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Kapitola 1

Historie a problémy fizeni jako duvody vzniku
Balanced Scorecard




1.1 Vyvoj Balanced Scorecard

Davody pro zavedeni BSC

* finanCni méritka a jejich omezeni - rostouci vyznam nehmotnych aktiv, kde zarazujeme predevsim
vysoce kvalitni vyrobky a sluzby; motivované a zkuSené zaméstnance, pruzné a predvidatelné interni
procesy, spokojené a loajalni zakazniky.

e prosazovani strategie — predevsim v oblasti sdileni a komunikaci vSemi zainteresovanymi stranami.

* nutnost zprehlednéni reportingu — predevsim na platformé plnéni strategie z dlouhodobého
pohledu.




1.2 Dynamicky Balanced Scorecard

Rozvoj dynamického BSC souvisi s rostoucim vlivem systémové dynamiky zaloZzené na vztahu pricin a
dusledkd. V tradiénim pojeti je vztah pficin a disledku linearni, tj. absentuje zpétna vazba.
Dynamicky BSC resi tento problém tak, ze realizuje tzv. dvojitou smycku. Vyhodou je vytvoreni
modelu podniku, kde Ize provadét simulace a testovat rozhodnuti drive, nez jsou ucinény. Za velmi
duleZitou vlastnost Ize povazovat zahrnuti casového zpozdéni, které mize byt u BSC vyznamné.



1.3 Vyznam meéreni vykonnosti procesu

Mezi zakladni pozadavky na efektivni méreni vykonnosti procesu patfri:
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validita (platnost) méreni, Uplnost méreni,

dostatecna frekvence a pozadovana presnost méreni

moznost odhaleni uzkych mist vykonnosti,

spravné nacasovani méreni (timing),

stalost ziskanych udaju v ¢ase, zodpovédnost za vysledky méreni,

srozumitelnost informaci,




1.4 Vstupy pro tvorbu metodiky BSC

Podnikovy management musi vychazet z obecné platnych principl fizeni:
1. princip: Vyjadreni podnikoveé strategie v operativnich vyrazech

2. princip: Strategie uplatiovana v celé organizaci

3. princip: Preneseni strategie do denni prace vsech zaméstnancl

4. princip: Strategie — kontinualni proces.






2.1 Kontext vzniku BSC

Rozvoj IT / ICT,

globalizace, vznik a rozsirovani EU, NATO a obdobnych celkd,

uvedomeni si strategického rozméru podnikani,

* zmeéna zivotniho stylu.



2.1 Vyvojove etapy BSC — 1. generace

Balanced Scorecard, ktery je popsan v ¢lanku Kaplana a Nortona v roce 1992, je oznacovan jako
BSC I. generace zejména pro odliseni od dalSich vyvojovych stupnd. Hlavnim prinosem BSC I.
generace je pochopitelné samotna myslenka BSC.

Formulace BSC:

Financni perspektiva — ,Jak se jevime nasim akcionarim?“
Zakaznicka perspektiva — ,,Jak nas vnimaji nasi zakaznici?“
Interni perspektiva — ,V cem musime excelovat / vyniknout?“

Perspektiva uceni se a inovaci —,, Jsme schopni se zlepsovat a nabizet hodnotu pro zakazniky?“




2.2 VVyvojove etapy BSC — 2. generace

BSC druhé generace (Kaplan & Norton, 1996) si jiz klade za cil vyjadfit strategii, komunikovat strategii

a pomaha sjednotit usili jednotlivct ¢i oddéleni napfic¢ firmou k dosazeni celofiremniho cile i cil.

BSC druhé generace dukladné provazuje strategii firmy a systém meéritek, ktera tuto strategii
vyjadruji, komunikuji a sleduji. V druhé generaci je také kladen velky dtraz na pfi¢inné vztahy (cause-

and-effect) mezi jednotlivymi indikatory a proménnymi.

Tvrzeni Ci predpoklad navazuje (1) na tvrzeni (2) a to navazuje na tvrzeni (1), (1) je podminkou pro (2)
a to je podminkou pro (3) atd. Pravé tento pricinny vztah — musime udélat (1) a to umozni (2), pokud
nastane (2), tak to umozni (3) je vhodné vyjadrit nejen slovné, ale také vizudlné — graficky. Tim se
soucasti BSC stava strategicka mapa (Strategy Map), ktera pomaha formulovat a zobrazovat relativné

jednoduchym zplsobem nejen nutné akce ¢i kroky, ale také jejich posloupnosti.




2.3 Vyvojove etapy BSC — 3. generace

Nejsnaze viditelnou zménou oproti druhé generaci je pouziti tzv. ,Destination statement” — relativné
stru¢ny dokument, ktery slovné formuluje, jakych cilt ¢i stavu v budoucnu chce organizace
dosahnout. Destination statement jiz byval vyuzivany v podnikové praxi, ovsem jako vysledny Ci
konecny dokument. V BSC treti generace je vyuziti perspektivni — Destination statement stanovuje
konkretizované cile do budoucna.

Destination statement slovné formuluje situaci, jaké ma byt dosazeno v budoucnu za predpokladu
uspesného naplnéni strategie.

Treti komponentou BSC se stava vymezeni kazdého ze strategickych cild — tedy jakych parametr( a
situaci ma byt v budoucnu presné dosazeno. Nasledné je od toho odvozena Ctvrta komponenta BSC
— sada metrik a jejich specifikaci v€etné cilovych hodnot, tak aby vhodnym zplsobem mérily
dosazeni Ci priblizeni se strategickym cilim.



2.4 V/yvojove etapy BSC — 4. generace

Zatim poslednim vyvojem BSC je tzv. Ctvrta generace. Tato generace BSC se snazi prevzit a dale rozvijet
uspesné a uzitecné techniky z predchozich generaci a soucasné také rozsSiruje ¢i modifikuje BSC tim, ze velmi
intenzivné vtahuje do centra pozornosti u¢eni se a zménu. Doslova je uveden posun od ovladani / fizeni
(control) k u€eni se (learning). Posun je také dobre patrny v tom, Zze se BSC Ctvrté generace snazi pokrocit od
,Best practice” — tedy snaha napodobovat ty nejlepsi — k ,,Best thinking” — myslet jako nejlepsi, ucit se od nich.

Méreni vykonnosti prestava byt pouze technicky orientovanym nastrojem (,,teplomérem®) a sméruje

ke spolecenskému rozmeéru — tedy nejen méreni vykonnosti, ale také vytvoreni kultury vykonnosti. Tento
posun neznamena uvolnéni discipliny (stale je dllezité mérit vykonnost), znamena vytvoreni prostredi, které
umozni zameéstnancum podavat ty nejlepsi vykony.

Dalsi viditelnou zménou je rozsireni tradicnich Ctyr perspektiv BSC o externi perspektivu. Cela fada internich
meéritek (KPI) ¢i déji ma kontext, ktery lezi mimo firmu (chovani konkurence, ceny na svétovych trzich apod.).
Ctvrta generace BSC proto zavadi tzv. EPI — External Predicting Indicators, tedy ukazatele, které sleduji
relevantni externi prostredi. | podnik, ktery dosahnul nizSiho nez cilového zisku, muze byt chapany jako
uspésny, pokud napf. ostatni firmy v odvétvi dopadly jesté hire.






3.1 Strategicka analyza

Strategicka analyza zahrnuje veskeré nastroje, které se urcujici:

- pro popsani vztahu mezi podnikem a externim prostredim,

- pro zjisténi konkurencni sily na trhu.

Strategicka
analyza

Prizp flfoblen i . Vytvoreni
a zpetna Vize strategie
vazba Mise

Realizace,
plnéni
strategie



3.2 SWOT analyza

SWOT analyza je vyjadrenim charakteristiky kvality vztaht v podniku, je vyjadrenim novych moznosti rozvoje,
ale i novych moznych hrozeb. (SWOT: Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats). Jednoznacny postup pfi
tvorbé SWOT analyzy v podnikové praxi lze zobecnit nasledovné:

1. Identifikace vSech dullezitych zmén v internim a externim vyjadreni aplikace podnikové strategie, které
muUZeme Uspésné pouzit z historické podnikové mapy, pricemz je Zadouci pojmenovat ty minulé klicové

faktory, které prinesly uspéch.

2. Pojmenovani a vyhodnoceni silnych a slabych stranek vSech urcujicich cil podnikovych procesu.

3. Vyhodnoceni vzajemnych relaci mezi kvalitou realizovanych podnikovych procesu a vnéjSim prostredim

s akcentem na budouci rozvoj podniku ale i mozné vnéjsi negativni dopady.

4. Je vhodné jednotlivé faktory vyjadrit formou SWOT analyzy, kterd je vyjadrenim klicovych faktort pro

definovani podnikové strategie.
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3.3 S| EPRERIRE

SLEPTE analyza nam umoznuje odpovéedét na zasadni externi vlivy, a to:

- Ktery je klicovy externi faktor v daném podniku?
- Jaky dopad tento klicovy faktor (faktory) pro podnik maji?

- Které faktory v jsou nejdulezitéjsi dnes a v budoucnu?
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3.3 SLEFIFEsee

Analyza SLEPTE, analyzuje vnéjsi prostredi spoleCnosti, tvoreno Sesti faktory:
1. Socialni faktory — a jejich zmény,
2. legislativni faktory — jak v rdmci EU, tak v CR,
3. ekonomické faktory —veskeré globalni vlivy,
4. politické faktory — soucasné i budouci,
5.technologické faktory — rozvoj novych inteligentnich technologii,

6. ekologické faktory — komplexni feseni problematiky zZivotniho
prostredi.



3.4 Porteruv model — model péti sil

Tento model se uziva pro identifikaci a analyzu pfimého prostredi z pohledu:
e Moznosti nastupu nové konkurence do trhového prostoru
e Hrozeb novych konkurentli na danem trhu, trznim segmentu.

e \yjednavajicich schopnostech a sile kupujicich

e \/yjednavajicich schopnostech a sile k dodavatel(

e Hrozby obdobnych, nahrazujicich vyrobku




3.5 Rizeni podnikové strategie

Rizeni strategie podniku, ktery vyuZiva tyto kroky :

Dikladné objasnéni a prevedeni podnikové vize a strategie

Jednoznacna, jasna komunikace pri vykladu propojeni podnikové vize a strategie
Naplanovani a stanoveni prioritnich zaméru

Proces uceni se a vytvoreni strategické zpétné vazby



3.5.1 Strategicky orientovana organizace

Excelentni naplnovani vSech strategickych cilt v BSC Ize realizovat tehdy, kdyZ podnik ve svém vyvoji
uspesné naplnuje nasledujici principy rizeni:

1. princip: Vyjadreni podnikové strategie v operativnich vyrazech

princip: Strategie uplatriovana v celé organizaci

princip: Pfeneseni strategie do denni prace vSech zaméstnancu

princip: Strategie — kontinualni proces.

S e b

princip: Aktivace zmeén vyuzitim Exekutiveé Leadership:
- faze aktivace vysvétluje divod realizace zmén,
- faze, rizeni podniku,

- faze, realizace systému rizeni podnikové strategie.
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4.1 Vykonnost

Vykonnost je charakteristika, kterd popisuje zpUlsob, respektive pribéh, jakym zkoumany subjekt
vykonava urcitou ¢innost, na zakladé podobnosti s referenénim zplsobem vykonani (prubéhu) této
cinnosti. Interpretace této charakteristiky predpoklada schopnost porovnani zkoumaného a
referencniho jevu z hlediska stanovené kriterialni skaly.

Tzn. ze vykonnost nam definuje:

* zpUsob Ci pribéh innosti,
» referencni zpUsob,
e schopnost porovnani,

e kriterialni skalu.
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4.2 Urovné podnikové vykonnosti

Pro rGzné Urovneé fizeni existuji také rizné pohledy na to, co se rozumi vykonnosti. Byt vykonny /
dosahovat vykonnost znamena néco jiného pro top manazera, zodpovédného za cely podnik, néco
jiného pro mistra, zodpovédného za konkrétni pracovisté, néco jiného pro obchodniho zastupce
firmy zodpovédného za objednavky a také néco jiného pro napf. Séfa ostrahy. Kazdy z nich rozumi
pojmu vykonnost ve svém kontextu a bude ji vyjadrovat jinymi zpusoby. V tomto smyslu se obvykle
rozlisuji tri dimenze vykonnosti — efektivnost, u¢innost a hospodarnost.



4.2.1 Efektivnost

Efektivnost (effectiveness) je schopnost podniku délat ty spravné véci. Efektivnost je obvykle
navazana na cile podniku, kvuli kterym podnik existuje a je tedy pfimo spojeny s misi a vizi podniku.
Podnik je efektivni, pokud spliuje ucel, kvuli kterému vznikl a kvali kterému existuje. V hodnotové
oblasti je pozadavek efektivnosti obvykle vyjadfovan pomoci zhodnocovani investovaného kapitalu
prostrednictvim zisku Ci Cash Flow. Typickymi méritky v této oblasti jsou:

ROE — Rentabilita vlastniho kapitalu (jako podil zisku a vlastniho kapitalu),

ROA — Rentabilita Aktiv (poméruje hodnotu aktiv a dosazeného prospéchu v podobé zisku),

EVA — Ekonomicka pridana hodnota (je ukazatelem absolutnim),

NOPAT - Cisty provozni zisk po zdanéni (Net Operating Profit After Taxes),

WACC - Priimérné vazené naklady kapitdlu (Weighted Average Capital Costs).



4.2.2 UCInnost

Uéinnost je —chapana jako ,délat véci spravné” (,Do the things right”). Méfitka, kterd jsou vyuZivana
pro zmeéreni ucinnosti, budou vzajemné pomeérovat vynosy a naklady. Zrejmé nejcastéjSim meéritkem
je zisk. Tim je EBIT, co je absolutnim ukazatelem a jeho hodnota by méla byt kladna. Nicméné
samotna kladna hodnota jesté nevypovida o pfimérenosti EBIT. Tuto pfimérenost pomahaji zjistovat
relativni ukazatele, zejména ROS, a nakladovost vynost (N/V). ROS (Return On Sales) je ukazatel,
ktery pomeéruje zisk (EBIT) a vynosy (Sales). ROC je pohledem opacnym, firma vynaklada naklady a

tyto naklady se ji vrati ve formé zisku (EBIT).




4.2.3 Hospodarnost

Hospodarnost je chapana jako racionalni pribéh (vynakladani) nakladl, které je primérené

vytvorenému mnozstvi a strukture vykond.

Hospodarnost tedy prfimo propojuje hodnotovy pohled na podnikatelsky proces (prostfednictvim
nakladld a naturdlni pohled prostrednictvim objemu a struktury vykonu, vyjadrenych v naturalnich

jednotkach (kg, metry, hodiny, kusy apod.).

Typickym méritkem, které méri hospodarnost jsou priimérné naklady k objemu vykonU v naturalnim

vyjadreni.




4.3 BSC a VWREORINESE

BSC ma obsahovat pouze klicové ukazatele, tedy ty, které predstavuji zasadni informace o (ne)plnéni
strategickych cill, lze vyslovit nékolik hypotéz.

1) Lze predpokladat, ze ukazatelé a méritka z oblasti hospodarnosti a ucinnosti nebudou s nejvéetsi
pravdépodobnosti plnit roli KPI v BSC. Naproti tomu mohou a zrejmeé budou plnit roli pomocnych
metrik, které rozviji a precizuji konkrétni KPI, transformuiji je na kratsi ¢asovy horizont apod.

2) Lze predpokladat, ze néktera méritka (v zavislosti na potrebach a preferencich konkrétni firmy)
uvedena v oblasti efektivnosti budou plnit roli KPI ve finan¢ni perspektivé.

3) KPI v perspektivach uceni se a rlstu, internich proces(, zakaznické a externi budou mit prevazné
charakter nefinancnich metrik.




Kapitola 5

Kontrola strategickych predpokladu pro
vyjasneni strategie




5.1 Strategicke koncepty jako vychodisko vyjasnéeni strategie

Strategické koncepty / SK/ popisuji zakladni vzory strategie, které pfrispivaji k zajisténi dlouhodobé
existenci podniku. Tyto mohou obsahovat prvky konkurencni strategie, jakou jsou: alokace zdroju,
organizacni a regionalni aspekty a strategie funkcnich oblasti. SK poskytuji urCujici impulsy pro
celopodnikovou diskusi o naplni strategie a podnécuji dotazovani na vlastni strategické umisténi.

Tyto diskuse se soustreduji predevsim na:

- trzni (market-based) pfistupy,
- hodnotové (value-based) pristupy,

- zdrojové (resource — based) pfristupy.



5.1.1 Strategicky koncept - zakaznicka perspektiva

Sestaveni zakaznické perspektivy BSC vyzaduje velmi kvalifikované informace o
jednotlivych trznich segmentech, jakou jsou:

rast a objem trhu, trzni segmenty, trzni podily,

- dynamika konkurence,

- zivotni cyklus,

- pfrilezitosti/rizika, silné/ slabé stranky trhu v dané lokalité,
- struktury a ziskovost zakazniku,

- faktory rozhodujici o zrealizovani obchodni transakce.



5.1.2 Strategicky koncept - perspektiva e

potencialu

Sestaveni perspektivy potenciall BSC vyzaduje velmi kvalifikované informace o technologickém a
inovacnim vyvoji a znalosti klicovych kompetenci vlastniho podniku a konkurentd. Tyto atributy lze

shrnout do obecné uzivanych v podnikové praxi:

- analyzy technologii a designovych dovednosti,
- struktury vSech zainteresovanych pracovnikd,
- kompetencnich profil(i (aktualizace matice dovednosti),

- stanoveni silnych a slabych stranek v fizeni lidskych zdroja.



5.1.3 Strategicky koncept — procesni perspektiva

Procesni perspektiva definuje podnik jako procesni model, ktery obsahuje informace o strukturach
tvorby hodnot a odhady optimalni ucinnosti vyroby a analyzy strategickych a operativnich

podnikovych procest. Forma naplnéni této perspektivy spociva v:

analyze hlavnich a vedlejSich podnikovych procesd,

analyze tvorby hodnoty,

stanoveni, aktualizaci a vyhodnocovani klicovych kompetenci,

definovani veskerych silnych a slabych mist v hierarchii podnikovych procesu.



5.1.4 Strategicky koncept — financni perspektiva

Financni perspektiva potom cerpa informace z tradi¢niho strategického podnikového planovani.
Vyzaduje aktudlni Udaje o obratu a vynosnosti jednotlivych zakaznickych segmentl a skupinach

vSech obchodnich partneru. Tyto udaje jsou dulezité zejména pro:
- kontinualni napliovani o¢ekavani akcionard,
- rychlé a presné vymezeni silnych a slabych stranek podniku,

- analyzu a zdravy vyvoj struktury ndklad( a vynosu.
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5.2 Oveéreni strategie za ucelem stanoveni strategickeho zamereni

Pro realizaci strategické analyzy podniku provérime zZivotnost budouci strategie v navaznosti na:

- okoli, zasady a hodnoty podniku,

- vize a strategicky horizont a vlastniky,

- odbytovy trh, zdroje a podnik samotny.
Ucinné ovéreni strategie probiha v zasadé v téchto krocich:

- analyza dokumentu (zapisy z pracovnich jednani o strategii, tiskové zpravy, informace o
zakaznicich, vyro€ni zpravy, analyzy odvétvi a zakaznik( atd.)

- dilci strukturované rozhovory o strategii s vedoucimi pracovniky podniku, znazornéni
rozdilnych nazoru na strategii,

- diskuse nad aktualnimi strategickymi tématy, konsolidace poznatkl v rdmci pracovnich sezeni,

- odvozeni a schvaleni strategického zaméreni.
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5.3 Druhy strategickych vychozich situaci pro overeni strategie

Po ovéreni strategie lze posoudit kolik pfipravnych strategickych akci je nutné v podniku
realizovat abychom mohli zapocat vlastni tvorbu BSC. Obvykle nastavaji tyto vzoroveé pripady:

- Pripad A: mame k dispozici opravdu aktualni strategické analyzy, ale absentuje spolecné
pochopeni strategického umisténi a zaméreni.

- Pripad B: mame k dispozici rozsahlé a aktualni strategické analyzy, existuje i spolecné
pochopeni umisténi a zaméreni, neni vsak k dispozici prevedeni do metodiky BSC.

- Pripad C: strategické analyzy jsou zastaralé, neuplné, strategické umisténi a zaméreni je
nejasne,

- Pripad D: strategické analyzy jsou zastaralé, neuplné, ale kupodivu existuje shoda v umisténi a
zameéreni.



5.4 Integrace BSC do procesu tvorby strategie

Modelovani strategického rizeni Ize shrnout do péti fazi:

1.

faze: Diagndza strategie, (vychozi analyza a progndza internich a externich aspektl podniku,
strategicky vyhled a budouci moznosti, prilezitosti a hrozby).

. faze: Alternativy strategie, tzn. odvozeni strategickych alternativ (tvorba strategie a metodika pro

formulaci strategie na urovni celého podniku, koncepce podnikové strategie s pomoci metod
rozmisténi portfolia pro vSsechna hlavni a vedlejsi podnikové procesy).

. faze: Vybeér strategie, tzn. ocenéni a vybér strategickych alternativ spocivajici v tvorbé funkcnich

politik (politiky a programy pro funkéni — procesové orientované oblasti, politiky kontrol a revizi
strategického planu podniku).

faze: Realizace strategie, mj. urceni strategickych cilli, méfitek, cilovych hodnot a strategickych
programu v ramci BSC.

. faze: Strategicky controlling, v oblasti controlingu predpokladu, slabé signaly budoucich rizik atd.
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5.5 Pozadavky na tvorbu strategie odpovidajici metodice BSC

Pri stanoveni podnikové strategie je rozhoduijici, aby veskeré myslenky a zkusenosti akcionart a
managementu podniku byly zhmotnéné do progresivnich a méfitelnych cill. Jejich plnéni musi byt
vzdy vyvhodnocované jak v kratkodobém, tak dlouhodobém pojeti a to:

pri tvorbé strategie je nutné udrzovat ve vzajemné rovnovaze kreativitu a Cisté analytické postupy,
pouzivat osvédcené analytické modely zamérené na strategii,

zdokumentovat vsechny dulezité predpoklady a vysledky analyz,

pouzivat jednoznacné pojmy,

pri diskusich o strategii a zpracovani strategie ctit hierarchickou Uroven a urovné zodpovéeédnosti,

zajistit vyvazenou tvorbu strategie .






6.1 Etapa predchazejici stanoveni meritek

Meéritka, ktera jsou soucasti BSC, vCetné jejich cilovych hodnot, terminu pro splnéni téchto hodnot
by méla byt vybirdana s ohledem napf. na:

- relevanci,

- vyznamnost,

- unikatnost,

- méritelnost,

- primarni ¢i sekundarni méfritka,

- motivace a stimulace.



6.2 Mise a Vize

Formulace mise a vize neni exaktni véda, nicméné mise i vize obvykle je:

1) KratSi, ¢asto ma podobu jedné véety Ci souvéti, napr. mise firmy Honda je “maintaining a
global viewpoint, we are dedicated to supplying products of the highest quality, yet at a
reasonable price for worldwide customer satisfaction.” Tedy ani ne dva radky v tomto
odsazeném odstavci.

2) Snadno zapamatovatelnd, misi a vizi si musi byt schopen zapamatovat kazdy zaméstnanec
firmy, zakaznik / klient ¢i ostatni relevantni subjekty (stakeholders).

3) Srozumitelnd, je urcena Sirokému publiky s ruznymi zadjmy, vzdéldnim, zkuSenostmi,
schopnostmi atd.




6.3 Strategicke cile

Strategické cile by mély odpovidat misi a vizi a meély by je rozpracovavat, transformovat a
konkretizovat do cilll, které jsou SMART (Specific, Measurable, Achievable, Realistic, Time-bound) Ci
SMARTER (+ Evaluate, Reevaluate) a splnénim téchto cild dojde také k naplnéni mise a vize. Re¢eno

jednoduse, firma musi chtit délat to, kvlli cemu vznikla a existuje.

Ke strategickym cilim patfi popis budoucnosti, ktery je tak strukturovany pravé do Ctyr perspektiv,
struéné popisuje, jaky ma byt budouci stav firmy v oblasti finanéni (pohled investor( na firmu),
zakaznické (customer & external relationships), internich procest (processes & activities) a

perspektivé zamérené na uceni se a rlst resp. firemni kulturu (organisation & culture).




6.4 Strategicka mapa

Strategicka mapa je pfri tvorbé BSC vyuzivana s velkym uspéchem, nicméné objevuji se také chyby.
Vzhledem k tomu, Ze strategickd mapa je zaloZena spiSe na praxi, nelze vymezit presnd / exaktni /
vedecka pravidla pro tvorbu strategické mapy. To ostatné byva kritika strategické mapy
(nevédeckost), presto praxe ukazala uziteCnost pouzivani strategickych map. NiZze uvedena pravidla
maji tedy charakter ,v praxi se to takhle mnohokrat osvedcilo®.
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6.4.1 Pricina - nasledek

Cause — effect / pric¢ina — nasledek

Vazby ve strategické mapé, naznacené Sipkami, vyjadruji pricinny vztah (nejdrive musime ziskat auto,
potom mulzZeme zavést rozvoz). Tento pricinny vztah je predpokladany, je zaloZzen na hypotézach,

zkusenostech, znalostech, faktech.



6.4.2 Definovani podstaty

Porizeni automobilu bude mit pro firmu mnohé implikace (mozZnost rozvozu, potreba parkovani,
tankovani, moznost polepu s reklamou, silniéni dan, ...), ovsem do strategické mapy se dostava
pouze ta nejdulezitéjsi, ta, kvuli které to délame — rozvoz pro zdkazniky. Ostatni disledky pofrizeni
automobilu (napf. moznost vyuzit jej i k zasobovani v pripadé, Ze nam neocekavané dojde vstupni
surovina — mouka — a automobil zajede do nejblizSiho supermarketu, zvyseni nakladd diky provozu
automobilu a mzdé ridice). Tedy jakakoli akce bude mit celou radu disledkd, nékteré pozitivni,
nékteré negativni, do strategické mapy zobrazujeme pouze ten / ty nejdulezitéjsi, kvili kterym je
akce ucinéna.



6.4.3 Bottom up

Vazby ve strategické mapé sméruji vzhlru, od perspektivy uceni se a ristu smérem k finanéni perspektive.
Zdlraznuji tak fakt, Zze cokoli, co firma ucini, bude mit dopad do financi. Soucasné tento ,pohled vzhuru
zdUraznuje, Ze i kdyz firma muze Cinit ekonomicky nevyhodna rozhodnuti (dobrocinnost, charita atd.), z
hlediska dlouhodobého preziti firmy je dllezité, aby firma méla zdravé finance — pfimérené vydélavala.

Dasledky jakékoli akce konci az ve financni perspektivé. Nékteré mohou mit ocekavané dlsledky velmi
urCité a hmatatelné, nekteré spiSe neurcité a odhadované (zavedeni ekologického opatreni ve firmé
nejspis povede k pozitivnimu vnimani firmy u eko-citlivych zakazniku a to se projevi ve vyssi loajalité, tedy
v udrzeni vynosul a to bude mit pozitivni dopad na zisk a ROA).

Ve strategické mapé se musi odrazet vychozi situace firmy a jeji strategické smérovani. Pokud napf. pizzerie
chce byt jednickou v olomouckém regionu, zrejmé nema smysl| ve strategické mapé zachytit cestu expanze
do zahranici. Provazanost strategické mapy se strategii firmy je zcela klicova vlastnost strategické mapy.



6.4.4 Vizualni prehlednost

* Pri tvorbé strategické mapy je dulezité mapu udrzet srozumitelnou a uzivatelsky vstficnou. Je to
vizualizace nejdulezitéjSich krokl, které pomahaji naplnit nasi strategii. Proto musi mapa byt
prehledna, zachycovat pouze nejdulezitéjSi akce a nejdllezitéjsi vazby. Jakkoli neexistuji presna
pravidla, v praxi se osvédcCilo, aby v kazdé perspektivé bylo 4 — 7 prvkl, celkové by méla

strategicka mapa obsahovat okolo 25 prvku a nejdulezitéjSich vazeb.

* \lySe uvedena pravidla maji tedy formu jakychsi doporuceni, Ci zkuSenosti, v podnikové praxi je
mozné, ze nékteré pravidlo (zejména Sesté) nebude presné dodrzeno a presto bude strategicka
mapa funkcni a uzitecnd. Naopak, postupovani podle pravidel (az rigidni) jesté nezarucuje, Ze

vysledkem bude kvalitni a uzivatelsky sdélna strategicka mapa.



6.5 Transformace strategické mapy na BSC

Kazdé méritko je soucasti retézce priciny a dusledku

VSechna méfritka jsou v kone¢ném dUsledku propojena s vystupy

Neexistuje vzorova a vzdy platna strategicka mapa

Strategicka mapa ukazuje cestu naplnéni strategie
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perspektiva
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Risk management Rust Spusténi Komunita
A it $ f

Perspektiva uceni
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se a rustu e apia

Informacni kapital
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6.5. 1 Rovhovana

Financni a nefinancni méritka

Zpozdéné a predstizené méritka

Vystupni méritka (financni)

Hybné sily vykonnosti (interni procesy a uceni se a rist)




6.5.2 Postup zavedeni BSC

bW N =

. etapa:
. etapa:
. etapa:
. etapa:

. etapa:

vytvorit organizacni ramcové podminky;,

vyjasnit strategii,

tvorba Balanced Scorecard,

vytvorit postup pri procesu rozsireni Balanced Scorecard,

zajistit a optimalizovat trvalé pouzivani Balanced Scorecard.




6.5.3 Tvorba BSC

* \lyjasnéni strategie

* Urceni strategickych cil(

» Sestaveni strategické mapy (tvorba vztah( pfricin a nasledk)
e Tvorba méritek

* Definice cilovych hodnot

e Urceni strategickych akci
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7.1. Roll-out

V podniku neni pouze jedina BSC, ale existuje systém vzajemné propojenych (patrné dle ucetnich
vykazl) BSC participujicich na jednotlivych drovnich organizacni struktury podniku.

Roll-out BSC v zasadé probiha ve dvou smérech:
* horizontalné: propojeni dalSich podnikovych jednotek na stejné urovni,

 vertikalné: propojeni dalSich Urovni fizeni (tzv. rozsireni shora dol().
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7.1.1 Rozsireni BSC na dalsi organizacni jednotky

W =y
@ U
Pons
¢

V této fazi rozsireni je nutné sledovat tyto konkrétni cile:

e Zpracovani vyvazenych diléich cilt pro dalsi organizaéni jednotky,

 urceni strategickych prinosu jednotlivych organizacnich jednotek,

* delegovani pravomoci, ukoll a odpovédnosti,

e identifikace zaméstnancl s podnikovymi cili a cili jednotlivych oddéleni,

e pozadavek na samostatné a odpovédné jednani zaméstnancu s ohledem na strategii,
e zameéreni internich procesl na strategicky vyznamné cile,

e orientace na strategické akce na zakladé strategického rizeni zdroju.



7.1.1.1 Proces Roll-out

Proces roll-out se sklada ze sedmi zakladnich kroku:

Urceni struktury rozsireni

Uréeni metody pro kazdou jednotku
Realizace roll-out

Odsouhlaseni vysledkl mezi jednotkami

Zajisténi kvality, zdokumentovani vysledk( a pokud je to nutné, vyhovét pozadavkiim nadrazené
BSC

Integrace vysledkl do systému ujednani o cilech a systému odménovani

Propojeni s controllingem strategickych akci, planovanim a systémem reportingu.



7.1.1.2 Postup tvorby BSC v organizacni jednotce

Osvédceny postup tvorby BSC v organizacni jednotce se provadi cilené, za pouziti vyrazné urovne
konsensu mezi vnitropodnikovymi utvary s cilem koordinovat vzajemné vystupy a spolecné
schvalené akce. Tento postup lze nazorné demonstrovat v nasledujicich bodech:

Vyjasnit strategicka ocekavani

Vyuzit Sance a rizika dalSiho rozvoje
Sestavit profil silnych a slabych stranek
Odvodit strategické cile

Vypracovat vztahy pfricin a nasledku
Stanovit méritka a cilové hodnoty

Odvodit a konkretizovat strategické akce
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7.1. 2Vzajemné odsouhlaseni BSC mezi organizacnimi i*«
jednotkami

RozliSujeme rtizné Urovné a cile vzajemného porovnani:

e Sladéni strategického zaméreni

Sladéni strategickych cild

Sladéni meritek

Sladéni cilovych hodnot

Sladéni strategickyc
h akci



7.1.3 Rizeni kvality a dokumentace vysledkd

Rizeni kvality v procesu sestaveni musi zahrnovat tyto kontrolni aspekty:

. Zameéreni na strategicky vyznamné faktory,

. Vyvazenost,

. Uroveri konkretizace, kterd ma zamezit obsahovym nejasnostem,

. Hierarchické pfirazeni, které zajistuje tizeni v ramci uréenych odpovédnosti,

. Retézce pficin a nasledkd z hlediska potencidlnich konfliktd, které zvysuji nepiehlednost






8.1 Systém managementu a rizeni

Systém managementu je mnozina politiky, procesu a procedur pouzivanych v organizaci, kterda ma za
ukol zajistit dosazeni definovanych cilt prostfednictvim splnéni dilcich uloh.

Zjednodusenym reprezentantem systému rizeni je pristup PDCA. Ten vychazi z pocatecnich pismen

Plan (Planuj), tedy stanov cile, kterych chces dosahnout a procesy / prostiedky jejich dosazeni.
e Do (Proved ci Vykonej), tedy proved planované, realizuj zaméry. SSbirej data o skutecnosti.
e Check (Zkontroluj), srovnej ziskana data o skutecnosti s planem, vyhodnot rozdily a jejich pficiny

e Act Ci Adjust (na zakladé kontroly Jednej a Prizplsob se) — pouc se z vysledkt Check faze, bud

chytrejsi o ziskanou zkuSenost a priprav novy, lepsi plan.



8.1.1 1SO jako strategicky cil

Prvnim typem pruniku, kdy ISO a BSC jsou ve vzajemné interakci je situace, kdy dosazeni shody s ISO
normami a certifikace na I1SO je jednim z KPI v BSC.

Typické etapy zavadéni napr. QMS mohou byt tyto:
1) Uvodni jednani, Vstupni analyza

2) Skoleni

3) Implementace systému, Zkusebni provoz

4) Interni audity, Priprava k certifikaci, Certifikani audit, Ziskani certifikace



8.1.2 KPI jako dusledek ISO

Naplnéni standardt ve své podstaté znamena zavazat se k uréitému chovani, zjistovani (méreni) zda
je toto chovani naplnovano a prijimani opatreni, aby tomu tak bylo i do budoucna pfi vyvijejicich se
podminkach, je zrejmé, ze néktera méritka, sledovana podnikem, budou pfimym dusledkem
zavedeni ISO.

* ENISO 9001:2015
* ENISO 14001:2015
* ENISO 45001:2018

Moznym prinikem mezi ISO a BSC je situace, kdy si firma stanovi sva vlastni méfitka, nékteré

z techto méritek bude plnit funkci KPI a tento KPI bude nasledné prenesen do systému rizeni a stane
se parametrem sledovanym ze strany ISO a jeho plnéni resp. dosahovani hodnot uvedenych v BSC
bude soucasné vyzadovano ze strany ISO a bude soucasti zjiStovani / ovéreni pfi certifikaci Ci
recertifikaci.






9.1 BSC a vedeni zamestnancu

NA fizeni organizacni struktury a modely vedeni zaméstnancl ma vyrazny vliv:

- vzrustajici rychlost zmén ve vnéjSim prostredi podniku zplsobené globalizaci, deregulaci, snadnym
pristupem k informacim, zménami v chovani zakaznik( atd.,

- zmeény v pozadavcich, které zameéstnanci kladou na své zaméstnavatele.

Pri feseni podnikovych cilu musi platit, Ze kazdy cil muze byt prifazen jak jednotlivci, tak i nékolika
osobam. Tento nastin ma radu vyhod:

zohlednuji se pouze cile BSC,

cile se zpracovavaji spolecné, cilové hodnoty BSC urcuji a odsouhlasuji vSechny zainteresované strany a
tim se minimalizuje nerovnomérné rozdéleni cill, pro kazdy BSC cil existuje minimalné jedna
zodpovédna osoba,

dochazi ke shodé meazi cili, které jsou stalou soucasti systému reportingu BSC a osobnimi cili vedoucich
pracovnikl, osoba zodpovédna za cil nereferuje pouze ji prifazené cile, ale na dosazeni tohoto cile ma
osobni zajem.



9.1.1 Systémy seberizeni

Systémy tzv. seberizeni lze charakterizovat témito vlastnostmi:

- aktérdm (majiteldm) téchto procesl bezprostredné poskytuji zpétnou vazbu o vysledcich vlastniho

jednani,
- vytvareji jednoznacny vztah mezi pozadovanym a dosazenym vysledkem,
- majitelé maji moznost revidovat své jedndni na zakladé dosazenych vysledkd,
- vSichni Ucastnici znaji spolecné cile a smér, ktery vede k jejich naplnéni a jednaji samostatne,
- majitelé sleduji mezi sebou pouze vzajemné efekty, které jejich akce vyvolavaji ve vnéjsSim okoli,

-  komplexni ukoly se déli mezi nékolik majitelQ, ktefi jednaji samostatné, ale ve smyslu spolecnych cilG.
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9.1.2 Charakteristika seberizeni

- Ucastnikim aktualné davaji zpétnou vazbu o vysledcich jejiho vlastniho jednani,
- je vytvoreny prfimo urcujici vztah mezi pozadovanym (naplanovanym) a dosazenym vysledkem,

- UCastnici mUzZzou své jednani aktualizovat a na zdkladé dosazenych vysledkd vsechny zmény

(aktualizace) oveérit,
- UCastnici znaji spolecné cile a cestu, ktera vede k naplnéni cile, ale obvykle ji hledaji samostatné,

- UcCastnici se nevymeénuji zadné poznatky o procesech, avsak sleduji vzajemné efekty, které jejich akce

vyvolavaji v externim prostredi,

- komplexni ukoly se déli mezi nékolik ucastniku, ktefi jednaji samostatné ve smyslu spolecnych cild.



9.2. Aplikace v praxi

* Produkt (tvorba, ¢asova osa internich procesu)

* Trh

 Komunikace se zakaznikem (cena, kvalitativni znaky, servis, terminy)
e Systém vnitrniho reportingu v podniku

* \V\yhodnocovani vsech parametru k dané zakazce

* (systém B2B)






MVSO

10.1. Reporting

Reporting je zplsob, kterym jsou v podniku komunikovany a prezentovany informace.

Report je pisemna komunikace, ktera dle svého ucelu prezentuje souhrn usporadanych faktu a
informaci.

Reporting muze byt i Ustni, velmi rozsirenym a dobfe znamym reportem je napft. vyrocni zprdva,
ktera obsahuje mimo jiné i ucetni zavérku firmy.
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10.2 Manazersky report

Charakteristika:

UZivatelem je manazer

Obsahuje informace interniho charakteru

Report je segmentovany a analyticky

Podobu, rozsah, strukturu a ostatni parametry reportt ovliviuji zejména manazerské potreby
Reporty jsou orientovany na budoucnost

Reporty jsou vytvareny (a pouzivany) v ¢ase, ktery vyhovuje manazerovi. Reporty mohou byt
periodické (tydenni, mésicni, ¢tvrtletni atd.).




10.3 Dashboard

V reportingu i v jinych oblastech se béhem poslednich let prosazuje tendence k prezentaci pomoci
vizualizace informaci, tzv. manazersky dashboard

Pri vytvareni manazerského dashboardu plati nasledujici pravidla:

* Méneé je nékdy vice

Kaskadovani

RUzné dashboardy pro rizné drovneé fizeni

RUzné dashboardy pro rizné oblasti podniku

Volba vizualizaCniho prostredku



10.3.1 Volba vizualizacniho prostredku

Ne kazdy graf se hodi k prezentaci jakéhokoli méritka. Pro srovnavani struktury (nékolika malo idealné odlisné
velkych prvku) je vhodny typicky kolacovy graf.

Pokud chceme porovnavat vétsi mnozstvi prvku, idedlné nezavislych, je vvhodné pouzit graf sloupcovy.
Specifické varianty sloupcovych grafli jsou také vyhodné k porovnavani skutec¢nych a ocekavanych hodnot.

Pokud sledujeme vyvoj kumulativni veli¢iny (napf. objem nakladl od pocatku roku, objem trzeb od pocatku
roku, objem zmetkl od pocatku roku apod.), je vyvhodné sledovat a zobrazovat takovy vyvoj pomoci
spojnicového grafu.

Priméreni spokojenosti zaméstnancl, zakaznikt apod se nejéastéji méri pomoci Skalovani. Plati urcité zasady, a
to, ze skala by méla mit lichy pocet moznosti (nejcastéji 5, méné castéji 3 ¢i 7) a je dobré, pokud je skala
symetricka okolo hodnoty 0. Skala musi byt uzivateli vysvétlena

Semaforovy graf Ize vyuzit vSude tam, kde sledovana veli¢ina mizZe nabyvat hodnot ze tfi pdsem / interval( a
uzivatel je s hodnotou bud spokojeny, je indiferentni Ci je nespokojeny

Poslednim typem grafu, ktery bude vysvétlen je tzv. tachometrovy graf, ktery umoznuje uzivateli jemnéjsi
rozliseni
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10.4. Prunik BSC do reportingu

Reporting zameéreny na informace z BSC bude obsahovat:

» Strategicky horizont (,,‘Pokud budeme fungovat tak jako dosud, dosahneme v daném horizontu
strategickych cilt?“ Jak daleko jsme od cile? Kolik nam jesté chybi? Je redlné dosazeni cile?”).

» SpisSe syntetickou podobu jednotlivych ukazatelt

Bude strukturovan dle sledovanych perspektiv

» V zavislosti na zvolené generaci BSC jsou tradicné KPI strukturovany do 4 (uceni se a rust, interni
proces, zakaznici, finance) ¢i do 5 (+ externi perspektiva) perspektiv. Tuto strukturu je vyhodné
v zakladnim pristupu k reportingu vystupl z BSC zachovat.






11.1 Implementace BSC

Pri implementaci BSC budeme vyuzivat pétifazovy model. Proces implementace se Cleni na tyto

zakladni kroky:

1. vytvoreni organizacnich ramcovych podminek,

2. vyjasnéni strategie,

3. tvorba Balanced Scorecard,

4. vytvoreni postupu pfri procesu rozsireni (roll-out) BSC,
5. zajisténi a optimalizace trvalého pouzivani BSC.




11.1.1 Vytvoreni organizacnich predpokladu

Postup:

Definovani BSC v daném podniku,

Vytvoreni tymu pro implementaci.

Urceni architektury BSC (organizacni jednotky, urovné podniku atd.)

Usporadani pribéhu projektu (Casové vymezeni, komunikace atd.).

IT podpora pro BSC (zakladni dvaha o IT a jednotlivych modulech fizeni pro podporu BSC).
Délka trvani: 1-2 tydny

Zaver: Vymezeni konkrétni naplné BSC a organizacnich predpokladu



11.1.2 Vyjasneni strategie

* Postup:

a. Aktualni strategie: soucasna strategie / vytvoreni nové strategie
b. Predpoklady strategie

c. Strategie musi byt trzné orientovana

d. Jednotné chapani strategie v celém podniku

e Délka trvani: 2-3 tydny

e Zaver: Konkrétni strategie podniku v€etné jejiho ujasnéni v ramci managementu podniku.




11.1.3 WereaBoC

« Samostatné vytvoreni BSC se sklada z nasledujicich kroka:

a. Odvozeni strategickych cil(

b. Vybudovani vztah( pri¢in a nasledkt

c. Vybér méritek

d. Stanoveni cilovych hodnot

e. Urceni strategickych akci




11.1.3.1 Odvozeni strategickych cilu

Postup:
Tvorba strategickych cilll (z existujici dokumentace, brainstorming atd.)
Vybér strategickych cilt pro jednotlivé perspektivy
Dokumentace strategickych cill

Dilci zavér: Definovani strategickych cilt pro jednotlivé perspektivy BSC.




11.1.3.2 Vybudovani vztahu pricCin a nasledku

Postup:
Propojeni jednotlivych strategickych cili definovanych v predchazejicim bodu
Propojeni jednotlivych cild musi vést k naplnéni strategie podniku

Dil¢i zavér: Vytvoreni strategické mapy strategickych cild.




11.1.3.3 Vybér meritek

Postup:

K jednotlivym strategickym cilim je definovano méfitko pro kontrolu naplnovani jednotlivého cile.

Meéritka musi byt vhodna pro dany cil, tzn. jejich plnéni musi vést k plnéni daného strategického
cile (méritko musi byt jednoznacné definované).

Diléi zavér: Vytvoreni méritek strategickych cild.



11.1.3.4 Stanoveni cilovych hodnot

Postup:

Zajisténi soucasnych a minulych hodnot méritek (pokud udaje nebudou k dispozici, kvalifikované se
odhadnou).

Pro jednotliva méritka musi byt stanoveny cilové hodnoty, tak aby odpovidaly zvolené strategii.

Pro jednotliva méritka se stanovi planované hodnoty pro nejblizsi obdobi, tak aby bylo dosazeno
cilovych hodnot.

Dilci zavér: Vytvoreni cilovych a planovanych hodnot méritek




11.1.3.5 Urceni strategickych akci

Postup:

Pro naplnéni cilovych a planovanych hodnot méritek se musi stanovit strategické akce, které
zabezpeci naplnéni strategie.

Dil¢i zavér: Vytvoreni strategickych akci

Zavér po 5 etapé: Bude navrzen celkovy BSC pro vybranou organizacni jednotku



11.2 Postup pri procesu rozsireni

Zajisténi kontinualniho nasazeni BSC zahrnuje:

Propojeni do manazerskych systému rizeni spolecnosti
Reporting

Motivace zaméstnanc(

Controlling

IT podporu

Uspéch této etapy zavisi i na rozsahu implementace BSC do konkrétniho podniku. U téch Gspésnych
tato etapa obvykle trva az 1 mésic



11.3 Optimalizace trvaleho uzivani BSC

Tato etapa je predevsim o uspésném zvladnuti vSech hlavnich podnikovych procesu a predstavuje:

Integraci BSC do systému podnikového planovani
Vedeni zaméstnancl s pomoci BSC

Integraci BSC do systému podnikového reportingu






12.1 Poradi perspektiv — tradicni pojeti

Financni perspektiva 4

Zakaznicka perspektiva 3

Perspektiva internich procesu 2

Perspektiva uceni se a rustu 1



MVS0 %
12.2 Poradi perspektiv— Ucelove pojeti

Zakaznicka perspektiva 4
Financni perspektiva 3
Perspektiva internich procesu 2

Perspektiva uceni se a rustu 1



12.3 DyneaiilEfaEe

Dynamicky BSC — 2. generace

dulezity pro velké firmy
omezenost zdrojU
zlepseni jednoho méritka nebo cile ovliviiuje plnéni druhého

odstranéni parametrl negujici bezrozporné nastaveni cill a dosazeni rovnovazného stavu
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