvyssich urovnich,
které by se rovnéz musely redefinovat. Dalsi vyhodou
byla existence fungujiciho projektového oddéleni,
které prevzalo nad rozpadem cili patronat a podilelo
se na aktivitach v celém pribéhu rozpadu cilii i poslé-
ze pfi vyhodnocovani jejich plnéni.

3.3 Strategické cile a méfitka na vrcholové
(korporatni) irovni

Vychodiskem pro nésledny rozpad se stal pozadovany
kone¢ny stav implementace strategie v dané spolec-
nosti. Tento pozadovany stav lze vizualizovat nize
uvedenym obrazkem 3.

Na celopodnikové Urovni byly vytyceny tyto cile:

e Dosahnout EBITDA 15 %,
Doséahnout podil na trhu 10 %,
Umeét nabizet konvergentni sluzby,
Stat se zakaznickou volbou ¢islo 1,
Udrzet ziskovost a rist.
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Obrazek 3 Proces kaskadovitého rozpadu cild

V navaznosti na takto formulovanou korporatni
strategii byly vrcholovym managementem ve spolu-
praci s projektovym oddélenim (které vedl jeden
z autortl) stanoveny jako korporatni tj. vrcholové
metriky nasledujici charakteristiky:

e EBITDA,

Trzby,

Hruba marze,

Churn (odchody zakaznikt),

Capex (kapitalové naklady, investice),
Opex (provozni naklady, neinvesti¢ni),
Zakaznicka spokojenost,
Zaméstnanecka spokojenost.

Zvoleni vyse uvedenych strategickych cili a me-
trik, kterymi bude sledovano jejich plnéni, bylo zcela
v kompetenci pfislusnych odborniki na vrcholové
urovni. Projektové oddéleni moderovalo ono vybirani
cili tak, aby pokryvaly vSechny perspektivy Balanced
Scorecard a rovnéz aby byly méfitelné a vhodné pro
dalsi rozpad. Uvedena telekomunika¢ni spole¢nost ma
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organizacni strukturu koncipovanou tak, ze general-
nimu fediteli jsou podfizeny jednotlivé divize (Ko-
meréni, Technicka, Financni, Provozni a Divize
velkoobchodu a vnéjsich vztahil) v Cele s diviznimi
fediteli. Divizni feditelé maji v podfizenosti useky,
organizacéni stupeil v této spolec¢nosti.

Cile i metriky, targety a iniciativy byly vytvafeny
ve spolupraci s top managementem, ktery s nimi tudiz
souhlasil a nasledné byly uvetejnény v podnikovém
Casopise, kde byly dale vysvétlovany tak, aby se
snimi mohli seznamit a co nejlépe identifikovat
vSichni zaméstnanci.

3.4 Interpretace korporatnich cili pro stanoveni
diviznich metrik

Standardnim pfistupem by pravdépodobné bylo
vytvorit na zdklad¢ uvedenych strategickych cil cile
metrik. V optimalnim pfipadé by pak byl pouzit
systtm MBO, aby se na tvorbé cili mohli podilet
i pracovnici urovné, ktera bude muset cile plnit, ¢imz
by se zvysila jejich motivovanost.

Ve sledované spolecnosti se ale rozhodli pro roz-
pad cild vyuzit BSC a tim dosdhnout jesté lepsi
motivovanosti zaméstnanct a také nezaméfit se pouze
na finan¢ni ukazatele. Dal$im unikatnim rozhodnutim
bylo nestanovovat pro niz$i Grovné cile, ale pokraco-
vat v rozpadu metrik s tim, Ze nejprve se zjisti aktualni
plnéni téchto metrik a potazmo strategickych cila
ateprve poté se definitivné stanovi cilové hodnoty
metrik. Teoreticky by samoziejmé bylo mozné vyuzit
pro rozpad vSechny vySe uvedené metriky, protoze
napi. i Technickd nebo Provozni divize ovliviiuji vysi
trzeb, Finan¢ni divize miize nepiimo zapficinit odchod
zakaznikl, apod. Pro takto podrobny, disledny rozpad
vSak nebyl ve spole¢nosti dostate¢ny ¢as ani prostor.
Proto byl pro rozpad na divizni metriky zvolen pfi-
stup, kdy nasledné kazda organiza¢ni jednotka je
hodnocena pouze za naplnéni metrik, které ve skutec-
nosti mize ptimo ovlivnit. Diky tomu byl dalsi rozpad
Iépe pochopitelny a realizovatelny zodpovédnymi
manazery. Nize uvedena tabulka 1 pak obsahuje vycet
metrik, které jsou na vrcholové trovni pfimo ovliviio-
vany jednotlivymi organizacnimi jednotkami.

3.5 Perspektivy BSC pro Finan¢ni divizi a defi-
novana KPIs

Divizni metriky jsme nasledné rozpracovali dle
konceptu Balanced Scorecard do jednotlivych per-
spektiv (Finanéni, Zakaznicka, Interni procesy, Uceni
se a rast), kde byly poté stanoveny konkrétni metriky
(Key Performance Indicators — KPIs) pro méfeni
vykonnosti danych organiza¢nich jednotek. Ptestoze
se v literatufe jiz objevuji i modifikace BSC, napf.

Tabulka 1 Pichled diviznich metrik (ano ptedstavuje
metriku, ktera je danou divizi ovliviiovana ptimo)

Ko- | Tech- | Fi- Pro- | Divize velkoob-
mercni | nickd |nanéni| vozni | chodu a vnéjSich
divize | divize | divize | divize vztahll

EBITDA ano ano ne ne ano
Trzby ano ne ne ne ano
Hruba

N ano ne ne ne ano
marze
Churn ano ano ne ne ne
Capex ano ano ano | ano ne
Opex ano ano ano | ano ne
Zékaznicka

. ano ano ano | ano ne

spokojenost
Zaméstna-
necka ano ano ano | ano ano
spokojenost

roz§iteni o socidlni perspektivu (Bhatnagar a kol.,
2004), pro rozpad byla zvolena pivodni koncepce
(Kaplan a Norton, 2002), kterou povazujeme za
vyhovujici. Plnénim téchto konkrétnich metrik na
urovni lepsi, nez byla aktualni uroven, se posléze
dojde k naplnéni diviznich metrik, a tedy i strategic-
kych cilii spolecnosti.
Uvadime ptiklad pro Finanéni divizi:
Finanéni perspektiva
e Zajisténi vynosi a controlling (Neuhrazené po-
hledavky po splatnosti),
e SG&A (Bad Debt).
Zakaznicka perspektiva
e Spokojenost zakazniki a kvalita podpory (Kva-
lita billingu méfena poctem dobropist a termi-
ny).
Perspektiva internich procesi
e FinanCni planovani a billing (Zpracovani
schvalenych dodavatelskych faktur v daném
terminu, Gsp&sny audit, Reporty v terminu, Re-
Seni troubleticketd, Kvalita a terminy ucetni
uzavérky).
Perspektiva uceni se a rstu
e Spokojenost zaméstnanci,
e Rozvoj zaméstnanct (Uetni a dafiovy zakon).

3.6 KPIs pro tseky a oddéleni Finan¢ni divize

Stanovena divizni KPIs byla nésledné rozpracovana
do trovné KPIs pro jednotlivé useky a oddéleni.

Jako konkrétni ptiklad postupu uvadime rozpraco-
vani KPIs pro useky a oddéleni Finan¢ni divize. Tato
divize obsahuje useky Nakup, Rozpocty a planovani,
Controlling, Billing a Uéetnictvi a dang.

Divizni KPI Neuhrazené pohledavky po splatnosti
(finan¢ni perspektiva) je relevantni a motivaéni pouze
pro usek (resp. oddéleni), které je mlze néjakym
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zpisobem ovlivnit. V tomto piipad€ se jednd o useky
Controlling a Billing, které svym fungovanim mohou
vys$i Neuhrazenych pohledavek po splatnosti ovlivnit.
Ostatni useky a oddéleni tedy toto KPIs ve svych
osobnich cilech nemayji.

KPI Kvalita a pocet dobropisti (zékaznicka per-
spektiva) je ovlivnitelné pouze jednim usekem Fi-
nan¢ni divize a tim je usek Billing. Tento Gsek ma
tedy pro své fungovani vyty¢eno toto KPI, kdy kvalita
je méfena poctem dobropist, které musi tsek Billing
vystavit a splnéni terminu je dano fakturaci do 10. dne
v mésici.

Spokojenost a Rozvoj zaméstnancti (zaméstnanec-
ka perspektiva) je vSak ovliviiovan kazdym oddéle-
nim, a proto také kazdé oddéleni tuto metriku sleduje.

3.7 Stanovena KPIs pro jednotlivé zaméstnance

Stanovena KPIs z urovné jednotlivych tisekl a oddé-
leni je tfeba nasledné rozpracovat manazery oddé€leni
do tirovné KPIs pro jednotlivé zaméstnance. Z divodu
rozsahlé¢ komplexity problému vsak nebyva rozpad
KPIs z oddé€leni na jednotlivce podpoien centralné,
a tak v nekterych ptipadech vse ziistdva v kompetenci
manazerti. V dusledku toho se kvalita stanovenych
KPIs pro jednotlivé zaméstnance v zavéru velmi lisi.

Je samoziejmé vzdy snahou zachovat filozofii, ze
relevantni a motivaéni je pro dané¢ho zameéstnance
pouze metrika, kterou midze svoji pracovni ¢innosti
ptimo ovlivnit. Pfi tomto rozpracovani na uroven
zaméstnance vSak v nékterych pfipadech nebyva
ptimo dodrzena vazba na KPIs stanovené pro oddéleni
¢i tsek. Divodem byva i to, Ze ne kazdy manazer je
schopen tuto problematiku uchopit.

Stejnd situace nastala i ve sledované spolecnosti,
a proto na tomto mist¢ uvaddime pouze dva piiklady
vyuziti KPIs oddéleni pro tvorbu KPIs jednotlivych
zam&stnancl. Oba piiklady obsahuji ukazku KPIs
Finan¢ni divize.

V prvnim piipadé jde o rozpad tsekového KPI
Billing (Kvalita a termin) do KPIs jednotlivct. Toto
KPI jsou schopni ovlivnit pouze pracovnici useku
Billing. Pokud ptedpokladdme, ze v tomto tuseku
pracuji 3 pracovnici, ktefi se déli o celkovou agendu
vystavenych faktur v poméru 30 %, 30 %, 40 %, pak
celkové usekové KPI bude vypocitano jako vazeny
prumér dosazenych KPIs jednotlivych pracovniki.

Druhy ptiklad mzeme ilustrovat na pfipadu use-
kového KPI Ucetni zavérka (kvalita, terminy). Toto
KPI je uplatnéno pro hodnoceni vykonnosti tseki
Controlling, Billing a Ugetnictvi a dané. Témito tseky
je ovlivnitelné, pro kazdy usek jinym zplsobem
a v jiné mite. Jednotlivi pracovnici z téchto isekl pak
musi dle této logiky byt motivovani pro kvalitni
avCasné zpracovani piijatych dokladd a dobropist
(tsek Controlling), vystavenych faktur a dobropisii

(tsek Billing) a pro samotné provedeni ti€etni zaveérky
(isek Uetnictvi a dang).

Jak jiz bylo uvedeno, stanoveni osobnich KPIs by-
lo zcela v kompetenci manazera daného useku ¢i
oddéleni, a proto takto dusledné rozpadlych metrik ve
spolecnosti bylo pouze néckolik. VétSina manazeri
stanovila na zékladé usekovych metrik svym podfize-
nym cile, a to direktivné nebo v souéinnosti s danym
podiizenym (aplikace konceptu MBO).

Pti direktivnim stanoveni cili ¢i metrik zamést-
nanci je patrné potiebné delsi vysvétleni pozadované
cilové hodnoty, resp. jejiho vyznamu pro napliiovani
strategickych cild spolecnosti. V pfipadé pouziti
konceptu MBO mize byt naopak potfebny delsi cas
pro vysvétleni konceptu, nicméné€ pak uz zaméstnanec
sam chape vyznam jemu stanovenych cilii. V obou
pfipadech by vysledkem mélo byt zaméstnancovo
pochopeni, Zze na jeho vykonu zavisi vykon celé
organizace, resp. Zze pokud bude jeho vykon efektivné
zaméfen na dosahovani stanovenych cild, poroste
vykon organizace jako celku, a tudiz pravdépodobné
i jeho odména.

3.8 Metodika vypoctu bonusi z osobnich KPIs —
priklad

Pochopeni, ze nartist odmény mohu pozitivné ovlivnit
svym vykonem, je jisté dtlezité, nicméné pro efektivni
motivaci k vykonu je je$té mnohem U¢inngjsi, pokud
zameéstnanec dokaze navySeni odmény pfimo antici-
povat. Greatbanks a Tapp (2007) ve svém vyzkumu
zjistili, Ze moznost mit svij vykon pod kontrolou
amoci ovlivnit svou odménu diky znalosti bonust
povazuji zaméstnanci za pozitivni. Pro sledovanou
spolecnost jsme v souladu s timto piedpokladem
vypracovali metodiku vypoctu bonusit z osobnich
KPIs. Tato metodika byva obvykle vyvinuta ve
spolupraci s oddélenim fizeni lidskych zdroju (resp.
jeho ekvivalentem). Tato etapa projektu se vzhledem
k nutnosti navrhnout skuteéné promysleny a spraved-
livy motivacni systém odménovani ukazuje jako velmi
obtizna a trva zpravidla déle, nez se piivodné predpo-
klada.

Ve sledované spole¢nosti obsahuji bonusy nasle-
dujici diléi slozky:

e Osobni invence (20 % bonusu),

e Ucast na celofiremnich projektech (20 % bonu-

su),
o Plnéni osobnich tkolti — KPI (60 % bonusu).

Osobni invence (20 % bonusu)

V ramci této kategorie mize manazer vyméfit bonus
ve vys§i 0-100 %, podle aktivity daného zaméstnance a
jeho pifinosu na zlepSovani a zvySovani efektivity
pridélené prace a aktivniho zapojeni do feSeni vznik-
lych problému.
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Utast na celofiremnich projektech (20 % bonusu)

Tato ¢ast bonusu nemusi nutné Cinit definovanych
20 %, ale zalezi na schvalené vysi odmény za ucast na
konkrétnim projektu. Tato ¢ast bonust byva vyplacena
pribézné v zavislosti na dokonceni celych projektt,
pfipadné jejich jednotlivych milnikd. Bonus pro
konkrétniho pracovnika (¢lena projektového tymu)
vypocitava pfislusny manazer projektu.
Plnéni osobnich tikoli — KPI (60 % bonusu)
Nemeéritelna cast (% je individualni)
Jeji hodnoceni zavisi na uvaZeni manazera a muze byt
v rozsahu 0-120 %. Jedna se o hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnance a plnéni definovanych ukolu
v daném Ctvrtleti. Dale by méla odrazet nazor manaze-
ra na pracovni moralku daného zaméstnance, jeho
chovani k zdkaznikim (jak externim, tak internim),
jeho praci a pfinos v ramci pracovniho tymu, atd.
Procentudlni vySe byvd urCovana plné manazerem
daného zaméstnance. Pro vétsi objektivitu tohoto
hodnoceni maji manazeti k dispozici ilustrativni
ptiklady konkrétniho plnéni smyslenych osobnich
ukold spole¢né s jejich procentualnim hodnocenim.
Meéritelna cast (% je individualni)
Vychazi z hodnot, pomoci kterych je mozné objektiv-
n¢ vyjadfit vykonnost konkrétniho zaméstnance nebo
skupiny zaméstnancti. Pro vyhodnoceni KPI je dopo-
ruc¢eno pouzit procento plnéni za cely tym, protoze tim
se setfou rozdily v tom, ze napf. schopnéjsi zaméstna-
nec dostava k feSeni slozitéjsi ukoly, a proto by jeho
procento plnéni mohlo byt nizké a naopak. Rozhodnu-
ti o tom, zda se pouzije individualni hodnoceni kon-
krétnich zaméstnancti nebo plnéni celé skupiny, je na
manazerovi daného oddéleni, musi vSak byt pouzito
jednotnych podminek pro celou skupinu, tj. bud
vsichni individualni, nebo vsichni skupinové. Vyse
méfitelné ¢asti odpovida procentu plnéni cile daného
ukazatele. M¢fitelna ¢ast bonusi se muize skladat
jednak ze spole¢nych hodnot (zakaznické spokojenos-
ti, CAPEX, churn, zaméstnaneckd spokojenost)
a jednak jiz z plnéni vykonnosti jednotlivych konkrét-
nich procest, do kterych dany zaméstnanec zasahuje.
Za individudlni hodnoty vykonnosti jednotlivych
procest je odpovédny vzdy vlastnik daného procesu
(ptipadné subprocesu, tj. feditel/manazer daného
oddéleni). V jeho kompetenci je nastaveni meznich
hodnot plnéni (které by mél schvalit jeho nadfizeny,
v budoucnu zahrneme mezi schvalovatele i interni
zakazniky daného procesu) a ziskani pfislusnych
reportl ze systému (jedna se vétSinou o zakladni
reporty nutné k fizeni daného oddéleni).

Vypocet bonusti pro ndkladova KPls, tedy ta,
u kterych je prekroceni 100 % negativni signal (napf.
CAPEX, churn), se vypoctou tak, ze kazdé procento

nad 100 % se odecte od 100 % bonusu za danou
polozku a naopak kazdé procento pod 100 % plnéni
daného ukazatele se pricte k 100 % bonusu. Dolni
hranice bonusu za danou poloZku je omezena nulou,
horni hranice je omezena 120 %, stejné jako u neméfi-
telné Casti.

3.9 Potvrzeni spravnosti zvolené metody

V tomto ¢lanku nemohou byt prezentovana data, ktera
by relevantné potvrdila ¢i vyvratila GspéSnost zavede-
ni BSC. Je to nemozné jak z hlediska mnoZzstvi méfe-
nych KPIs, tak zejména proto, ze uspésnost metody
lze odhadnout az s delSim casovym odstupem.
V delsim horizontu vSak pii praktickych Setfenich
v podnicich neni moZzné zachovat neménnost dalSich
vyznamnych vlivl (konkurenéni prostfedi, ekonomic-
ké pobidky ze strany vlady, zmény danové politiky,
zmény Vv fizeni jednotlivych oddéleni podniku, atd.).
Vzhledem k tomu ani zvySena vykonnost prokazana
Setfenim nemusi mit nutn¢ ptivod v aplikaci zvolené
metodiky ¢i zméné odmeénovani, ale mtize byt zapfici-
nénd napf. snahou udrzet si zaméstnani v dob¢ hospo-
datské krize. I pfesto vefime, ze implementace metody
BSC ke zvySeni vykonnosti vyrazné pfispéla. Dokla-
dem by mohlo byt naptiklad zpfisiovani cilovych
hodnot nékterych KPIs. Implementace probihala v
letech 2007 az 2008, poté byly naméfeny aktualni
hodnoty KPIs, ze kterych se nasledné stanovily cilové
hodnoty. Tabulka 2 napt. ukazuje, jak se vyvijely
hladiny ukazatele plnéni stanoveného ¢asu na opravy.

Tabulka 2 Hladiny plnéni stanoveného ¢asu opravy

0Od1.4.2008 | Od1.3.2009 | Od1.1. 2010
Priorita 1 80% 85% 85%
Priorita 2 80% 85% 90%
Priorita 3 85% 90% 90%
Priorita 4 90% 90% 85%
Priorita 5 90% 90% 85%

Zdroj: www.gts.cz

vvvvvv

ta 5 pak ty nejméné dilezité. Z tabulky je vidét, ze
zpocatku byly 1épe spliiovany Casy oprav méné zavaz-
nych poruch, coz je sice logické, ale spolecnost se
musi zaméfit na maximalni mozné uspokojovani

vvvvvv

vevr

téch nejméné zavaznych je tedy krokem k wvyssi
vykonnosti. Skute¢nost, Ze zaméstnanci jsou schopni
tyto limity plnit, je pak diikazem, Ze nejsou nerealné.

Zvyseni vykonnosti organizace dokladaji i rostouci
hodnoty ukazatele EBITDA, rostly také provozni
(EBITDA) marze, volny penézni tok a trzby, prezen-
tované v tabulce 3.
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Tabulka 3 Finan¢ni ukazatele za roky 2009-2011

2009 2010 2011

EBITDA (mil. EUR) 86,0 91,0 99,0

EBITDA marze 22% 23% 25%

Volny penézni tok (mil. EUR)| 39,6 42,0 50,0

Trzby (mil. EUR) 384,5 387,0 396,0

Zdroj: www.gts.cz

Doplnéni téchto dat o patrné nejvice relevantni in-
formace z komplexniho Setfeni spokojenosti zamést-
nanct neni mozné vzhledem k odchodu spoluautorky
¢lanku z pozice projektového manazera pro imple-
mentaci BSC v dané spole¢nosti.

4. Zavér

Clanek pojednava o moznostech vyuziti konceptu
Balanced Scorecard pro efektivni motivaci zamést-
nancil pti plnéni strategickych cilli organizace. Roz-
pracovany jsou teoretické zaklady problematiky
principti odménovani, je zejména zdlraznén motivacni
vyznam odmény pro zaméstnance. Navazuje vysvétle-
ni konceptu Balanced Scorecard, je popsdna obecna
podoba metodiky pro rozpad cili z korporatni (celofi-
remni) urovné, az do osobnich cili jednotlivych
zaméstnancl, prezentovana je rovnéz metodika
vypoctu bonusit z osobnich KPIs. Vyuzito je zcela
konkrétni praktické aplikace uvedeného postupu
v telekomunikacni spolecnosti.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze vSichni zaméstnanci
pravem ocekavaji za své pracovni vykony odménu.
Jeji absolutni vyse a piipadné dalsi nefinanéni benefity
ovliviiuji nejenom spokojenost, ale taky motivaci
k pracovnimu vykonu. Motivacni efekt ma zejména
individualni zasluhova odména, resp. variabilni Cast
posoudit jeji pfiméfenost. Vhodnou se tedy jevi
nejenom obecnd znalost kritérii pro odménovani, ale
taky vyznam dil¢iho vykonu pracovnika pro celopod-
nikové vykony.

Pfestoze mnohé pracovni pozice v podniku maji na
zisk pouze nepfimy vliv, s vyuzitim konceptu Balan-
ced Scorecard lze stanovit vyvazena kritéria hodnoce-
ni zaméstnanct s identifikovatelnym vztahem az ke
strategickym cilim. Takto stanovend kritéria je pak
mozné pouzit pro urceni bonust a tim promitnout do
odmeénovani. I kdyz rozpad strategickych cil az na
uroven cilli, resp. metrik pro konkrétni pracovniky
neni jednoduchy, jeho piinos je veliky.

Ve sledované telekomunikaéni spolecnosti se uka-
zalo, ze zaméstnanci modifikovany systém odméiio-
vani pfijali a s odstupem Casu provedené méfeni
stanovenych metrik potvrdilo, Ze plnéni cild je vyssi,
nez bylo pfed zménou.

I ptes vyhrady uvedené v kapitole 3.9 lze postup
prezentovany autory v tomto ¢lanku doporucit pro
implementaci vhodného systému, ktery zajisti motiva-
ci zaméstnanci pro plnéni cilt dané organizace. Je
vsak tfeba poznamenat, Ze postup je tfeba modifikovat
dle specifik dané organizace a citlivé jej uplatnit
v ramci stavajici podnikové kultury v organizaci.
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