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ANOTACE

Pfedmétem diplomové prace ,,Implementace metody Balanced Scorecard“ je analyza
moznosti metody, poskytnuti informaci pro podporu fizeni v konkrétnim podniku
a doporuceni zplsobu jeji mozné aplikace. Prvni ¢ast je zaméfena na poznatky o metodé
Balanced Scorecard (BSC). Néplni druhé c¢asti je rozpracovani implementace metody BSC

a jeji praktickd aplikace v oblasti utilitniho pramyslu.

ANNOTATION

The subject of the theses “Implementation of the Balanced Scorecard method” is to analyze
possibilities of the method, supply information for support management in concrete company
and recommend its possible ways of application. The first part is focused on the knowledge
about the Balanced Scorecard. The subject of the second part is to work out implementation

of the Balanced Scorecard method and its practical application in utility industry.
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Uvod

Pocatky vzniku metody Balanced Scorecard mizeme nalézt na zacatku 90. let 20. stoleti, kdy
se Institut Nolana Nortona podilel na jednoro¢nim vyzkumném projektu s nazvem ,,Méfeni
vykonnosti podniku budoucnosti®“. Motivem tohoto projektu bylo pfesvédCeni, Ze existujici
pfistupy k méfeni vykonnosti zaloZené ptredevSim na zdékladnich ucetnich vykazech jsou
v dnes$ni dobé jiz nedostadujici. Ugastnici tohoto projektu byli toho nazoru, Ze spoléhéani se na

souhrnné finanéni ukazatele omezuje potencial podniku vytvatet budouci hodnoty.'

Vyse uvedené téma jsem si vybral ztoho divodu, ze je metoda Balanced Scorecard
modernim a osvéd¢enym zplisobem strategického fizeni v zapadnich zemich, a proto bych rad
zjistil, zda je mozné ji GspéSné¢ implementovat i v Ceském podnikovém prostiedi. Navic

moznost bliz§iho sezndmeni s fungovanim dneSniho utilitniho trhu byla velmi lakava.

Tato diplomova prace je tedy zaméfena na implementaci metody Balanced Scorecard,
pfi¢emz jejim cilem je analyzovat praktickou aplikaci ve vybraném podniku a navrhnout

mozna feseni pro uspésné zavadeni.

Pro Gcely mé diplomové prace jsem si zvolil zakladni hypotézu, kterou se pokusim potvrdit.
Implementaci metody Balanced Scorecard ve vybraném podniku doslo k zefektivnéni

strategického Fizeni.

P4

Ve své praci pouziji metodu deskripce a literarni reSerSe v teoretické casti, v praktické casti
studium podnikovych materialli, analyzu a syntézu. Jednotlivé souvislosti budu konzultovat

se zastupci implementacniho tymu.

V prvni ¢asti diplomové prace je rozpracovana teorie jako vychodisko pro praktickou
aplikaci. V ni se budu zabyvat podstatou a principy fungovani metody Balanced Scorecard

vcetné bariér zamezujicich jeji tspéSnou implementaci.

Druhé cast je rozdélena do kapitol, kde je v prvni analyzovan utilitni trh jako prostiedi, které
je charakteristické pro vybrany podnik. Druhd kapitola je vénovana informaénim systémiim
a informac¢nim technologiim jako podpote pro metodu Balanced Scorecard. Ve tfeti kapitole
je rozpracovana samotna praktickd aplikace v podniku Zapadoslovenska energetika, a. s.

vcetn€ hodnoticich soudti a navrhii na zlepseni.

"KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced scorecard: strategicky systém méreni vykonnosti podniku. 3. vyd.
Praha: Management Press, 2002. 267 s. ISBN 8072610635. str. 9
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TEORETICKA CAST

1 Uvod do Balanced Scorecard

Na pocatku projektu se zkoumaly piipadové studie, které se zabyvaly vyvojem novych
systéml métfeni vykonnosti. V jedné ze studii se také vyskytl ,,podnikovy scorecard, ktery
obsahoval, krom¢ nékolika tradicnich finanénich méfitek, také métitka vykonnosti tykajici

se dodacich 1ht, jakosti, vyrobnich cyklf, efektivnosti vyvoje novych produkti.?

Ucastnici projektu se shodli v ndzoru, ze spoléhani na souhrnné hodnotové (financni)
ukazatele mize omezit potencial podniku v budoucnosti. Zakladnim motivem bylo zjiSténi,
ze tradi¢ni ptistupy méfeni vykonnosti, zaloZené na hodnotovych (finan¢nich) ukazatelich, jiz

nedostacuji.

Diskuze vyustila v rozsiteni scorecardu na ,,Balanced Scorecard®, sestaveny ze Ctyt riznych

perspektiv:

financ¢ni,

zakaznické,
e interni,

. v 7 o 4
e inovacni a rdstové.

K roz$ifeni Balanced Scorecard (dale BSC) ptispélo zejména usili o zavedeni této metody
v konkrétnich podnicich. Tato spoluprace jasné prokazala duilezitost propojeni métitek BSC
se strategii podniku. ZkuSenosti z dalsi spoluprace vedly ke zptesnéni strategickych propojeni

scorecardu a prokazaly, ze 1 pouhych 20 — 25 méftitek napfi¢ ¢tyfmi zdkladnimi perspektivami

umoziuje formulovat a implementovat strategii podniku.”

2KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced scorecard: strategicky systém méreni vykonnosti podniku. 3. vyd.
Praha: Management Press, 2002. 267 s. ISBN 8072610635. str. 9

SFIBIROVA, J., SOLJAKOVA, L. Hodnotové ndstroje fizeni a méfeni vykonnosti podniku. 1. vyd. Praha: ASPI,
2005. 263 s. ISBN 807357084X.

* IBIS Partner s. r. 0., Balanced Scorecard - metéda merania vykonnosti. [on-line]. [cit. 2009-04-07]. dostupné
na internetu <http://www.ibispartner.sk/index.php?option=com_content&task=view&id=235&Itemid=7>

> KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced scorecard: strategicky systém mérent vykonnosti podniku. 3. vyd.
Praha: Management Press, 2002. 267 s. ISBN 8072610635. str. 10
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V kone¢ném disledku se zBSC, jako vylepSeného méficiho systému, vyvinul klicovy
manazersky systém schopny nejen pouzit BSC kvyjasnéni a formulovéani strategie,

ale také k jejimu fizeni.°

Vyznam BSC se da dolozit tim, Ze v roce 2000 mélo metodu BSC implementovano 40 %

vvvvvv

ProtoZze se podniky snazi transformovat, aby byly konkurenceschopné i v budoucnosti,

obraceji svou pozornost k riznym zlepSovacim iniciativam. Jde napftiklad o:
e totalni fizeni jakosti TQM
e systém dodavek ,,pravé na cas“ JIT
e analyza vyvolanych nékladi ABC
e reengineering a dalsi.

Kazdy z téchto programli se snazi usetiit Cas, energii a zdroje vrcholového managementu.
Mnohé znich vSak pfinesly zklaméani. Tyto programy jsou casto rozttisténé. Nejsou

propojeny se strategii ani nepfinaseji konkrétni finanéni a ekonomické vystupy.®

Jsou zavadény v prostfedi, jemuz vladnou financ¢ni vykazy zakotvené v ticetnim modelu.
Tento stary financni G¢etni model by mél byt obohacen o polozky zahrnujici nehmotna
a intelektualni aktiva. Takové ocenéni nehmotnych aktiv by bylo pro podniky informac¢niho

vvvvv

fyzicka, hmotna aktiva.’

Stiet mezi potiebou podniku byt dlouhodobé konkurenceschopny a strnulym financnim
modelem ucetnictvi dal vzniknout nové metod¢: Balanced Scorecard. Tato metoda zachovava
tradi¢ni finan¢ni méfitka, ktera vypovidaji o minulych finan¢nich transakcich, nicméné jsou
nevhodnd pro stanoveni strategie, kterou si podniky informa¢niho véku museji zvolit, aby

investicemi do zakaznikl, dodavatelii, zaméstnancti, procest, technologii a inovaci vytvoftily

S KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced scorecard: strategicky systém méreni vykonnosti podniku. 3. vyd.
Praha: Management Press, 2002. 267 s. ISBN 8072610635. str. 11

7 CARDA, A., KUNSTOVA, R.: WORKFLOW: Rizeni firemnich procesii. 1. vydani, Praha: Grada Publishing,

2001. 136 s. ISBN 80-247-0200-2.

¥KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced scorecard: strategicky systém méreni vykonnosti podniku. 3. vyd.
Praha: Management Press, 2002. 267 s. ISBN 8072610635. str. 18

’ KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced scorecard: strategicky systém méfeni vykonnosti podniku. 3. vyd.
Praha: Management Press, 2002. 267 s. ISBN 8072610635. str. 19
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hodnotu. BSC proto dopliuje financni métitka minulé vykonnosti o nova métitka hybnych sil
budouci vykonnosti. Cile a métitka BSC vychazeji z vize a strategie podniku a sleduji jeho
vykonnost ze Ctyt perspektiv: financni, zdkaznické, internich procest a uceni se a riistu. Tyto

Styfi perspektivy pak tvoii ramec celého BSC (viz obrazek nize).'

Obrazek 1 - Perspektivy Balanced Scorecard

FINANCE
-
Finanini o G5 &
ispéchjako Z , 23
cil podnilo; E%i =
jak vypadd EZ § E
podnikv = =1
ofich
- ~ akciondfn?
ZAKAZNIK PROCESY
2E 4 ; 2
P ; = Kterz2 o Tz
DosaZeni D T3 podnikova procesy  ° T2
e Z20F 4| ViZea |— | o pEo 3
podila, jak %;é; mise abychom ESEE
Jeme na 20w * uzpokojili i SIS
tom v ofich zdkazniloy i
zikaznika? UCEI\!i SE akciondfz?
A RUST &
= /|
DozaZeni
vize
podiku, jak
reagovat na
ZmENY a
vyvijat se? =

Zdroj: http://www.finance-management.cz/080vypisPojmu.php? IdPojPass=56&X=Balanced+ScoreCard

Cely tento obrazek by se dal charakterizovat takto: ,,Mame-li v pofadku soucasnou situaci
(finance), ptedstavu o tom, co chceme délat v budoucnosti (investice), spokojené zakazniky

(zdkaznici), motivované zaméstnance a fungujici vnitini procesy (procesy), pak mame Sanci

doséhnout pozadovaného cile®.

1.1 Balanced Scorecard jako manasersky systém"’

I kdyZ skoro vSechny podniky pracuji s finanénimi i1 nefinanénimi méfitky, jsou nefinanéni
mefitka  vyuzivana pouze pro mistni zlepSeni, pfi praci se zaméstnanci

a se zdkazniky. Agregovana finan¢ni méfitka pouzivd vrcholovy management takovym

" MATEIDES A. a kolektiv. Manazérstvo kvality — histéria, koncepty, metédy., vydal Miroslav Mracko - EPOS,
2006, 751 s. ISBN 80-8057-656-4. str. 318

""KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced scorecard: strategicky systém méreni vykonnosti podniku. 3. vyd.
Praha: Management Press, 2002. 267 s. ISBN 8072610635. str. 21
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zpusobem, jako by adekvatné scitala vysledky prace podiizenych. Tyto podniky pouzivaji

finan¢ni i nefinanéni méfitka jen jako taktickou zpétnou vazbu k tizeni kratkodobych operaci.

BSC zdlraznuje, Ze financni 1 nefinanéni métitka museji byt ¢asti informacniho systému
dostupného pro zaméstnance na vSech podnikovych trovnich. Zaméstnanci v ptednich liniich
museji pochopit financni disledky svych ¢inti; vrcholovy management musi rozumét hybnym
sildm zajiStujicim dlouhodoby financéni tGspéch. Cile a méftitka pro BSC jsou odvozena
od vertikalniho procesu dané¢ho poslanim a strategii podniku, jez by mély byt pievedeny

do uchopitelnych plant a métitek.

Podniky informaéniho véku pouZzivaji BSC jako strategického manaZerského systému,

tzn. k fizeni své dlouhodobé strategie, vCetné realizace kritickych manazerskych vlastnosti:
e k vyjasnéni a pfevedeni vize a strategie do konkrétnich cila,
¢ ke komunikaci a propojeni strategickych planti a méfitek,
e k planovani a stanoveni cilii (, SMART*)'? a sladéni strategickych iniciativ,
e ke zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni se.

1.2 Spojeni mé¥itek s jedinou strategii”

Mnoho podniki jiz pouziva finanéni a nefinanéni meéfitka ve svych vyro¢nich zpravach
a ke komunikaci s predstavenstvem. Zvlast¢ navrat k zakaznikovi a kvalit¢ procest vedl
mnoho podniki k zavedeni a komunikaci méfitek zdkaznické spokojenosti, stiznosti, miry
poruchovosti produkt a procesii a opozdénych dodavek. M¢étitka by méla byt ve spravné
sestaveném BSC slozena z propojeného souboru konzistentnich a vzdjemné se podporujicich

cild a méfritek.

Strategie zahrnuje to, co podnik hodla v budoucnu udélat a soucasné to, co musi ud¢lat, aby

8%

%

Retézec pticin a disledki by mél prochazet viemi perspektivami BSC.

'2 SUSTA M., PUCEK M. Aplikace metody Balanced Scorecard (BSC) ve veiejném sektoru. 1. vyd. Praha:
Nérodni informacni stfedisko pro podporu jakosti, 2006. 144 s. 63. publikace. ISBN 800201861 3.

B KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced scorecard: strategicky systém méreni vykonnosti podniku. 3. vyd.
Praha: Management Press, 2002. 267 s. ISBN 8072610635. str. 36-40

¥ GRUBLOVAE. a kolektiv, Podnikova ekonomika. Repronis Ostrava, 2001. 438 s. ISBN 8086122751. str. 315
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Spravné sestaveny BSC vypovida o strategii podnikatelské jednotky. M¢l by rozpoznat
a vyjadiit posloupnost hypotéz o vztazich pfi¢in a disledki mezi vystupnimi méftitky
a hybnymi silami vykonnosti téchto vystupt. Kazdé méfitko by mélo byt ¢lankem fetézce

pric¢in a dusledkt, sdélujici vyznam strategie jednotlivych podnikatelskych jednotek celému

podniku.

Zda se, ze Ctyti perspektivy BSC jsou pro vétSinu podnikil 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.

BSC nesmi byt jen skupinou 15 nebo 25 finan¢nich a nefinan¢nich métitek rozd€lenych
do ctyt perspektiv. M¢El by vypovidat o strategii podnikatelské jednotky. Toho
je dosazeno propojenim méfitek vystupi a méfitek hybnych sil pomoci vztah pficin
a disledku. Vystupni méfitka maji tendenci byt zpozdénymi indikatory, signalizuji kone¢né
cile strategie. M¢étitka hybnych sil jsou predstiznymi indikatory, ty signalizuji, co by m¢l

kazdy zaméstnanec délat, aby byla v budoucnu hodnota vytvorena.'

1.3 Vyjasnéni a prevedeni vize a strategie

Proces BSC zacina tymovou praci vrcholového managementu, pfevadénim vize podniku

do konkrétnich strategickych cilf.'

Jde vpodstat¢ o hierarchii, kterd se rozpada
az ke konkrétnim ukazateliim. Celopodnikova strategie, to, jakym zpisobem chce podnik své
vize dosahnout, se rozpada do konkrétnich strategickych cilii jednotlivych perspektiv. Kazdy
ztéchto cili ma potom stanoveno nckolik ukazateli, kterymi chce podnik tohoto cile

dosahnout.

Pti stanoveni finan¢nich cild musi podnik zvazit, zda se zaméii na rast trhu a obratu,
ziskovost nebo vytvatfeni cash-flow. Zvlasté presny musi byt manazersky tym v zdkaznické
perspektiveé, kde je potfeba vénovat pozornost peclivému vybéru zakaznickych a trznich

o 1
segmentt.'’

" KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced scorecard: strategicky systém méreni vykonnosti podniku. 3. vyd.
Praha: Management Press, 2002. 267 s. ISBN 8072610635. str. 144

' KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced scorecard: strategicky systém méreni vykonnosti podniku. 3. vyd.
Praha: Management Press, 2002. 267 s. ISBN 8072610635. str. 22

" KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced scorecard: strategicky systém méreni vykonnosti podniku. 3. vyd.
Praha: Management Press, 2002. 267 s. ISBN 8072610635. str. 22
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Jsou-li definovany finan¢ni a zékaznické cile, podnik pak stanovi cile a méfitka pro své
interni procesy. To je jeden z vyznamnych pifinosii metody BSC. Tradi¢ni systémy méfeni
vykonnosti, dokonce i ty, které pouzivaji mnoho nefinancnich méfitek, se zaméiuji
na zlepSovani nakladovosti, jakosti a doby trvani cykla existujicich procesi. BSC klade diraz
na ty procesy, které jsou pro dosazeni zvratu ve vykonnosti pro zakazniky a akcionafe
skvélych vysledki, aby byla jeho strategie GspéSna. Plnéni cilti perspektivy uceni se a rastu
potom svéd¢i o tom, ze investice do rekvalifikace zaméstnancii, informacnich technologii,

systémii a vyspé&lych organiza&nich postupti byly spravné.'®

V této fazi se vzdy podafi nadefinovat nékolik konkrétnich ukazatelti neboli KPI (kritickych
méfitek vykonu podniku)’®, kterymi chce podnik dosahnout svych strategickych cila
a celopodnikové vize. To ovSem neni podstatou samotné metody BSC. Jak jiz samotny nazev
napovida, jde o ,,vyvazeny* scorecard. To znamend, Ze je potieba jednotlivd KPI propojit
vazbami, jakym zplisobem se navzajem ovliviiuji a jakym zptisobem ovliviuji strategicky cil
kazdé z perspektiv. Jde o to pfifadit kazdému z méfitek jeho hodnotu, neboli vahu, v jaké vysi
se podili na sledovaném vysledku. Tento ukol je podstatou metody BSC, je Cisté subjektivni,

tedy predmétem neustdlé komunikace mezi jednotlivymi ¢lanky podniku. Ptiklad takové

strategické mapy vidime na obrazku nize.

" KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced scorecard: strategicky systém méreni vykonnosti podniku. 3. vyd.
Praha: Management Press, 2002. 267 s. ISBN 8072610635. str. 22
' http://businessworld.cz/ostatni/key-perfomance-indicators-kpi-3305
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Obrazek 2 - Strategicka mapa

Strategie vyuditi zdrojit

Ristové siraegie Sirategie ristu proguktivity

#1 v ziskovosti

Rust kvalitniho

Finanéni S Nejnizsi naklady
Podilna RW Celkovy hruby
segmentu g - zisk, rozdeleny
LZékaznik Hodnoceni ta].
zakaznikem
Interni ] * Pesnd~-\iéas * Vlykonnost rafinerie
o pr?dukty 1 Disicdenlers, e * NiZsi vir. naklady * Optimalizace prodeje
Shitby o * NiZsi celk. naklady * Rizeni zasob
Zdravi,
bezpecnost,
ekologie
Ugenisearlst

Kligové Pristup ke
strategickym

informacim

Pripravenost a
nadseni

kompetence a
znalosti

Zdroj: http://www.seminarky.cz/Kriteria-pri-BSC-Balanced-Scorecard-slovensky-13572

Vyvoj BSC nejenze odhaluje nedostatek konsensu a tymové prace, ale také k feSeni tohoto

problému pfispiva. ProtoZe je metoda zpracovavana vrcholovym vedenim jako tymovy

projekt, vznikd model, ktery sdili cely podnik a jeho okoli a na jehoz feSeni

se kazdy podilel. Za cile, které si BSC vylicil, se stdva odpovédny cely tym, takze vytvari

soulad a navozuje ducha tymové spoluprdce mezi vSemi vysSSimi manazery, nehledé

v, ’ ’ v . . g, .2
na predchozi pracovni zkugenosti nebo specializaci.”

 KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced scorecard: strategicky systém méreni vykonnosti podniku. 3. vyd.

Praha: Management Press, 2002. 267 s. ISBN 8072610635. str. 23
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1.4 Financni méyici systém

V minulosti byl systém méfeni uspésnosti podnikani dan finan¢nimi hledisky. V dnesni dobé
jsou jiz finan¢ni aspekty vykonnosti podniki dokonale propracované, nicméné v minulosti
dochdzelo vyhradn€ u finan¢niho métfeni mnohokrét ke kritice. PfiliSny diraz na dosazeni
audrZzeni kratkodobych finan¢nich vysledkli mize ve své podstaté zapfiinit nadmérné
investice do kratkodobych zdrojii a naopak nedostatecné investovani do dlouhodobého
vytvareni hodnot, zejména do oblasti intelektudlnich aktiv, ktera jsou obtizné uchopitelna,

v , .oy roo 21
avsak ktera generuji budouci rast.

Finan¢ni meéfitka jsou pro vedeni a vyhodnocovani podnikovych aktivit v konkuren¢nim
prostiedi neadekvatni. Dostatecné piesné totiz nezachycuji vétSinu hodnot, které manazeti
v daném Ucetnim obdobi vytvofili, nebo naopak prohospodaftili. Finanéni métitka vypovidaji
jen o minulych aktivitach, proto se nemohou stat voditkem pro soucasné aktivity vytvarejici

budouci finanéni hodnoty.*

*l KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced scorecard: strategicky systém méreni vykonnosti podniku. 3. vyd.
Praha: Management Press, 2002. 267 s. ISBN 8072610635. str. 29-30

2 KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced scorecard: strategicky systém méreni vykonnosti podniku. 3. vyd.
Praha: Management Press, 2002. 267 s. ISBN 8072610635. str. 31
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2 Zakladni perspektivy Balanced Scorecard

Jak jiz bylo feceno vyse, BSC pievadi poslani a strategii podniku do cili a méfitek
(ukazatel) zatazenych do Ctyf perspektiv: finan¢ni, zédkaznické, internich procesii a uceni
se a rustu. Tyto Ctyii perspektivy umoznuji stanovit rovnovahu mezi kratkodobymi
a dlouhodobymi cili, mezi pozadovanymi vystupy a hybnymi silami téchto vystupli a mezi
tvrdymi a mékkymi meéfitky. I kdyz mlze byt velké mnozstvi méfitek na prvni pohled
matouci, spravné sestaveny BSC obsahuje pouze smysluplné udaje, které jsou nasmérovany

k dosaZeni integrované strategie.”

Propojenim méfitek ve vSech ctyfech perspektivach dosdhneme jasnych vztahll pficina
- disledek. Tyto vztahy nam fikaji, které ukazatele ovliviiuji které cile, a které cile maji vliv
na které strategie. Jsou nejlépe vyjadieny pomoci strategické mapy. V ni je patrné jak fetézec

pric¢in a disledkl prochazi vSemi perspektivami BSC.

2.1 Financni perspektiva

BSC zachovava finan¢ni perspektivu, nebot’ finanéni méfitka jsou dulezitd pfi sumarizaci
snadno meéfitelnych ekonomickych disledku jiz realizovanych akci. Méfitka finan¢ni ukazuji,
kdy zavadéni a nasledna realizace strategie podniku vede k zasadnim zlepSenim. Financ¢ni cile
se obvykle tykaji ziskovosti (ROCE), nebo nejnovéji ekonomické ptidané hodnoty (EVA).

Dal$imi finanénimi cili mohou byt vyrazné risty prodeje nebo tvorba cash-flow.**

Finanéni cile se mohou v jednotlivych fazich zivotniho cyklu podnikatelské jednotky lisit.
Existuje nékolik typl strategii, které mohou podnikatelsk¢ jednotky pouzit,
od agresivniho rlstu trzniho podilu po stabilitu, ukonceni c¢innosti a likvidaci.
Pro zjednodusSeni se jednd o podnikatelské jednotky v rané fazi svého zivotniho cyklu, kde
je obrovsky rustovy potencial v jejich vyrobcich a sluzbach, coz vyzaduje nemalé investice.
Celkovym finan¢nim cilem téchto jednotek bude percentudlni mira rstu obratu a mira rtstu
prodeji v cilovych segmentech, zdkaznickych skupinach a regionech. Dale se jedna
o jednotky nachazejici se ve fazi udrzeni, od kterych se ocekava, Ze si udrzi sviyj podil na trhu
a pravdépodobné ho jest¢ zvysi. VétSina podnikatelskych jednotek ve fazi udrzeni pouzije

finan¢ni cile zaméfené na ziskovost. Nékteré podniky dosdhnou ve svém zivotnim cyklu faze

 KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced scorecard: strategicky systém méreni vykonnosti podniku. 3. vyd.
Praha: Management Press, 2002. 267 s. ISBN 8072610635. str. 32
* KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced scorecard: strategicky systém méreni vykonnosti podniku. 3. vyd.
Praha: Management Press, 2002. 267 s. ISBN 8072610635. str. 33
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zralosti, kdy chtéji sklizet plody investic uskutecnénych v ptedchozich fazich. Takové
podniky jiZ neprovadé¢ji rozsahlé investice a jejich cilem bude pfedev§im maximalizace

piitoku hotovosti.*’

2.2 Zadkaznicka perspektiva

Aby bylo mozné uspokojit zakazniky, je nutné vybudovat a pozorovat dokonale fungujici

procesy. Z toho vychazi pozadavek na kvalitni zaméstnance.”

U zadkaznické perspektivy je potieba identifikovat zdkaznické a trZzni segmenty,
ve kterych budou manazeti podnikat, a méfitka vykonnosti v téchto cilovych segmentech.
Klicova vystupni meéfitka zahrnuji spokojenost a loajalitu zdkaznikid, ziskavani novych
zakazniki,  ziskovost zdkazniki a podil na cilovych  trzich. Zakaznici
by mohli napt. ocenit rychlé a vcasné dodavky, inovované vyrobky a sluzby nebo dodavatele
schopného predvidat jejich potieby. Zakaznicka perspektiva umoziiuje manazeriim
formulovat strategii orientovanou na zakaznika a trh, kterd zajisti vysokou budouci finan¢ni

, 27
navratnost.

V minulosti se mohly podniky soustfedit na své interni mozZnosti, klast diraz
na vykonnost produktu a technologické inovace. Pokud vcéas nepochopily potfeby svych
zédkaznikil, byly nakonec zaskoCeny konkurenci. A tak se nyni podniky snazi pfesouvat sviij
zdjem na zékazniky. Je zfejmé, Ze kdyZ chce SBU dosdhnout skvélé dlouhodobé finanéni
vykonnosti, musi doddvat vyrobky a sluzby poskytujici zdkaznikiim hodnotovou vyhodu.
Stanoveni hodnotovych vyhod, které pak budou svym cilovym segmentiim poskytovat, jsou
klicem kvyvoji cili a méfitek zakaznické perspektivy. Timto zplsobem zakaznicka
perspektiva BSC prevadi poslani a strategii do specifickych cild tykajicich

I 1.0 v s o r ’ . , r - r . 28
se zakaznikil a trznich segmentt, které mohou byt komunikovéany v ramci celého podniku.

» KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced scorecard: strategicky systém méreni vwkonnosti podniku. 3. vyd.
Praha: Management Press, 2002. 267 s. ISBN 8072610635. str. 49-50

* WAGNEROVA, 1.: Hodnoceni pracovniki jako vyznamny nastroj fizeni vykonnosti. Psychologie

v ekonomické praxi. XXXVII, 3-4, s. 163-172. 2002 ISSN 0033300X. str. 167

>’ KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced scorecard: strategicky systém méreni vykonnosti podniku. 3. vyd.
Praha: Management Press, 2002. 267 s. ISBN 8072610635. str. 33

* KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced scorecard: strategicky systém méreni vykonnosti podniku. 3. vyd.
Praha: Management Press, 2002. 267 s. ISBN 8072610635. str. 61-62
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Méfeni zakaznického segmentu®

Obecné plati, Ze soucasni a potencialni zédkaznici maji riizné preference a rozdilné hodnoti
vlastnosti vyrobku nebo sluzby. Proces formulovani strategie zalozeny na hloubkovém
prizkumu trhu by mél odhalit rzné trzni a zdkaznické segmenty a jejich preference, pokud

jde o cenu vyrobku, jakost, funk¢nost, image, povést, vztahy a servis.

Ne&kteti manazefi si odmitaji vybirat mezi jednotlivymi cilovymi segmenty, kazdy zédkaznik
je pro n€ udajné ten pravy a oni cht&ji byt schopni uspokojit kazdy pozadavek. Ale tento

pristup skryva nebezpeci v tom, ze podnik nedéld nikdy nic pro nikoho dobie.

Jakmile si podnik jednou stanovi své cilové segmenty, miize pro né urcit cile a méfitka.
Na zaklad¢ empirickych zkuSenosti podniky voli v zdsad¢ dva soubory méfitek. Prvni tvoii
vSeobecné pouzivana méfitka (podil na trhu, udrzeni zédkaznik, ziskdvani novych zakaznikd,
spokojenost zakaznikl a ziskovost zakaznikl) a druhy piedstavuji hybné sily vykonnosti
zékaznickych vystupt (vlastnosti vyrobkl a sluzeb, vztahy se zdkazniky a image a povést

podniku).

2.3 Perspektiva internich procesii’

V perspektiveé internich procest se zjistuji kritické interni procesy, ve kterych musi podnik
dosahovat vynikajicich vysledkl,, pficemz tyto procesy umoziiuji poskytovat hodnotové

vyhody, které zaujmou zdkazniky a umoziiuji naplnit finan¢ni o¢ekavani akcionait.

Jednotlivd méfitka internich procesti se zabyvaji pfistupy, které maji nejvétsi vliv

na spokojenost zakaznikl a na dosaZeni finan¢nich cilt.

Tato perspektiva odhaluje dva zakladni rozdily mezi tradi¢nimi pfistupy a pfistupem metody
BSC k méteni vykonnosti podniku. Tradi¢ni pfistupy se snazi sledovat a zlepSovat existujici
procesy. Pristup BSC odhaluje plné nové procesy, ve kterych musi podnik dosahovat

vynikajicich vysledkd, aby splnil své finan¢ni cile a uspokojil potteby zédkaznik.

Druhou odliSnosti je zafazeni inovacnich procest. Tradicni systémy méfeni vykonnosti

se zaméfuji pouze na procesy dodavek soucasnych vyrobkii souCasnym zdkaznikiim. Snazi

¥ KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced scorecard: strategicky systém méreni vykonnosti podniku. 3. vyd.
Praha: Management Press, 2002. 267 s. ISBN 8072610635. str. 62-64

 KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced scorecard: strategicky systém méreni vykonnosti podniku. 3. vyd.
Praha: Management Press, 2002. 267 s. ISBN 8072610635. str. 34
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se tidit a zlepSovat existujici operace, které kratkodob¢ vytvareji hodnotu, coz znamena piijeti
objednéavky od zakaznika a kon¢i dodavkou produktu. Rozdil mezi néklady a prodejni cenou

je jeho ziskem.

Ale hybné sily dlouhodobého finan¢niho Uspéchu si mohou vyzadat zcela nové vyrobky
a sluzby, které maji uspokojit potfeby soucasnych i budoucich zikaznik. Dlouhodobé
vytvafeni hodnot neboli inovacni proces, je pro mnoho podnikt siln€jsi hybnou silou budouci
finan¢ni vykonnosti nez kratkodoby provozni cyklus. Pro mnoho podniki plati, Ze schopnost

24

uspesné tidit proces vyvoje zcela nového produktu oslovujici zcela nové zékazniky, je daleko

vvvvv 7o

dualezit&jsi nez efektivni fizeni soucasnych operaci.
Hodnotovy Fetézec internich podnikovych procesi’’

Kazdy podnik ma jedine¢nou skupinu procest pro vytvareni hodnoty a dosahovani finan¢nich
vysledkt. Nicmén¢, zakladni model hodnotového fetézce miize byt pouze Sablonou, kterou
si podnik pii pfipravé perspektivy internich procest upravuje. Tento model zahrnuje tti

zakladni procesy:
e inovacni proces,
e provozni proces,
e poprodejni servis.

V rdmci inova¢niho procesu zkouma podnikatelska jednotka nove se objevujici nebo skryté
potieby zékaznikii a na zaklad¢ tohoto prizkumu potom ptetvaii vyrobek nebo sluzbu tak,
aby témto potfebam odpovidaly. Provozni proces potom nastupuje tehdy, jsou-li existujici
vyrobky a sluzby jiz vytvoteny a dodany zakaznikiim. Ttetim a hlavnim krokem interniho
hodnotového fetézce je sluzba zdkaznikovi po prvotnim prodeji nebo dodéavce vyrobku

a sluzby. Jedna se naptiklad o rychly servis jako reakci na aktualni poruchu stroje.

' KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced scorecard: strategicky systém mérent vykonnosti podniku. 3. vyd.
Praha: Management Press, 2002. 267 s. ISBN 8072610635. str. 88-89

19



[ v r o 32
2.4 Perspektiva uceni se a ristu

Jedna se o identifikaci a vytvaieni infrastruktury v podniku, ktera umoziuje kontinudlni rast
auceni se. Tento vyvoj se tyka v podniku tfi oblasti: lidi, systéml a podnikové kultury.

Je tieba dbét na to, aby riist a uéeni se t&chto t¥ prvki bylo navzajem sladéno.”

Ctvrta perspektiva BSC se zabyva podnikovou infrastrukturou nutnou k vytvofeni
dlouhodobého riistu a zdokonalovani. Nejen fakt, Ze nejsou podniky schopny dosahnout
svych dlouhodobych cili pomoci soucasnych technologii a schopnosti, ale i silna globalni
konkurence vyzaduje, aby podniky neustale zvySovaly své schopnosti vytvaret hodnoty

pro zakazniky a akcionéfe.

Perspektiva ueni se a ristu (perspektiva potenciali  dle Horvatha)®®  vychazi
ze zakladnich zdroji: lidi, systémi a podnikovych procedur. Perspektivy finan¢ni, zdkaznické
a internich procest obvykle odhali velké rozdily mezi sou¢asnymi schopnostmi lidi, systémi
a procedur a tim, co je tfeba vyzadovat, aby se vykonnost podniku zasadnim zpisobem
zvysila. Aby podnik tyto rozdily odstranil, musi investovat do rekvalifikace zaméstnancii,
zlepSovat informacni technologie a systémy, zdokonalovat podnikové procedury a rutinni
postupy. VSechny tyto cile jsou formulovany pravé v perspektivé uceni se a rastu. Zakladni

oblasti:
e schopnosti zaméstnancii,
e schopnosti informacniho systému,
e motivace, delegovani pravomoci a angazovanost.

2.4.1 Schopnosti zaméstnanci™

Zakladnim pilitfem ¢innosti podniku jsou zaméstnanci; jejich schopnosti, kvalifikace
ovlivityjici kvalitu, rychlost a ndklady na aktivity a spokojenost zékaznikd.>® Jednou

z nejdramatictéjSich zmeén v manazerském mysleni byla zména role zaméstnanct. Dnes je,

32 KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced scorecard: strategicky systém méieni vikonnosti podniku. 3. vyd.
Praha: Management Press, 2002. 267 s. ISBN 8072610635. str. 35

3SOLAR, I., BARTOS, V. Rozbor vykonnosti firmy: Studijni text pro obor Podnikové finance a obchod. 2 vyd.
Brno: Vysoké uceni technické v Brng¢, 2003. 173 s. ISBN 8021425156.

* HORVATH et PARTNERS Balanced Scorecard v praxi. 1. vydani. Praha: Profess Consulting, 2002. 386 s.
ISBN 8072590189.

* KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced scorecard: strategicky systém méreni vykonnosti podniku. 3. vyd.
Praha: Management Press, 2002. 267 s. ISBN 8072610635. str. 113

** SERINA, P.: Od operativniho ke strategickému fizeni. Moderni fizeni. XL, 11, s. 28-32. 2005 ISSN
00268720. str. 31
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jina. Taktka vSechna rutinni prace byla automatizovana, délniky nahradily pocitatem fizené
vyrobni operace. Pokud chce podnik rist za hranice dnesni finan¢ni a zdkaznické vykonnosti,
dodrzovani standardnich provoznich procedur jednoduse nestaci. Napady, jak zlepsit procesy
a vykonnost vzhledem k zakazniklim, museji pfichazet pfimo od zaméstnanct v prvni linii.

Takovéa zména vyzaduje ditkladnou rekvalifikaci zaméstnancti a mobilizaci jejich potencialu.

2.4.2 Schopnosti informaé&niho systému®’

Motivace a schopnosti zaméstnanct jsou sice pro dosaZzeni zakaznickych a internich cila
nezbytné, ale opét nestaci. Maji-li zaméstnanci v dneSnim konkuren¢nim prostredi efektivné
pracovat, potfebuji byt dobfe informovani at uz o zakaznicich, internich procesech nebo
finan¢nich dusledcich svych rozhodnuti. Schopnosti informac¢nich systémit mohou byt méfeny
napt. v€asnou dostupnosti spravné informace o zdkaznikovi nebo procentem zaméstnancti

v piimém kontaktu se zdkazniky.

2.4.3 Motivace, delegovani pravomoci a angaZovanost™

Kvalifikovani zaméstnanci s dobrym pfistupem k informacim nepfispéji k uspéchu podniku,
nejsou-li motivovani k tomu, aby pfispéli k plnéni klicovych cili podniku, nebo nemohou-li
rozhodovat a jednat. Treti aktivator cili ucfeni se a ristu je proto zaméfen
na vytvoteni prostiedi podporujicitho motivaci a iniciativu pracovniki. Jednotlivymi métitky

mohou byt:

e pocet podnéti na zaméstnance, které =zachycuje vyvoj UCasti zaméstnancil

na zlepSovani vykonnosti podniku,
e stupeii osobni a podnikové angazovanosti,

e piehled tymové prace.

7KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced scorecard: strategicky systém mérent vykonnosti podniku. 3. vyd.
Praha: Management Press, 2002. 267 s. ISBN 8072610635. str. 120

#KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced scorecard: strategicky systém méreni vykonnosti podniku. 3. vyd.
Praha: Management Press, 2002. 267 s. ISBN 8072610635. str. 120-121
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2.5 Komunikace a propojeni strategickych cilit a mé¥itek”™

Podniky, které chtéji, aby kazdy zaméstnanec pfisp€l k implementaci BSC, s nimi budou
sdilet svou dlouhodobou vizi a strategii a budou je podporovat v hledani zplsobl
jak této vize a strategie dosdhnout. Komunikaci strategie a jejim propojovanim s osobnimi cili
BSC poméha vytvaret sdilené chapani a oddanost mezi vSemi spolupracovniky. Podniky
pouzivaji né€kolik navzajem propojenych mechanismi k pfevedeni strategie a BSC
do mistnich cili a méfitek, ktera ovlivni priority tymu a jednotlivcl. Obecné se pouZzivaji tfi

mechanismy:

o Komunikacni a vzdelavaci programy, které jsou zalozeny na pochopeni mechanismu
dosazeni strategicky cili na vSech stupnich podnikové hierarchie. Zakladem
angazovanosti jsou komplexni vzdélavaci programy na téma strategie a posilovani

uceni se pomoci zpétné vazby.

e Programy stanoveni cilu, které spocCivaji v pievedeni strategie do jednotlivych

osobnich a tymovych cilt.

e Propojeni systému odménovani. Angazovanost je potfeba bezpodminecné motivovat

systémem odménovani.

Strategické cile a méfitka jsou komunikovany v celém podniku prostfednictvim firemnich
novin, bulletinti, videa ¢i elektronicky s pouzZitim softwaru. Tyto zpradvy informuji
zamestnance o kritickych cilech, jichz musi byt dosazeno, pokud ma podnikova strategie
uspét.  Podniky se  snazi  rozlozit  nejvyS$$i  strategickd  méfitka  BSC
do konkrétnich métitek na operativni urovni. Timto zpisobem se Usili o zlepSeni poji
s faktory uspéchu celého podniku. Jakmile zaméstnanci pochopi nejvyssi cile a méfitka,
mohou stanovit mistni cile, které podporuji celkovou strategii podnikatelské jednotky.
Na zavér komunikacniho procesu by vSichni méli pochopit dlouhodobé cile podniku
a strategii, kterd umozni téchto cili dosdhnout. Jednotlivei by méli mit moznost vyjadrit se

k mistnim ¢innostem, coz rovnéz prispéje k dosazeni stanovenych cili.

¥ KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced scorecard: strategicky systém méreni vykonnosti podniku. 3. vyd.
Praha: Management Press, 2002. 267 s. ISBN 8072610635. str. 23-24
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2.6 Zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni se*’

Strategicky manazersky systém by nebyl uplny bez zpétné vazby, analyzy a reflexe, které
testuji a prizptisobuji strategii aktudlnim podminkam. Kone¢ny manazersky proces zasazuje
aspektem celého BSC. V dneSnich podnicich nemaji manazeti zpétnou vazbu, aby si ovéfili
spravnost své strategie a testovali hypotézy, na kterych je tato strategie zalozena. BSC jim
umoziluje monitorovat nebo pribézné upravovat zavadéné strategie, pfipadné je od zakladu
ménit, pokud to bude nezbytné. To, ze BSC obsahuje kratkodobé cile tykajici se finan¢nich
meéfitek, umoziiuje zkoumat finan¢ni vysledky tieba mésiéné nebo kvartaln€é. Manazeti tak
piechazeji od pouhého konstatovani minulych vysledka k uceni se o budoucnosti a diskutuji
nejen o dosazenych vysledcich, ale také o tom, zda byla naplnéna jejich ocekdvani.
Strategicka zpétnd vazba a proces uceni se uzavira cyklus. Tento proces vede k dalsi vizi
a strategickému procesu, ve kterém jsou cile v jednotlivych perspektivich hodnoceny,
aktualizovany a nahrazovany v souladu s nejnovéjSim posouzenim strategickych vystupt

a s pozadovanymi hybnymi silami vykonnosti pro nadchazejici obdobi.

Posledni dv¢ kapitoly jsou nezbytnou soucasti, ¢i dokonce podstatou, metody BSC. Pokud
chce podnik UspéSné vyuzivat této moderni metody, jak méfit vykonnost podniku, nestaci
pouze samotna implementace a nadefinovani jednotlivych KPI. Je to nekoncici proces, ktery
se opirda o komunikaci a je zavrSen zpétnou vazbou ve smyslu uceni se z minulych vysledkd,
chyb a nésledné inovaci v podobé nové nadefinovaného BSC. Nikdo totiz neni schopen
na zacatku implementovat takovy BSC, ktery by dokonale fungoval a obesel se v budoucnosti

beze zmény.

2.7 Organizacni jednotka®

Jelikoz je vétSina podnikil diverzifikovanych, mize byt vytvoieni BSC pro podnik jako celek
do zacatku dost tézky tkol. BSC jsou nejlépe definovatelné pro tzv. strategické podnikatelské

jednotky (dale SBU — Strategic Business Units). Idealni SBU zahrnuje aktivity v celém

vvvvvv

Jakmile je pro podnikatelskou jednotku BSC vyvinut, stavd se zdkladem pro BSC jejich
jednotlivych oddéleni a funk¢nich jednotek jako pravée SBU. Poslani a strategie téchto oddélni

* KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced scorecard: strategicky systém méreni vykonnosti podniku. 3. vyd.
Praha: Management Press, 2002. 267 s. ISBN 8072610635. str. 25-27

*' KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced scorecard: strategicky systém méreni vykonnosti podniku. 3. vyd.
Praha: Management Press, 2002. 267 s. ISBN 8072610635. str. 41
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mohou byt formulovany v radmci jejich BSC. Manazeti jednotlivych oddéleni potom mohou
vytvofit BSC odpovidajici tomuto poslani a strategii. Takto BSC prostupuje celou jednotkou

az k jednotlivym centrim odpovédnosti a umoziuje jim nerusené zpracovavani jejich cilti.

Diilezitym prvkem planovaciho procesu je urCeni vztaht mezi jednotlivymi SBU. Propojeni
s ostatnimi SBU poskytuje pfilezitost k vzajemnému posilovani a sdileni nejlepSich

zkuSenosti.
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3 Rizeni podnikové strategie®’

KdyZz podnik sestavi BSC, m¢l by ho brzy zapojit do svych manazerskych systémii. Bylo
zjisténo, ze BSC umoziiuje manazerim pieklenout mezeru, kterd se cCasto vyskytuje
v podnicich a spo¢iva v tom, Ze vyvoj a formulovéani strategie jsou zasadnim zplisobem
oddéleny od jejiho zavadéni. To je zpusobeno bariérami v tradi€nich manaZerskych

systémech.
o7 r 4 '43
Bariéry zavadéni

Potencial ptfinosu implementace BSC je, jak vyplyva z ptedchozich kapitol, velmi lakavy.
Samotna implementace BSC vSak neni jednoduchou zaleZitosti, i kdyz je filosofie BSC
jednoducha a logicka. Zvlasté v soucasné situaci ceskych firem je mimo vécnou problematiku
1 problém v oblasti podnikové kultury a v oblasti motivace pracovniku pro aktivni pfistup
ke zvySovani vykonnosti. Ze strany manazeri a vlastnik ¢eskych firem je bezesporu zajem
o moderni pfistupy fizeni, ale implementaci BSC bréani fada bariér, které je nutno prednostné

odstranit. Mezi hlavni z nich patii:

V podnicich neni soustavné provadén benchmarking™ a chybi hlubgi znalost

konkurence a trhu. Nejsou soustavné vytvafeny a napliiovany marketingové

informacni systémy.

a4

Strategické fizeni podniku ma formdalni a kampanovity charakter. Vize jsou

velmi vagni a strategické cile jsou formulovany obecné a pouze kvalitativné.
Z divodu Spatné znalosti konkurence nejsou strategické cile zaméfeny

na hlavni faktory tspéchu.

V disledku obecné formulovanych cilii jsou investice nutné pro realizaci

strategie vynakladany bez vazby na strategii podle uvazeni managementu.

Strategie neni komunikovana v ramci celého podniku a chybi motivace

pracovnikl pro jeji plnéni.

* KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced scorecard: strategicky systém méfeni vykonnosti podniku. 3. vyd.
Praha: Management Press, 2002. 267 s. ISBN 8072610635. str. 165
# ZBORILOVA, Z., Projekt hodnoceni a Fizeni vykonnosti ve spolecnosti XY. Diplomova prace. Univerzita
Tomase Bati ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky, 2008.
# Je poznani vlastni pozice na trhu a nasledné zlepseni této pozice na zakladé srovnani s konkurenci s diirazem
na zlepseni vlastnich nedostatkti, vyuziti svych pfednosti a uceni se od konkurence tam, kde jsou oni lepsi.*
Zdroj: Wikipedia, http://cs.wikipedia.org/wiki/Benchmarking
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e Dlouhodobé  zanedbavand  problematika  lidskych  zdroji  zacina
byt kritickym faktorem dalS$iho rozvoje. Podminkou efektivnosti dalsiho
rozvoje podniku je 1 dosazeni dohody o rozdé€leni vytvofené hodnoty mezi

zakazniky, vlastniky, zaméstnance a dodavatele.

e BSC je nekoncici proces, nekon¢i pouze samotnou implementaci, je déle

inovovan.

e Komunikace jako platforma pro BSC, je nutné komunikovat nejen samotnou

implementaci, ale i pribeh a vyvoj.

o Systém odménovani byva cCastym problémem, zavaddi ke zmekEovani

jednotlivych méftitek ze strany manaZzeru.

e IT pouze podpora pro bezproblémové fungovani v praxi, dochdzi

ke zbytecnému piecenovani.

Z uveden¢ho je ziejmé, Ze pii piiprave projektu implementace BSC musi byt jako prvni krok
postupu implementace zafazeno zhodnoceni pfipravenosti podniku pro realizaci projektu.
V ramci tohoto kroku se provede provérka schopnosti a potencialu podniku zvladnout GspéSné

tento projekt.
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¥ : 45
4 Implementace manazerského programu

Zavedeni metody Balanced Scorecard do podniku sice jeho strategii a vizi za management

v o v Fxtyow . v ~eor 4
nevytvori, ale miize zvysit $anci firmy na pieziti.*®

BSC je novym nastrojem manazera, ktery slouzi k zaméfeni podnikl na dlouhodob¢ tspésné
se mél podnik zaméfit, ramec pro strategicky manazersky systém, ktery potada ukoly,
informace a fadu dalSich nezbytnych procest. Zavadi finanéni méfeni ve vyvazenéjSim
manazerském systému, ktery propojuje kratkodobou provozni vykonnost s dlouhodobymi

strategickymi cili.

V zadném z podnikl nezistal BSC u prvotniho ucelu. Naopak se zda, ze prvotni aplikace

vyvolavaji proces zmén, ktery saha daleko za ptivodni cil.

Zavedeni BSC vytvaii tlak na rozSifeni jeho role v manaZerském systému. Jakmile
je vytvofen a implementovan, vyskytnou se otazky, zda je propojen s ostatnimi procesy.

Bez tohoto spojeni by usili vénované vytvoreni BSC nemuselo pfinést ocekavané vysledky.

Ne vSechny pokusy o vytvoieni a implementaci BSC jsou tspésné. Pri¢inami netspéchu jsou

chyby ve struktufe a vybéru méfitek a chyby v procesu vyvoje a pouziti.

Zavedenim nového manazerského systému zalozeného na BSC musi podnik donutit k ur¢itym
zméndm. Pro efektivni implementaci nového systému zmén je tteba dvou typt nositelti zmén.
Zaprvé jsou to manazefi, ktefi tvorbu BSC usnadni a pomohou ho zavést jako novy
manazersky systém. Zadruhé je to vedeni, které jmenuje manaZera, ktery bude strategicky

manazersky systém obsluhovat jako neustale se opakujici proces.

Podniky zavadeji BSC z riznych divodi. Obecné lze fici, Ze podniky mohou konkrétnich cilii
dosahnout vyvojem vychoziho BSC. Ale jeho vyvoj a zvlasté¢ urcovani cili, meéfitek
a zamért odhali mnohem $§irSi a srozumitelnéj$i zplsoby jeho vyuziti, nez bylo pivodné

zamysleno.

¥ KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced scorecard: strategicky systém méfeni vykonnosti podniku. 3. vyd.
Praha: Management Press, 2002. 267 s. ISBN 8072610635. str. 232-247

% VODICKA, M.: Implementace Balanced Scorecard. Moderni Fizeni. XXXVIII, 2, s. 30-32. 2003 ISSN
00268720. str. 30
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Integrovanim BSC do manazerského kalendare mohou byt dale vSechny manaZerské procesy

sladény a zaméfeny na implementaci dlouhodobé podnikové strategie.

4.1 Fiaze implementace’
Projekty zavadéni BSC systému miizeme obvykle rozclenit do ¢tyt projektovych fazi:

a) faze syntézy modelu,
b) faze technické implementace,
c) faze organizac¢ni integrace,

d) faze technické integrace.

4.1.1 Faze syntézy modelu

Béhem této faze hledd organizace konsenzus mezi vizi, strategii a obvykle
téz tzv. kliCovych métitek vykonu (KPI — Key Performance Indicators). Na jejich zakladé
jsou odvozend potiebnd strategickd méfitka a jejich cilové hodnoty. Pro kazdé méftitko
je tfeba definovat tfadu atributd, jako jsou jednotky (dny, K&, stiznosti...) ¢i periodicita
mefeni. Mimo tradi¢nich finan¢nich méfitek nelze opomenout zasadni nefinancni ukazatele
vykonnosti (aspekty tykajici se zaméstnancii a partneri podniku, ukazatele vykonnosti

procest, schopnosti organizace pro neustalé zdokonalovani a rozvijeni znalosti apod.)

4.1.2 Faze technické implementace

Vramci této faze jsou piijaté vize, strategie, klicové faktory uspéchu, méfitka,
transformovany do vlastniho automatizovaného BSC systému. Jednotlivé kroky této faze
obvykle zahrnuji instalaci softwarové aplikace, Skoleni, tvorbu scorecardli, nastaveni cili
a alarmujicich hodnot méftitek, nastaveni pravidel pro konsolidaci dat, definovani potiebnych

grafli a pohledl na informace poskytované BSC systémem.

4.1.3 Faze organizacni integrace

Cilem je integrovat BSC systém s fidicimi reportingovymi procesy organizace a nasledné
je komunikovat vSem pracovnikim. BSC nemize fungovat jako separovany proces
organizace. Jednotlivé kroky této faze obvykle zahrnuji ur€eni pracovnikii odpovédnych
za méfeni dat, komunikace cild projektu smérem k zaméstnanciim a pfizptsobeni fidicich,

reportingovych a dalSich strategicky zamétenych procesu.

" HANKA M., Praktické vyuziti BSC v organizaci, Moderni fizeni 3/2003, (citované dne 8.11.2007), [on-line],
dostupné na internetu <http://www.lbms.cz/Nastroje/ScoreCard/pdf/0303-MR-MH-Prakticke-vyuziti-BCS.pdf>
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4.1.4 Faze technické integrace

Je provdzand za ucelem snizeni celkového usili potiebného pro sbér méfenych dat. BSC
systém je v této fazi integrovany do provazanych IS/IT systémdi, databazi a datovych skladi

jako jsou systémy ERP ¢i CRM.

Budovéani BSC je uz samo o sobé pro organizaci velmi uziteCnou a poucnou zkusenosti.
Organizace ziskava hlubsi pohled na to, co a jak ovliviiuje jeji fungovani a jaké jsou vzajemné
souvislosti mezi jednotlivymi strategickymi prky podniku. AvSak hlavniho pfinosu BSC

je pIn€ dosazeno az v okamziku, kdy je systém rutinné pouzivany v praxi.
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PRAKTICKA CAST

Na zakladé konzultaci se zéastupci implementa¢niho tymu je v praktické casti analyzovan
utilitni trh jako prostfedi, které je charakteristické pro vybrany podnik. Nejdiive je popsana
historie, poté soucasny stav vcetn¢ obecného popisu utilitniho prostfedi na zédklad¢ fungovani
podniku E.ON Ceska republika s. r. 0. V nasledujici ¢asti je popsan E.ON IS Czech republic
s. 1. 0. jako jeden z dcefinych podnikli nadnarodni korporace E.ON, ktery se mimo jiné
zabyva tvorbou a implementaci BSC vramci vlastniho utilitnitho prostfedi. DalSi Cast
je vénovana informacnim systémim a informac¢nim technologiim jako podpofe pro metodu
Balanced Scorecard, pficemz jsou rozebrany jednotlivé komponenty uceleného informacniho
systému pouzivaného v radmci utilitnitho trhu. Déle je analyzovan konkrétni informacni
systém, vyvinuty podnikem SAP pro podporu strategického fizeni. V dalsi kapitole
je rozpracovana samotna prakticka aplikace v podniku Zapadoslovenska energetika, a. s.

véetné hodnoticich soudli a ndvrhi na zlepSeni.

5 Analyza soucasného utilitniho trhu®

Do oblasti utilit fadime podniky nabizejici sluzby, které souvisi s distribuci elektrické energie,
plynu, vody, tepla, ptipadné dalSich sluzeb sitového charakteru. Pro tyto podniky je typické,
ze pracuji s hodnotové velkymi majetky na velmi rozsdhlych tzemich. JeSt€ neddvno byly
tyto podniky vniméany jako nezajimavé s minimalnim podnikatelskym potencidlem, avsak
v prubéhu 90. let doSlo k obratu a mnoho podniki nejen v Evropé, ale 1 u nés se stalo
predmétem velkého podnikatelského a investorského zajmu. Aktudlni vyvoj v utilitach piinasi
nové funkéni pozadavky a nové technologie, které zahrnuji online komunikaci, zpracovani
v realném case, komplexni tarifikaci zakaznikli, nebyvale Sirokou nabidku produktd a velmi

silné konkuren¢ni prostiedi.

Pro zdiraznéni pozice do jaké se dostaly utilitni podniky je vyznamné podivat
se 0 néco zpet. Vyvoj je charakterizovan ve tfech etapach a ukazuje, jak se ménil diraz

na jednotlivé aspekty fizeni utilitnich podniki a jak se v nich ménila vaha IS/IT.

# ZID N., MALOS M., Inovace IS v utilitnim segmentu — navrhy a scénate. VSE Praha, Katedra informaénich
technologii, 2008. [on-line], dostupné na internetu http://www.cssi.cz/cssi/system/files/all/si-4-2008-zid.pdf
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5.1 Vyvoj pred rokem 1989

Vyrobni zdroje, rozvodné sité a dalSi sluzby se nachazely v jedné centralizované
organizaci. Existovala silna regulace cen az z Urovné ministerstva, stit urcoval

1 mezindrodni propojeni a spolupraci (orientace na vychodni zem¢).

Byly pfipravené scéndfe pro kritické stavy, vyhlaSovany energetick¢ stupné
a omezovana spotieba ve vybranych periodach. Rysovaly se prvni partnerstvi
s vybranymi velkoodbérateli, dominantni roli vSak stile drzelo energetické centrum. N&kteti
velkoodbeératelé si stavéli svoje pomocné energetické zdroje, aby nebyly totdlné zavisli.
Neexistoval internet, a proto nebyla mozna Sirokd a rychld informovanost pomoci portala

¢1 extranetq.

Byl vyuZivan model nasazovani zdroji dle ekonomické vyhodnosti (kombinovani tepelnych,
jadernych a vodnich zdrojt). Jiz tenkrat byla schopnost fidit solidn¢ problémy v dodavkach a
problémy v sitich a pfedchézet tak krizovym situacim. Pro mimofadné stavy byly pfipraveny
vyrazné regulacni stupné, jejich vyhlaSeni bylo striktné dodrzovano. Fungovalo smluvni
zajisténi vypomoci ve Spi¢kach ze zahrani¢nich zdroji. Zvazovaly se obrovské cenové rozdily

mezi odbéry ve $pi¢ce a mimo Spicku.

Energetika si mohla dovolit ndkup kvalitnich pocitacii od IBM vcetné fidicich pocitaci.

Vytvarela se prvni kategorizace velkoodbérateli podle hodnot zaznamenanych pocitaci.

5.2 Vyvoj od roku 1990 do roku 2005

Zacinaji se objevovat prvni kroky k decentralizaci. Vyrobni podniky se oddéluji
od prenosovych a distribuc¢nich. Jednotlivé organizace se osamostatiiuji, ale vyuZzivaji

1 spolecnych aktivit. Postupné zacina z4djem o jednotlivé podniky ze strany zahrani¢nich.

Stat se vyrazné angaZuje v cenové regulaci. Jiz se neplete tolik do mezinarodni spoluprace
(ta se rozSifuje vSemi sméry tj. vychod i zapad) a snazi se prosazovat svoji energetickou

politiku (doporuceni pro Setieni energii, dotace pro vybrané akce v oblasti vytapeni).

CasteCn¢ se utlumuje vyhlasovani energetickych stupiii a omezovani spotieby. Velci

odbératelé energii se stavaji aktivnéjsi a Castecné si jiz diktuji vybrané podminky. Zaroven

Cvwr

internet a moznost vystavit fadu informaci pro vSechny ¢i pro vybrané skupiny. Vytizeni
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mimo Spicky je natolik efektivni, Ze se ceny dennich a nocnich tarifi pro maloodbératele

sblizuji.

Elektrické energie je relativni dostatek a zacina se s ni obchodovat na burze. Existuje vice
hraci na trhu a 1 vice riiznych obchodnich modeld. Vstupem do EU se rozmazava hranice

pro odbéry a dodavky energii uvniti a vné statu.

5.3 Vyvoj od roku 2005

Decentralizace spojovana s pojmem ,,unbundling® (zdkonem stanovené odd¢leni ¢innosti,
které maji charakter pfirozeného monopolu, od ostatnich cinnosti, které jsou
a budou vystaveny konkurenci)”’. Stat se snaZi omezovat monopolni chovini, podniky

se v§ak Casto slucuji a spojuji se zahrani¢nimi partnery.

Postupné se méni ukoly energetického regula¢niho ufadu (sledovéani pfimétenosti nakladi
azisku). Stat si ponechdvd vliv nepfimy (napf. na ceny energii zastoupenim
v dozor¢ich radach apod.). Statni politika tlacéi na uspory ve spotfebé energii
a tim na podporu kvality zivotniho prostfedi a t€z splnéni vybranych doporuceni EU. Stat tlaci

na posileni vyroby energii z obnovitelnych zdrojt.

V ovlivitiovani spotfeby se stavaji dominantnim ndstrojem ceny energii. Velci odbératelé
jiz umi fidit vlastni spotfeby energii a umi nachazet uspory. Narlstd pocet podniki (mimo
energetiku), které radi i stiednim odbératelim jak dosahnout Uspory energii. Rozvijeji se
informacni portaly umoznujici jak informovanost odbératelii, tak i samoobsluzny vybér
riznych obchodnich modelt spoluprace. Do poptedi se dostdva zdjem o maloodbératele
(domécnosti) a jejich motivace k tisporam. Objevuji se prvni nabidky bali¢kli sluzeb (Casto

piekracuji hranice pouhé dodavky energii).

5.4 Utility dnes

Mezi nejvétsi dne$ni utilitni podniky v Ceské republice patii CEZ, RWE, E.ON. Pro tyto
podniky je charakteristické wvnitini uspotfadani. Jde vSak o nékolik samostatnych
organizacnich jednotek navzajem se dopliujicich (viz obrazek Utilitni trh). Jejich rozdéleni

vvvvvv

(napf. na servisni organizace zajiStujici sluzby formou outsourcingu).

* http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/unbundling
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Obrazek 3 - Utilitni trh
Koordinace a regulace: Operator trhu, ERU, SEI, MPO @E ;_;':m
oy

Vyroba Prenos/ Obchod Zakaznik
Distribuce

: - .'"‘.
E VG =

.

RWE Gas EOM Distribuce RWE Zak. sluzhby Domacnost

CES RWE Dist. sluzby EOM Energie Podnikatelé
ECQM Trend CEZ Distribuce CEZ Prodej Ohchodnic

Podpamé a servisni sluZby: odeéty, zak centra, Ei t
IT systémy, sprava majetku 4 -
Zdroj: materialy E.ON IS Czech republic s. r. o.

Utilitni trh E.ON je tvofen fadou subjektd (viz obrazek). Diky mohutnému vyvoji v oblasti
informacnich a  telekomunikacnich  technologii  byly  vytvofeny  pifedpoklady
pro rozdéleni hodnotového fetézce utilitniho primyslu - od vyroby pfes pienos, distribuci
aobchod (ndkup a prodej) az ke spotiebé - na jednotlivé, samostatné podnikajici
"licencované" c¢innosti. Nove¢ vzniklé podnikatelské prostfedi umoznuje koncovému
zakaznikovi pravo volby, vybér svého dodavatele energie, a tim ve svém disledku vystavuje
vSechny subjekty v fetézci pfidané hodnoty konkurenénimu prosttedi, s vyjimkou pfirozenych

technologickych monopolt (pfenos, distribuce), které ziistdvaji regulovany.

E.ON Trend (vyroba) — zajistuje ¢innosti spojené s vyrobou elektrické energie, vyrobou
tepla a té¢Zbou plynu. Pro tyto ucely vyuziva veskeré dostupné zdroje — atomovou, vétrnou,
slune¢ni a vodni energii, biomasu, LPG, CNG, naftu, uhli apod. V ramci poskytovani sluzeb
se neorientuje pouze na lokalitu daného statu, ale své ,,vyrobky“ poskytuje mezinarodn¢.
Z tohoto pohledu je také mezinarodné ovlivnitelnd, at’ uz z hlediska vyvoje konkurenc¢nich
cen, tak zhlediska politické situace (naptf. kauza s plynem z Ruska poskytovaném pftes

Ukrajinu).

E.ON Distribuce (pfenos/distribuce) — zabyva se cinnostmi spojenymi s pienosem
(nadnarodni soustava, patefni narodni sit¢) nebo distribuci (regionalni sit¢) dané utility
zdkaznikovi. Zakaznikem se vtomto pfipadé pievazné rozumi podnik, zabyvajici

se obchodovéanim, nikoliv kone¢ny spottebitel. Tato Cast procesu mad majoritné pievazné
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monopolni charakter a je velmi regulovana statnimi institucemi. Tlak je na poskytovani

sluzeb za co nejnizsi ceny.

E.ON Energie (obchod) — nakupuje danou utilitu od vyrobce a ve formé ,produktii*
ji prodava zékaznikim. Ti jsou pievazné findlnimi spotiebiteli, ale mohou byt 1 dalSimi
prodejci. Kromé vlastniho ndkupu od vyrobci, plati i ceny spojené za pienos a distribuci

daného média do konkrétniho pfedavaciho mista. Podnik je zamé&fen na zisk.

Servisni organizace (napi. E.ON IS) — nejsou vyzadované zadnou legislativou, nicméné
vétSina nejvyznamnéjSich hraca na trhu je ma. Formou outsourcingu zajist'uji servisni ¢innosti
pro jednotlivé podniky. Jednd se napt. o sluzby IT, ucetnictvi a controlling, personalistiku ale

1 napt. ¢innosti obchodnich kancelari, odeceta ¢i vystavby a udrzby siti.

Zakaznik — vystupuje v roli findlniho spotiebitele. V ramci celého procesu mé moznost urcit
si vlastniho obchodnika, popiipadé se sdm stat obchodnikem. Za cely proces fakturovani

nakladl prebira zodpovédnost obchodnik, nicméné to neni podminkou.

Koordinace a regulace — tvoii nedilnou soucast celého procesu. Je tvofena zejména t€mito

subjekty:

e Operator trhu - =zajiStuje vziajemnou bilanci obchodu mezi vyrobci,

distributorem a obchodnikem.

e Energeticky regulacni urad / Statni energeticka inspekce / ministerstva — tvori
regulacni slozku, snazi se o rozumné fizeni vyvoje cen, tlaci podniky

k demonopolizaci a zajist'uji legislativni pravidla.

5.5 Dasledky zmén’

V tomto turbulentnim prostiedi tak byl, a stale je ovliviiovan kazdy subjekt energetického,
¢i obecnéji utilitniho trhu. Pfitom nelze jasné€ fici, kdy a kde se probihajici zmény ustali.
Charakteristicky tak je stav, kdy wvyrobci, distributofi i1 obchodnici musi ménit
¢1 ptizplisobovat svoji strategii, své podnikatelské cile, ¢i procesni model organizace, ale
i podnikovou kulturu ¢&i skladbu zaméstnanci. Bez ohledu na zvolenou strategii
¢i podnikatelské cile mé vSak kontinualni zména energetiky pod taktovkou vSudyptitomnych

ekonomickych tlakd jesté jeden dusledek: neustalé ptizpisobovani IT systému, bez nichz jiz

0 ZID N., MALOS M., Inovace IS v utilitnim segmentu — navrhy a scénate. VSE Praha, Katedra informaénich
technologii, 2008. [on-line], dostupné na internetu http://www.cssi.cz/cssi/system/files/all/si-4-2008-zid.pdf
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dnes zadna utilita nemiize fungovat, natoz pak ptezit. A naroky na IT vskutku nejsou nizké.
Séfové IT by to shrnuli jasn& a pregnantné: musi se rychle pfizptisobit pozadovanym zménam,
musi byt flexibilni, a pfitom musi vystacit s omezenymi lidskymi i finanénimi zdroji, které
podniky maji. ReSenim je maximalné robustni vyuziti velkych programovych nastroji (jako
jsou SAP, Oracle ¢i Microsoft) a doplnéni zbyvajici ¢i nové pozadované funkcnosti

samostatnym systémem, ktery do celkového feseni bude zaintegrovan.
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6 Obecné informace o E.ON IS Czech republic s. r. 0.”

E.ON IS Czech republic s.r.o. (dale E.ON IS) je jednim z hlavnich dodavatelii komplexnich
feseni a sluzeb v oblasti informac¢nich technologii s orientaci na utilitni sektor v Ceské

republice. V tomto sektoru patii E.ON IS mezi nejsilnéjsi podniky na trhu.

E.ON IS je soucasti nadnarodni skupiny E.ON IS se sidlem v Némecku. Dalsi dcefiné
podniky Ize nalézt v Bulharsku, Italii, Mad’arsku, Rumunsku, Slovensku, Svédsku,
a také ve Velké Britanii. V soucasné dobé pracuje v nadnarodni skupiné E.ON IS pfiblizné

3000 zaméstnancu.

Skupina E.ON IS je poskytovatelem IT sluZeb pro skupinu E.ON a jednim z poskytovatelt IT
sluzeb pro evropsky primysl s utilitami. Trh s elektfinou, plynem, vodou a dal$imi médii
se meéni a liberalizuje. Podniky utilit jsou nuceny flexibilné ptfizpiisobovat svoje obchodni
procesy tak, aby tyto procesy pro ruzné cilové skupiny a rtzné produkty optimalné
podporovaly podnikatelskou strategii. Nezbytnosti je pfitom podpora

ze strany informacnich systémt a informacnich technologii (IS/IT).

Kompetence E.ON IS Czech Republic s.r.o. zahrnuji cely zZivotni cyklus feSeni informacnich

systému a technologii:
e strategické konzultace a IT koncepty,
e vyvoj zédkaznickych systému a IT feSeni,

e implementaci, integraci a fizeni hardwarovych a softwarovych systému zakaznické

podpory,
e poskytovani ,,on-site” zdkaznickych sluzeb.

Hlavnim sidlem E.ON IS Czech Republic jsou Ceské Bud&jovice, dalsi pobocky se nachézeji
v Praze a Brn€. E.ON IS Czech Republic s. r. 0. se fadi s piiblizn¢ 200 zaméstnanci mezi

sttedné velké firmy.

*! http://www.eon-is.cz/html/cs/corporate/index.html
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7 Informacni systémy v utilitnich podnicich

Vramci utilitnich podnikdt je vyuzivdna fada informacnich systémi. Nejdiive budou

rozebrany jednotlivé komponenty, poté aplikace SAP Strategic Enterprise Management

a nakonec samotnd implementace BSC v pojeti SAP.

7.1 Komponenty informaéniho systému’

Jednotlivé podniky se dnes neobejdou bez podpory uceleného informac¢niho systému. Ten

je tvofen témito komponenty:

ERP (Enterprise Resource Planning) — tvofi ¢ast informac¢niho systému, ktery
zajistuje vramci utilitnich podnikli pfevazné podplrné procesy (ucetnictvi,

personalistika, logistika, sprava majetku).

Z1S (zakaznicky informacni systém) — tvofici jadro pro poskytovani sluzeb
souvisejici s dodavkou médii, odecty, fakturaci a styku se zékaznikem jako ISU
¢i CRM. V této oblasti se uplatiuji specializované aplikace nebo nejriiznéjsi

odvétvova feseni jako napt. SAP for Utilities apod.

TIS (provozné-technicky informac¢ni systém) — podporuje cinnosti
v oblasti spravy a rozvoje distribu¢ni sité. Je ¢asto uzce integrovan s GIS nebo

SCADA.
» GIS - graficky informacni systém
» SCADA systémy - nastroje pro fizeni distribucni sit€ v realném cCase

Business  Intelligence — feSeni umoznujici  ziskat  z provoznich
dat informacénich systémi informace, které podnikim nasledné slouzi
pro strategicka i operativni rozhodovani. V rdmci nasazeni téchto systému
se fada pfistupti a metod moderniho fizeni jako je napt. Balanced Scorecard,
manazerské kokpity, predikce, rozhodovaci stromy apod. Do této oblasti také

spada téma této prace.

> BASL J., Podnikové informaéni systémy: Podnik v informacni spoleénosti. 1. vydani. Grada Publishing, spol.
s 1. 0. Praha 2002. ISBN 8024702142 144 s.
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e Ostatni - tada dalSich, vétSinou prifezovych systémi, slouzicich
pro zjednodusSeni dil¢ich procesii (Intranet, Document management systémy,

workflow apod.).

Jednim znezbytnych pifedpokladi IS pro pomérné slozité procesy utilitniho sektoru

je pozadavek na vzajemnou integraci jednotlivych komponent (viz obrazek nize).

Obrazek 4 - Integrace informacénich systému

Strategickd
Business troveii

Intelligence

A A A 44
-

ERP (ucetnictvi, controlling,
personalistika, logistila,
majetek..)

Talktickd
iroven

4 4 & 4 4 4 4 4 4 &
o rrrrr Operativa,
Obchod: ZIS (ISU, CRM) COTe Procesy
Distribuce/vyroba: PTIS, SCADA, GIS

Zdroj: materialy E.ON IS Czech republic s. r. o.

7.2 SAP Strategic Enterprise Management”

Konkrétnim ucelenym IT feSenim, pouzivanym podnikem E.ON IS, pro podporu BSC nabizi

SAP Strategic Enterprise Management (dale SEM). Jeho jednotlivé komponenty jsou:

Business planning and simulation

Komponenta Business Planning and Simulation obsahuje funkce podpory integrovaného
strategického a operativniho planovani na zékladé multidimenziondlnich datovych struktur.
Mezi tyto funkce patii: vytvareni dynamickych a linedrnich obchodnich modeld, modelovani
a simulace rtiznych scénait, jejich planovani a vyhodnoceni s ohledem na obchodni rizika,
rezervace zdrojii jako soucast obchodniho planovani, navazujici podnikové planovani

a prubézné progndzovani v navaznosti na cilové hodnoty kli€ovych ukazateli vykonnosti

(KPI).

3 SAP SEM, http://www.sap.com/solutions/business-suite/erp/sapsem.epx
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Business consolidation

Komponenta Business Consolidation obsahuje funkce pro finanéni konsolidaci
a hodnotové orientované ucetnictvi. Mezi tyto funkce patii: automatizované hodnotové
orientované Uctovani, automatizované pfifazovani a rezervace (napt. aktiv k odpovidajicim
jednotkdm), prevod mén, mezijednotkové eliminace a konsolidace kapitalovych ucasti,
konsolidace v zévislosti na riznych internich metodach ucetnictvi a v souladu s mistnimi

a mezindrodnimi legislativnimi G€etnimi piedpisy (US-GAAP, IAS).

Corporate performance monitor

Komponenta Corporate Performance Monitor obsahuje podporu pro definovani, analyzu,
zobrazeni a interpretaci klicovych ukazatelti vykonnosti. Tyto funkce vyuzivaji nové techniky
zobrazeni zvySujici efektivitu fidici prace. Systém obsahuje uplnou infrastrukturu, ktera
umoziuje fizeni vykonnosti a souvisejicich komunikacnich procesti uvnitt celé organizace
a s obchodnimi partnery. Tato aplikace rovnéz podporuje vytvareni vlastnich interpretacnich
modeld, jako naptiklad metody vyvazenych ukazateli (Balanced Scorecard), stromové
hierarchie ukazateli (Value Driver Trees) a scénafti manaZerského kokpitu (Management
Cockpit). Pravé implementace metody Balanced Scorecard na béazi komponenty

SAP SEM-CPM je pfedmétem této prace.

Business information collection

Komponenta Business Information Collection obsahuje funkce pro automaticky
a poloautomaticky sbér strukturovanych a zejména nestrukturovanych obchodnich informaci
z internich a externich zdroji. K témto funkcim patii podpora celého logistického
informacéniho fetézce pro ziskdni zdroji (napiiklad o konkurentech nebo trzich ze sité
internet): automatické hledani pfislusnych obchodnich informaci, upravy, strukturovani,

propojeni se strukturovanymi kvantitativnimi informacemi a distribuce informaci.

Stakeholder relationship management

Komponenta Stakeholder Relationship Management obsahuje funkce pro podporu procesu
komunikace se zainteresovanymi stranami: zainteresované strany jsou pravidelné
a systematicky informovany o obchodni strategii a jejim vlivu na vyvoj hodnoty z jejich
pohledu - bud’ pomoci sluzeb typu push (napi. automatickych zprav elektronické posty), nebo

sluzeb typu pull (napi. portal sit¢ WWW Enterprise Stakeholder). Tato aplikace podporuje
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také strukturovany souhrn zpétnych vazeb od zainteresovanych stran a jejich nasledné predani

dal§im aplikacim (SEM-CPM a SEM-BPS).

Obrazek 5 - SAP Strategic Enterprise Management
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SAP SAP SEM Stakehokler Relationship Management
SEM SRM fzeni vztahil s abicionali, ifedy apod. subjeliy

Zdroj: materialy E.ON IS Czech republic s. r. o.

7.3 Implementace metody Balanced Scorecard v pojeti SAP

vvvvvv

vvvvvvvvvvvv

strategii formuluji a t€mi, ktefi strategii provadéji, znacna.

SAP Strategic Enterprise Management poskytuje koncepty a ndstroje, které jsou potieba
ke stanoveni strategického sméru a k dosazeni vyhod z definované podnikové vize. Metodou
Balanced Scorecard se vramci SAP-SEM zabyva modul CPM (Corporate Performance
Monitor).

Vychozim podkladem pro SAP-SEM jsou vystupy projektu BSC. V ramci tohoto projektu
byli definované veskeré objekty BSC (perspektivy, strategické cile, ukazatele,...).

Nejprve je nutné provést urcita nastaveni potfebna pro bezchybnou funkénost SAP-SEM:

40



a)

b)

d)

Nastaveni SAP Business Warehouse pro SAP SEM - v prostiedi BW je tieba
nastavit pienosova pravidla pro data z vnitropodnikovych systémt (Money S3
— Ucetnictvi) tak, aby se ukladala do BW. ZaloZenim odpovidajicich datovych struktur,

tzv. infokostek, docilime toho, aby se vSechna data tfidila podle potiteby (nédklady,

vynosys,...).

Nastaveni v prostiedi SEM-BSC — nejprve je nutné definovat nazvy vSech objektl
BSC, tedy strategii, perspektiv, strategickych cili a ukazateli. Druhym krokem
je potieba provazat tyto objekty mezi sebou, to znamend, ze BSC se rozpada
do strategii, kazda ze strategii se rozpada do Ctyt perspektiv, kazda perspektiva ma
urcené konkrétni strategické cile a kazdy strategicky cil je sledovan pomoci nékolika

ukazatelu.

Nastaveni nezavislA na BSC — pfed zalozenim vlastnich scorecardii je nutné
definovat spole¢né prvky pro vSechny BSC (status a skore, hodnotova pole, trendy,
vzorce pro vypocet a dalsi). Tyto ¢innosti jsou tou pravou ,,mravenci” praci béhem
implementace metody BSC v podniku (viz déale). Pomoci tzv. reportu dat jsou tyto

vzorce schopny si brat odpovidajici data z infokostek a provadét tak potfebné vypocty.

Nastaveni jednotlivych BSC — kazdy BSC se skladd minimalné z jedné strategie,
perspektivy a strategického cile, ke kterému jsou pfifazovany ukazatele z katalogu.
Kazdy prvek BSC, vcetné¢ samotného scorecardu, ma pfifazenu zodpovédnou osobu
a Casovy rozsah platnosti. Zodpovédnou osobou je zde myslena osoba, ktera
je zodpovédna za definici a metodiku vyhodnoceni daného prvku BSC. Pro kazdy

ukazatel v ramci BSC je nutné nastavit tyto hodnoty:

e Odpovédnou osobu a obdobi platnosti.

Typ stanoveni statusu.

Zalozit ptisluSna hodnotova pole.

Vzorec pro vypocet skore a tabulku ptitazeni.

Graf — umoznuje grafické znazornéni sledovaného ukazatele.
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e Vykazy — ke kazdému ukazateli lze pftiradit dalsi vykazy v BW, které
si uzivatel mtze pti analyze KPI piimo vyvolat a slouzi k ziskani dodate¢nych

informaci.

e) Vyhodnoceni dat BSC (vykazy) — pro vyhodnoceni dat je mozné vyuZzit

bud’ standardni prostfedi SAP, nebo zobrazit BSC v prostiedi internet Exploreru.
Corporate Performance Monitor — Balanced Scorecard

Uzivatelské prosttedi BSC je vétSinou realizovano prostiednictvim webového prohliZzece.
PfihlaSeni se do systému umoznuje uzivatelim velmi snadny piistup k podnikovym BSC.
V systémovém menu je schopen piepinat mezi jednotlivymi scorecardy a perspektivami

(viz obrazek nize).

Obrazek 6 - SAP systéemové menu
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Zdroj: materialy E.ON IS Czech republic s. r. o.

Nedilnou soucasti této aplikace jsou tzv. ,,view analyzy“. Ty predstavuji moznost detailné
analyzovat dosazené vysledky jednotlivych BSC objektt (strategii, perspektiv, cil,

ukazateld,...). Jsou vyhodnocovany pomoci pfedem stanovené metodiky.
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Ikony statusu — ptedstavuji velmi jednoduchou a piehlednou informaci o stavu daného

objektu. Jedna se o symboly ikon s definovanym hodnoticim popisem.

Tabulka 1 - Ikony statusu
Status  Kratky text Interval

1 & |Velmidobry |70 < |X [< |100
2 (@) |Stiedni 30 < |X [< |70
3 i@ |Nedostatetny |0 < (X |< |30

Zdroj: materialy E.ON IS Czech republic s. r. o.

Skore — pro vyhodnoceni konkrétniho objektu BSC je potieba stanovit tzv. skore.
To vyjadfuje uspéSnost plnéni daného objektu BSC (strategie, perspektivy, ukazatele).
Je zakladni podstatou metody Balanced Scorecard. Jednotlivé klicové ukazatele a jejich
plnéni se prevadéji na skore/body (napt. 1-100). Z pohledu vyhodnoceni ukazatelt
je nepodstatné, zda je ukazatel mén¢€ nebo vice diilezity, v rdamci vyhodnoceni mohou vSechny
ukazatele dosdhnout stejného skore (napt. 1-100). Vyhodnoceni vysledk jednotlivych Grovni
a stanovené metod¢ agregace do urovné vyssi. Je tedy ziejmé, Ze skore vysSich trovni BSC

se nakonec odviji od dosazenych vysledkt klicovych ukazatel (nejnizsi troven).

7.4 Metodika pievedeni ukazatelit na skore

Kromé velmi libivych a honosnych slov na metodu BSC, tak jak nam o ni mluvi literatura,
stoji v pozadi mnoho Usili a mravenéi prace. Zadna literatura totiZ nenabizi mozZnost piedlohy
v podobé konkrétnich strategii, strategickych cil ¢i ukazateli, kterych by mél podnik

pro svoji potfebu vyuzit.

Nikde neni psano, ze utilitni podniky by se mély fidit strategii zvySovani EBITu,
ale poskytuji pouze teoreticky ramec, ktery by mél kazdy podnik ptizpiisobit svym potiebam,
nebot’ jen vrcholovi manaZzefi nejlépe znaji podnikové prostiedi a védi, které cile a ukazatele

pro n¢ maji vyznam, aby je sledovali.

Béhem uvazovani o navrhu konkrétni metodiky prevadéni ukazateli na skore, jsem
se setkal s n€ékolika nelehkymi tkoly. Kdyz pominu prvotni problém ve kvalitn¢ sestavenych
strategiich, cilech a ukazatelich a budu uvazovat o vhodné sestavené strategické map¢, porad
jesté neni vyhrano a neznamena to, Ze je metoda BSC u konce. Na to by neméli manazefi,

zodpovédni za implementaci metody, zapominat.
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Jednotlivé ukoly, tak jak jsem se s nimi setkal pfi uvazovani o navrhu metodiky:
a) Jak vyhodnocovat ukazatele?
b) Smér funkce
c) Priabéh funkce
d) Vaha ukazatele
e) Prevedeni skore na ikony
Nutno podotknout, Ze vSechny tyto ukoly jsou zpracovavany cisté subjektivné. D4 se fici,

7ze co manazer, to jiny pohled na problematiku, proto by mély podléhat potfebé neustalé

komunikace.

7.4.1 Jak vyhodnocovat ukazatele?
Prvotni problém spociva v potifebé najit zplisob, jakym budou jednotlivé ukazatele

vyhodnocovéany. Nabizi se ndm totiz nespocet variant. Nejdiive je ale nutné nastavit

proménne: ,,a° = skutecnost
b =plan
e =cil

Dalsim krokem je najit moznosti, tedy najit vzorce, podle kterych budou ukazatele

vyhodnocovany. Nékolik variant nabizi nasledujici tabulka.

Tabulka 2 - Vyhodnocovaci vzorce

IO wzorce Kategarie vzorce Potet argumentd  |Wzorec {dlauhy tesd)
o IZIIZIIIIIZIIZIIIIEIEIl‘ ﬁ’ rec customizin.. E|1 a
o 000000a00z Vzorec customizin.. B2 a-h
m 0000000003 Wzorec customizin. Elf2 alh
o 0000000004 Vzorec custowizin.. B3 alb-c
M NO00000000% Wzorec customizin. B2 ra-mia
] 0000000006 Weorec custonizin.. &2 fa-hrh

Zdroj: materidly E.ON IS Czech republicss. r. o.

Zalezi na podniku, jaky zptisob vyhodnocovani ukazatelii si zvoli, nicméné nékteré ukazatele
ma vyznam hodnotit pomoci absolutni hodnoty, nékteré odchylkou od planu

a n¢které, jako napt. ,,cash-flow*, odchylkou od cile.

Ukazatel typu ,,cash-flow* je charakteristicky tim, Ze nejvétsi pfiliv penéz byva vétSinou

ke konci roku. To vylucuje sledovani na zdkladé odchylky od planu, jelikoz by ukazatel
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v pribé¢hu roku vychéazel v Cervenych CcCislech. Naopak sledovani na zakladé odchylky

od cile ndm umozni potiebnou flexibilitu pfi vyhodnocovéni.

7.4.2 Smér funkce

V pofadi druhym ukolem manazeri je urcit smér, jakym pujde funkce ukazatele.
To znamena, Ze je potieba stanovit, pro podnik rozhodujici, minima a maxima jednotlivych

funkci.

V ptipadé, Ze se bude podnik orientovat na dosahovani ,Zisku“ a bude se hnat
za co nejvyssimi Cisly, bude funkce ukazatele jednoznacné rostouci. Zalezi na tom, zda si
zvoli maximum (tedy skore 100 bodl) v hodnoté 5 mil. K¢ nebo 10 mil. K¢. Je na piislusném
manazerovi, zda se bude hnat za vys§imi cily oproti pfedchozimu obdobi, tak jak o nich mluvi
i literatura, ¢i se bude drzet pfi zemi, vzhledem k tomu, ze méa zajem na splnéni daného cile

vzhledem k vazbé¢ na jeho odménu.

7.4.3 Prubéh funkce

Ale ani v pfipad€ zisku neni praktické hnat se za co nejvysSimi €isly, proto je mimo sméru
nutné zvolit i prabéh funkce ukazatele. Jde tedy o to, stanovit nejen minimum
a maximum ukazatele, rozhodujici pro podnik, ale také cesticku z minima do maxima.
To znamend, strochou nadsdzky, nakreslit pro kazdy ukazatel prib&éh jeho funkce
do grafu. Jinak bude vypadat pribéh funkce u ukazatele ,,Spokojenost zaméstnancu®, jinak

u ,,Fluktuace zaméstnancii* a jinak u vySe zminovaného ,,Zisku*.

»pokojenost zamestnancu™ by se dala vyjadtit intervaly od 0 do 30 % jako skore 0 bod.
Od 30% do 80% jako linearné rostouci kiivka, tomu také odpovidajici bodové ohodnoceni

od 0 do 100 bodi. Nakonec interval 80% - 100% jako plné skore 100 bodi.

Funkce ukazatele ,,Fluktuace zaméstnanciu* bude mit odlisny pribéh. Nejprve by se dala urcit
jako klesajici, ¢im mensi fluktuace, tim lepsi, tudiz tim vétsi bodové ohodnoceni. Znamenalo
by to, ze 0% fluktuace zaméstnancii by pfinesla 100 bodl. Ale neni snadné fici, Ze je to pro
podnik idealni stav. Zadny manaZer nejspi§ nema zijem na tom, aby jeho zaméstnanci
jednoduse zlenivéli, proto se bude snazit sledovat fluktuaci na nenulovém Ccisle. Pro piiklad
budeme uvazovat o idedlnim stavu za 100 bodl jako o 5% fluktuaci. Jelikoz se skute¢na
hodnota mtze pohybovat okolo pozadovaného stavu v obou smérech, je potfeba stanovit dve

minima, ktera budou hrani¢ni pro ziskdni bodového ohodnoceni. Intervaly budou tedy
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napt. od 0% do 15% fluktuace, pti€emz vrchol je v 5%. Od 0% do 5% bude funkce linearné

rostouci, od 5% do 15% bude potom linearné klesajici. Podle toho také piislusné skore.

Pro ukazatel ,Zisk“ bude kiivka podobnd jako u ,,Fluktuace zaméstnanci“. Je tedy
na samotném manazerovi v jaké vysi stanovi maximum. OvSem je potieba piihlédnout
k nutnosti odvadét ze zisku dané€, proto nebude v zajmu podniku hnat se za co nejvyssimi

Cisly, ale stanovi si maximum, kterého bude chtit dosahovat (viz graf).

Graf 1 - Pribéh funkce ukazatele

SLAI
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Zdroj: materidly E.ON IS Czech republicss. r. o.

Graf je ukdzkou nastaveni pro jeden zukazatell vramci BSC ZSE, a. s. Na ose x jsou
odchylky od pozadovaného stavu v %, pficemz 0,5 znamena odchylku 50 %. Na ose
y jsou potom prtislusnad bodova ohodnoceni s tim, Ze je mozné dosahnout skére az 110 bodd,

coZ samotnd metoda ani literatura nevylucuji.

7.4.4 Vaha ukazatele

Reklo by se, Ze to nejtdZ3i je za nami, ale zdaleka tomu tak neni. Dal§i z ukolti, kterym jsem
ija musel Celit, bylo najit zpisob jakym ohodnotit jednotlivé ukazatele. Znamena to, ptiradit

kazdému z ukazateld jeho vahu ve srovnani s ostatnimi.

Vzhledem k tomu, Ze je pro kazdy strategicky cil sledovano né€kolik ukazateld, je potieba jim
pfifadit urCitou véhu, tedy jak je pro nds konkrétni ukazatel dalezity. Ani tohle v zadné
literatute nenajdeme. Nikde neni psano, ze ukazatel ,,EBIT divize* by mél mit vétsi hodnotu

nez ,,Naklady divize*. Je jen na samotném manaZzerovi, jak si kterého ukazatele vazi.
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Ptifazovani vah k ukazateliim je soucasti agregace do vyssich trovni.

7.4.5 Prevedeni skore na ikony

Poslednim ukolem je pfevést jednotlivda skore na ikony. Ikony jsou to prvni,
co na manaZzera bliké a signalizuje mu, kde je né¢jaky problém. Navrh ikon v podniku ZSE,

a. s. je v nasledujici tabulce.

Tabulka 3 - Ikony statusu

|_ = MNedefinovano

b | G velmidobry 96 K| %[« 110 100 v
2| @ |Dobry 61| x| < a6 a0 v
3| (D stiedni all €| ®|< 61 50 v
|_4 (3 |Dostateény 3= =< 41 35 W
|_5 g [Wedostatedmy 0% == 31 20 W
|

Zdroj: materialy E.ON IS Czech republic s. r. o.

Prevadéni skore na ikony ma souvislost i s vazbou BSC na odmeénovaci systém. Pokud
by dosahl ukazatel skore, podle kterého by mu byla pfifazena ikona statusu ,,Velmi dobry*,
byl by manazer ohodnocen napt. prémii ve vysi 10 % zjeho platu. V ptipad¢€, ze by skore
dosahlo pouze statusu ,,Dobry* dosahla by prémie 5 %. V ostatnich ptipadech uz by byl
manazer bez prémie. Toho si je samoziejm& védom, proto mu nemusi az tak zélezet
na dosahovani vyssich cil, ale na dosahovani cili osobnich. V disledku toho je schopen

upravit jednotlivé ukazatele, métitka, vysledky ve sviij prospéch.

7.5 Metodika agregace do vy$Sich urovni

Existuje nekolik zpisobt, jakymi pievadét jednotliva skore z nizSich pater pyramidy BSC

do téch vyssich.
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Graf 2 - Metodika agregace do vysSich urovni

BSC Skdre: 92
Metoda whodnooeni -
/\ promér
Stratesie 1 Strategie 2
Skore: 82 Skore: 26
Metoda whodnoceni -
wadeny priimér
Waha: 30% Yaha: 0%
Strat.cill Strat.cil 2
Skore: 100 Skdre: 50
Metoda whodnoceni -
primérz ukaz. ainidat.
Ukamtell Ukamtel 2 Iniciativa 1
Skdre: 30 Skare: 100 Skare: 60

Zdroj: materialy E.ON IS Czech republic s. r. o.

Uvedeny graf ndm znazoriuje, jakym zpusobem dochdzi k vyhodnocovéni jednotlivych pater
pyramidy BSC. Po dosazeni konkrétnich vysledkti jsou ukazatele ohodnoceny podle predem
stanovené¢ metodiky. Napi. pifi dosazeni hodnoty ukazatele ,,Schopnost vymahani
pohledavek® nad 50 % je ukazateli pfifazeno skoére 100. Pokud by byla hodnota okolo 30 %,
skore by dosahovalo hodnoty napt. 60. Podobn¢ je to i v piipadé porovnavani skutecného
stavu s planovanym. U ukazatell typu trzeb je praktické stanovit skore vzhledem
k pozadovanému stavu. Tedy planovany jeden milion K¢ trzeb se rovna 100 bodd.
Porovnanim skutecného stavu s planem urc¢ime skore prislusného ukazatele. Spodni patro
pyramidy je poté vyhodnoceno jednoduchym zprimérovanim jednotlivych skore. Tim bylo
dosazeno 80 bodu pro strategicky cil ¢. 2, ten se na rozdil od cile ¢. 1 podili na vyhodnoceni
strategie divize ¢. 2 70 % vahou. Jednoduchym piepoctem dojdeme k zavéru, ze skore za
celkové BSC dosahuje hodnoty 92 bodi. Tento vysledek by se v systému projevil ikonou
statusu & a hodnocenim ,velmi dobry“. To vSe pokud opomeneme, Ze jsme pro zjednoduSeni
ptikladu pteskocili patro pyramidy s perspektivami. Timto zptisobem jsou strategie rovnou

rozdéleny na strategické cile bez ohledu na to, ke které perspektivé jsou vazany.

Cela takhle stanovend metodika postupu vyhodnocovani skore jednotlivych objekti BSC je
pouze subjektivni zélezitosti, to znamena, Ze by méla byt opét predmétem neustalé
komunikace. Nikdo totiZ neni schopen pii ptivodni implementaci metody urcit hodnoty tak,
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aby se jiz béhem uzivani neménily. Navic kolikrat dochazi ke zkreslovani nastavenych hodnot

vzhledem k vazbé ¢lent fesitelského tymu na odménovaci systém.

V kazdém piipad¢ jde o to, postavit vedle sebe skore vSech ukazateli v ramci daného
strategického cile. Poté uz zalezi na zplisobu, jakym se na dany cil podivame. Lze dosahnout

nekolika odlisnych vysledk.

Pro vSechny ptiklady budeme uvazovat o fiktivnim strategickém cili A a jeho ukazatelich A1,

A2 a A3. Po prvotnim zavedeni BSC a nasledném vyhodnoceni jsme dosdhli téchto skore:

Al -92 bodi
A2 — 84 bodi
A3 —97 bodi

Nyni je potieba si uvédomit jaky maji pro nés jednotliva skére vyznam. Pokud bychom urcili
totozné vahy vSem tfem ukazateliim, dosdhneme vysledného skére pro strategicky cil A

jednoduchym zprimérovanim. V tomto piipadée 91.
Jiny by byl vysledek, pokud bychom ukazatelim pfifadili rizné vahy: A1l -—30%
A2 -50%

A3 -20%
V tomto ptipad¢ bude vysledné skore pro strategicky cil A rovno 89 bodim.

Nejen, ze jde pifi feSeni tohoto problému opét o subjektivni zalezitost, tedy co clovek,
to jiny pohled, ale vzhledem k vazbé na odménovaci systém je zfejmé, ze i timto zpiisobem

1ze s vysledky jednodu$e manipulovat ve prospéch manazera.
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8 Prakticka aplikace metody Balanced Scorecard

Jako vychodisko pro praktickou aplikaci metody BSC vyjdeme z projektu implementace této
metody v jednom z podnikti E.ONu — Zapadoslovenské energetiky, a. s.

8.1 Obecné informace o podniku Zapadoslovenska energetika, a. s.

Zapadoslovenska energetika, a. s. je vedoucim elektroenergetickym podnikem na Slovensku,
ktera byla zalozena 15. fijna 2001. V roce 2002 se stala soucasti némecké energetické skupiny
E.ON. Vroce 2007 se ze ZSE, a. s. vy¢lenili do samostatnych dcefinych podnikti sluzby
distribuce a obchod a prodej elektrické energie. ZSE, a. s. je typickym podnikem plisobicim

v ramci utilitniho trhu.
Mezi hlavni predméty ¢innosti podniku ZSE, a. s. patri:
e Vykup, pfenos a rozvod elektrické energie.
e InZenyrska Cinnost v udrzbé¢, servisu a provozu elektrorozvodnych siti.
e Poskytovani sluzeb spojenych s obsluhou a udrzbou elektrickych stanic.
e Montdz, opravy a udrzba, odborné prohlidky a zkousky elektrickych

a telekomunikacnich zatizenti, a jiné.

8.2 Vychozi podminky pro navrh ieSeni

V priabehu roku 2004 probihal v podniku Zapadoslovenska energetika, a. s. (dale ZSE, a. s.)

projekt Balanced Scorecard, ktery m¢l definované nésledujici cile:

e Formulovat podnikatelskou strategii ve vhodné formé pro napojeni na podnikové

procesy (definice vizi, podnikatelskych strategii SBU, strategii procesit).
e Definovat Zadouci vyvoj vykonnosti procestl v ramci podniku.

e Provazat podnikatelskou strategii s podnikovymi procesy; zajistit provazani

strategickych cili do operativni urovné prostiednictvim kli¢ovych ukazatelt.
Jako vstupy do této prace byly pouzity
e Organizac¢ni ¢lenéni.

e Definice strategickych cila.
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e Definice KPI ukazatela.

V ramci této diplomové prace budou tyto vstupy podrobeny revizi a popfipadé rozsifeny

o dalsi KPI s ohledem na charakter dané oblasti a definované strategickeé cile.
Resitelsky tym a ¢asovy harmonogram

V ptipad¢ ZSE, a. s. byl na pocatku projektu BSC tzv. architekt, ktery se stal jeho vedoucim.
Jako architekt byl od pocatku vybran feditel pro strategické planovani. Jeho tikolem bylo plné

zapojit tym vrcholovych manazert do procesu tvorby BSC a nasledné ji implementovat.

Projekt byl stanoven na dobu 16 tydnti, aby bylo umoznéno jeho dikladné rozpracovani
vcetné nespocet rozhovord, workshopt a dalSich setkani. Mimo to byl takto zvoleny Casovy
harmonogram vyhodou v moznosti pfemysleni jednotlivych Clent tymu o struktute BSC,

strategiich a konkrétnich manazerskych procesech.

Vzhledem ke struktufe podniku byly vybrany konkrétni podnikatelské jednotky (SBU; viz
organizani clenéni), ve kterych nebyl problém s prvotnim procesem BSC, jelikoz

se ¢innosti téchto jednotek dotykaji celého hodnotového fetézce podniku.

Dalsim ukolem architekta bylo navéazat kontakt s vybranymi SBU a urcit vazby na dalsi
jednotky, divize a cely podnik, aby bylo moZzné co nejlépe vystihnout jejich zdjmy
a nasledné i potieby vzhledem k fizeni manaZzerskych procest. Tento krok se zdal byt prvnim
zadrhelem pfi realizaci projektu BSC. Aby ne, i kdyz se zda, Ze neni metoda BSC ni¢im
slozitym, opak je bohuZel pravdou a bez naprosté angaZovanosti a presvédCeni vSech
zucastnénych osob o metod¢ jako o uzitecném zpiisobu strategického fizeni to nejde. Byl tedy
vybran externi podnik, ktery nadefinoval veSkeré strategie, na které by se méla ZSE, a. s.
zamétit. Ale, nemél by tyto objekty BSC definovat pravé nékdo, kdo nejlépe rozumi chodu

podniku a zna tak jeho potieby? Ano, m¢l, a tak také hovofi literatura.

Ovsem zavérem téchto krokl doslo k prvni fazi rozhovort. Zde mél jiz architekt pfipraveny
materidly tykajici se vize a strategii podniku a jednotlivych SBU. Vysledkem tohoto sezeni
bylo pouze seznameni se skute¢nosti o potiebach podniku a nasledné uspotfadani prvniho
workshopu neboli setkani architekta s tymem vrcholovych manazerti. K tomuto workshopu jiz
byl pfizvan E.ON IS, jakozto podnik, ktery md definované strategie implementovat.
Ptekvapenim bylo, kdyZ bylo nejprve potieba vysvétlit co to metoda BSC viibec je, jaky
je jeji princip a jak funguje. Nicméné béhem tohoto workshopu byl projednan seznam
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strategickych cili a ukazatelli z hlediska priorit jednotlivych SBU tak jak je definoval tym
z E.ON IS. Opét bez vétsi ucasti jakéhokoliv interniho zaméstnance ZSE, a. s. Vysledkem byl
posun v projektu BSC, byly definovany strategické cile pro jednotlivé perspektivy a urceni
jejich zodpovédni vedouci. Ti méli za ukol projednat konkrétni ukazatele vystihujici kazdy

ze strategickych cila.

Predmétem druhého workshopu bylo zpracovat dokument, ktery by byl dale komunikovan
vSem zaméstnancim zucastnénych SBU. Tento dokument jiz obsahoval jasn¢ formulované
cile a ukazatele a nezbyvalo nic jiného nez se zaméfit na samotnou implementaci projektu

BSC. Ta spocivala v nastavenich, tak jak jsou popsana vyse.

Tieti a posledni kolo workshopu bylo zaméfeno na dosazeni shody o vizi, cilech

a ukazatelich, vyvinutych béhem ptredchozich krok.

Poslednim krokem bylo integrovat BSC do manazerského systému a zacit jej pouzivat.

To se bohuzel konkrétné u ZSE, a. s. pfili§ nepodafilo. O tom ale pozdéji.

8.3 Organizacni Clenéni

Stejné¢ tak jak jsou rozdéleny utilitni procesy, i1 ja (stejné¢ tak jako podnik ZSE)

se budu v této praci drzet tohoto ¢lenéni.

Obrazek 7 - Organizacni ¢lenéni ZSE, a. s.

ZSE, a.5.

Divize
distribuce

Divize
obchod a
prodef

Divize
financi a
int.sitgeb

Zdroj: materialy E.ON IS Czech republic s. r. o.
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Z tohoto hlediska ma smysl definovat jednotlivé oblasti strategického fizeni na ¢asti:
e Korporace (jakozto agregacni celek)
e Obchod
e Distribuce
e Sluzby (v¢. sluzeb IT)

8.4 Korporace

Jak bylo jiz n€kolikrat feceno, na zacatku projektu je potieba definovat podnikovou vizi
arozebrat ji (kaskadovat) az do operativy, na urovenn béznych procesti. U takto rozsahlych
potieba definovat celopodnikovy scorecard, ten potom rozlozit na scorecardy jednotlivych
divizi, které jsou odvozeny od strategicky cilti a métitek korporace. Tim je zajiSténo méteni
prispévku podiizenych utvarti ke strategii korporace. Z takto odvozenych scorecardi lze
odvodit tzv. osobni scorecardy, na nichZ jsou uvadény meétitka pro konkrétniho pracovnika.
Jednim z dalSich krokd implementace metody BSC je podle literatury propojeni osobnich

scorecardil se systémem odmeénovani.

Vize ZSE, a. s. odvozena od vize mateiského podniku:

¢

., E.ON se stane celosvetovou jednickou v elektroenergetickem a plynarenském prumyslu.

Na pocatku projektu tedy byla formulovana vize podniku. Této vizi jsou podiizeny veSkeré

objekty BSC (strategie, strategické cile, ukazatele,...).

8.4.1 Strategické zaméreni

Na zakladé konzultace s externim podnikem a po prostudovani potiebné dokumentace
a soucasné situace v podniku byly navrzeny strategie, které¢ vedly k realizaci vize ZSE,
a. s. Konkrétni strategie vramci BSC Korporace jsou soucasn¢ strategiemi pro kazdou
ze sledovanych divizi. Tim by mélo byt zajiSténo tzv. kaskadovani od celopodnikového BSC
(BSC Korporace) k BSC jednotlivych divizi. Ale je tomu tak pouze na prvni pohled.
V ptipadé ZSE, a. s. se jednd o Ctyfi samostatné BSC bez jakéhokoliv provazani skore BSC
divizi na BSC Korporace.
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Nicméné bylo zvoleno 6 strategii, které se staly zdkladem pro vSechna Ctyti BSC:

S001 Zvysit ROCE

= S002 Zvysit trzni podil podniku

= S003 Zavést orientaci na zaméstnance

= S004 Maximalizovat orientaci na zdkaznika

= S005 Zavést vysokou kvalitu procesi

S006 Zabezpecit spolehlivou dodavku elektrické energie (dale EE)

Po odsouhlaseni strategii nejvySSimi manazery podniku bylo nutné jednotlivé strategie
prifadit k perspektivam a definovat jim pfislusné strategické cile. Toho bylo dosazeno
piekvapivé shodou se strategiemi a tak bylo bez jakékoliv sebevétSi namahy urceno dalsi
patro pyramidy, tedy strategické cile pro jednotlivé perspektivy (viz tabulka). Timto krokem

doslo k vytvofreni strategické mapy. Bohuzel se mi nepodafilo ziskat mapu pro ZSE, a. s.

Poslednim patrem pomysiné pyramidy BSC jsou ukazatele a jejich meéfitka. AC hovoti
literatura o 20 — 25 ukazatelich, s podivem jich mizeme v ptipadé BSC Korporace nalézt

pouhé 3 (uvadeéno podle ¢iselniku ZSE, a. s.; viz tabulka).

8.4.2 BSC Korporace

Konkrétné€ navrzené strategicke cile, ukazatele a métitka jsou uvedeny v nésledujici tabulce.
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Tabulka 4 - BSC Korporace

Strategie korporace
Strategicky cil Ukazatel Meéritko

0.0001 Zvygit

ROCE KS058 ROCE EBIT/vazany kapital

PO1 Financni
perspektiva

0.0002 Zvysit
trzni podil

0.0003

P02 Zakaznicka | Maximalizovat KS059 Spokojenost
perspektiva orientaci na zékazniki

zakaznika

dotazniky

0.0004 Zavést
vysokou kvalitu
procest

P03 Perspektiva
internich procest 0.0005

Zabezpecit
spolehlivou
dodéavku EE

P04 Perspektiva 0'0906 Z?VGSt KF046 Spokojenost
orientaci na

uceni se a rustu N zameéstnanci
zameéstnance

dotazniky

Zdroj: viastni konstrukce autora dle dostupnych materialii ZSE, a. s.

Rozbor vybranych ukazatelu

Ukazatel ,,ROCE*“ byl sledovan kvartalné¢ za podnik. Vypovidd o vynosovém potencialu

dlouhodobych zdrojii, coZ se mlize jevit jako diilezitd informace pro investory.

Ukazatele ,,Spokojenost zakazniki* a ,,Spokojenost zamestnancu* byly sledovany pomoci

dotaznikii vyhodnocovanych jednou ro¢né.

8.4.3 Kritické zhodnoceni

Jiz od samotného pocatku, od prvniho napadu vedeni podniku, byla problematika BSC
zlehCovana. Nejen, Ze nebylo dosazeno spravného konsensu mezi jednotlivymi clanky
podniku, natoz jakékoliv angazovanosti a presvédCeni o metod¢, ale nebylo ani potfadné
srozuméno o zadkladech a principech samotné metody ve prospéch manazera

a zamé&stnancl zodpovédnych za jeji tvorbu, implementaci a nasledné fungovani. S trochou
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nadsazky se jednalo o povel feditele podniku kur€enému  architektovi:

,,Chci BSC, zaved'te to.*

Dalsi ptekdzkou byl pristup architekta a jeho feSitelského tymu manazerG. Misto
aby se stali vlidci, pfesunuli svoji zodpovédnost za tvorbu BSC na externi podnik, ktery mél
za ukol nadefinovat strategie misto nich. Tak se také stalo. Naslednym krokem tohoto
feSitelského tymu bylo obraceni se na podnik E.ON IS s poZzadavkem implementace téchto

strategii.

Pokud se hovoti o podnikovém BSC v souvislosti s korporacemi, ma literatura na mysli BSC
rozdélené do nizSich organizacnich jednotek. Vedeni podniku by mélo poskytnout strategicky
ramec, tedy navrhnout strategie, kterymi se chce podnik fidit. Na zakladé téchto strategii jsou
potom vytvotfeny dil¢i BSC, v ptipadé ZSE, a. s. BSC jednotlivych divizi. Pro tyto divize jsou
od téchto strategii odvozeny strategie pro kazdou z divizi. Tak se v ptipad¢ ZSE, a. s. Gplné
nestalo. Byly sice vytvofeny dil¢i BSC na zikladé celopodnikové strategie, avSak nebyly
sledovany a vyhodnocovany za cely podnik nybrz samostatné za jednotlivé divize. Podnik
tedy vytvofil BSC Korporace, ten ale nespliioval podminky Usp&€$ného zavedeni metody,
proto bych navrhoval drzet se osvédcenych zpiisobii a pro zjednoduseni poskytnout pouze

strategicky ramec pro niZsi organizacni jednotky.

8.5 Divize obchod a prodej

Divize obchod a prodej jsou v ramci utilitnich podnikl zfizovany za ucelem nakupovani
produktii (zde elektrické energie) a jejich nasledném prodeji zakazniklim. Zakazniky jsou bud’
konecni spotiebitelé, nebo dalsi obchodnici s energii. Tato divize by méla byt uz podle své

povahy orientovana na dosahovéani a fizeni zisku.

8.5.1 Strategické zaméreni

Vzhledem ke stanovenym celopodnikovym strategiim byly nasledné vytvofeny strategie pro
divizi obchod a prodej. Jak bylo fedeno vysSe, tyto strategie pouze kopirovaly
ty celopodnikové. Od nich byly odvozeny strategické cile podle ucelu a zaméfeni divize

(viz nasledujici tabulka).

U poli oznacenych otaznikem se nepodafilo zjistit blizsi detaily.
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8.5.2 BSC Obchod a prodej
Tabulka 5 - BSC Obchod a prodej

Strategie divize obchod a prodej

Strategicky cil Ukazatel Metitko
KF048 Obchodni marze mil. SKK
KFO037 Prispévek wro 0
. 0.0020 krétkodobych obchodi prirtstek v %
PO1 Financni T
Kiiva Optimalizovat N ‘
perspe obchodni marzi KF043 EBIT divize mil. SKK
, KFO36 Presnost oy % rozdil skute¢nosti od
planovani prodeje viici 14
skute€nosti planu
KFO031 Bilance
prodaného objemu
ziskanych/ztracenych v MWh
0.0021 zékaznikl
P02 Zakaznicka k;/ni‘”gr’l‘?ni KF030_1 Trzni podil 0,
produkty a KF030 2 Trzni podil o
sluzby Business zakazniki °
KF030 3 Trzni podil o
Retail zakaznikt °
0.0022 KF032 Zvysené
Spolehlivost naklady v dusledku .
smluvnich nedodani EE od mil. SKK
dodavatelu smluvnich partnert
KF050 Kvalita v % z objemu vydanych
fakturace faktur
KFO033 1 Mystery
0.0011 shopping u TOP dotazniky, body 1-5
P03 Perspektiva Zabezpecit zakaznikl
internich procesti pozadovanou KFO033 2 Mystery
kvalitu sluzeb shopping u Business dotazniky, body 1-5
zékazniki
KFO033 3 Mystery
shopping u Retail dotazniky, body 1-5
zakazniki
KFO051 Primérna
0.0016 inkasni doba ve dnech
Efektivnost pohledavek z prodeje
operaci KF049 Naklady na .
dodanou MWh mil. SKK
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0.0017 KFO057 Pocet procest

Implementovat | v rdmci definovanych ?
vlastni procesy parametra
0.90 IVS Vvaorlt KF046 §p0k0j eonost dotazniky
prilezitosti pro zaméstnancl
osobni a KF039 Mira fluktuace
P04 Perspektiva profesolonalm zamestnancou nad 40 vystupy pohovort
rust rokll

uceni se a rastu —
0.0019 Vytvofit | KF047 Naplnéni cild | % ze viech zaméstnanct

ptilezitosti pro
piebrani
zodpovédnosti

KF056 Realny nartst % mnartst oproti
mezd ptedchozimu obdobi

Zdroj: viastni konstrukce autora dle dostupnych materialii ZSE, a. s.

Rozbor vybranych ukazatelu

,,Obchodni marze “ pocitana jako trzby za obchod/naklady za obchod. V kone¢ném disledku
se nejednd o marzi, ale o pomér trzeb vici pfimym nakladim, vzhledem k tomu, Ze bylo

potieba rozlisit ty naklady, které jsou divizi ovlivnitelné.
., EBIT* jako rozdil mezi vynosy a naklady ptimo pfifaditelnymi divizi obchod a prode;.

Ukazatel ,,Prresnost planovani prodeje viici skutecnosti” jako pomér mezi skute¢nou

spotfebou MWh a pldnovanou spotfebou MWh.

Pivodni zamér jak sledovat ,,Bilanci prodaného objemu ziskanych/ztracenych zakaznikii* byl
v podobé¢ uniklého vykonu diky ztracenym zakazniklim, ale kvili obtiznosti jak tento ukazatel
sledovat, byl pfeformulovan a nakonec sledovan jako kumulovanid hodnota zmény objemu

prodeje v MWh oproti ptedchozimu obdobi.

Velmi zajimavym ukazatelem je ,,Kvalita fakturace“, ta je vyhodnocovana jako pomér mezi
opravnymi fakturami a celkovym objemem vydanych faktur. DalSim ukazatelem, kterym
se sleduje kvalita sluzeb, je tzv. ,,Mystery shopping* (Vyzkum kvality sluzeb provadény
pomoci specializovanych agentur metodou tzv. fale§ného zékaznika)™, ten je provadén
externim marketingovym podnikem prostiednictvim dotaznikd zvIast u kazdého z trznich

segment.

Vramci ukazatele ,,Plneni cilii* se predpokladd, Ze ma kazdy zaméstnanec osobni
cil, sleduje se tedy procentudlni plnéni cili vzhledem k celkovému poctu zaméstnanct,

a to na zaklad¢ subjektivniho hodnoceni kazdého zaméstnance.

> http://www.businessinfo.cz/cz/clanek/inspekce-a-kontroly/mystery-shopping/1000547/19444/
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8.5.3 Kiritické zhodnoceni

Problémem u vSech divizi je, Ze byly pouze pievzaty strategie z BSC Korporace,
to znamena, ze nebyly vytvoreny vlastni strategie v souvislosti se zaméfenim divize. Z tohoto
divodu bych navrhoval podivat se hloubéji na ¢innost a vlastni procesy v radmci divize obchod

a prode;j.

Strategie by mély byt navrZzeny pokud mozno manaZerem, ktery zni co nejlépe potieby
divize, proto se pokusim navrhnout takové, aby co nejlépe vystihly danou problematiku

z ekonomického hlediska.

8.6 Divize distribuce

Divize distribuce a ji podobné jsou v utilitnich podnicich zakladdny za ucelem ptenosu
energii z vyroby ke kone¢nému uzivateli. Cilem téchto jednotek je jednoznacéné pokus

o co nejefektivnéjsi ,,dopravu® energie z mista vyroby do mista spotieby.

8.6.1 Strategické zaméreni

I pro divizi distribuce byly pievzaty strategie podle téch celopodnikovych. Na zakladé takto
schvalenych strategii vedenim divize, byly odvozeny strategické cile a jejich ukazatele

(viz tabulka).

8.6.2 BSC Distribuce
Tabulka 6 - BSC Distribuce

Strategie divize distribuce

Strategicky cil Ukazatel Metitko
0.0007 o,
Optimalizovat KF042m]zis;;1bucnl mil. SKK
distribu¢ni marzi
. Q'OOQS KF002 Celkové ztraty
o Minimalizovat fox v MWh
PO1 Financni o rex sité
. ztraty sité
perspektiva
0.0009 Zvysit
efektivnost |y po43 EBIT divize mil. SKK
vyuzivané¢ho
majetku
0.0010
P02 Zékaznicka | OPUMANZOVAL | prois cas vyiizeni | % vyHzenych pozadavkil
. Cas reakce na . . ; y
perspektiva » pozadavku zékaznika nad pozadovanou dobu
podnéty
zéakaznikl
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A001 Analyza
pouzitych

benchmarkingovych iniciativa
ukazatelil
A002 Vybér
0.0011 relevanvtpich ,indikétorﬁ iniciativa
Zabezpecit V%/umelnych pro
y enchmarking
poZzadovanou
kvalitu sluZzeb A004 Harmonizace a
standardizace iniciativa
vyuzitelnych zatazeni
KF060 pocet stiznosti
na IOI()) zékaznikl v kusech
KF061 1 Trzby za
sluzby pro zakazniky mil. SKK
0.0012 Top
Ptizplsobit KF061 2 Trzby za
nabizené sluzby | sluzby pro zakazniky mil. SKK
trznim Business
segmentum KFO061 3 Trzby za
sluzby pro zdkazniky mil. SKK
Retail
KF009 1 Pocet poruch
0.0013 na napét'ové urovni % z celkového objemu
Minimalizovat | VVN (velmi vysokého poruch
preruseni napéti)
v dOdaVlFaCh KFOO9V_’2 P’oc’et pqruch % z celkového objemu
energie na napétoveé urovni VN
(vysokého napéti) poruch
KF010 1 Pramérny cas
obnoveni dodavky v minutach
VVN
KF010_2 Primérny cas o
. obnoveni dodavky VN v minutich
U Ly g ey KFO11 Primérny ¢as
internich procest 0.0014 v minutach
Optimalizovat opravy
SR KF012 Primérné :
pfipojeni a Cas , mil. SKK
opravy naklady na opravy
A003 Stanoveni
technickych podminek
a zaslani navrhu L
v ., Iniciativa
smlouvy o pfipojeni do
30 dnti od pfijeti
zadosti
0.0016 KF005 Vyuziti sité % vyuziti rezerv
Efektivnost KF045 1 SAIDI v minutach
operaci KF045 2 SAIFI pocet
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KFO041 Kvalita odpocti ?
O.' 0015 KF057 Pocet procest
Konzistentnost L ,
, . v ramci definovanych ?
vykonnosti .
o parametru
procest
0.90 IVS Vy'tvorlt KF046 §pok01 eonost dotazniky
prilezitosti pro zamestnancu
osobni a KF039 Mira fluktuace
P04 Perspektiva profesllonalm zamestnancou nad 40 vystupy pohovort
uceni se a ristu rust roku
0.0019 Vytvotit | KF047 Naplnéni cila % ze vSech zaméstnanci
PHleZItosti pro |y 56 Reglng nariist % nérfist oproti
prebrani y . ]
. . mezd pfedchozimu obdobi
zodpovédnosti

Zdroj: viastni konstrukce autora dle dostupnych materialii ZSE, a. s.

Rozbor vybranych ukazatelu

Pro vyjadfeni ukazatele ,,Celkove ztraty sité” nebylo podstatné, zda se jednd o ztraty
technického ¢i netechnického piivodu. Tento ukazatel tak byl sledovan jako celek. Jeho

hodnota byla ziskéna po odecteni prodané a nevyfakturované energie od energie nakoupené.

V souvislosti s ukazatelem ,.Cas vyFizeni poZadavku zdikaznika™ byla stanovena zdvazna
pravidla. U identifikovatelnych pozadavkii na dobu dvou dni a tézko identifikovatelnych

pozadavki na dobu 15 dni.

Ukazatele oznacCené jako Axxx jsou tzv. iniciativy. Jsou to individudlni aktivity/projekty,
které podporuji dosazeni daného strategického cile. Jedna iniciativa muize byt pouzita
ve vice BSC. Iniciativy se v ramci BSC prifazuji ptimo k danému cili. Jsou vyhodnocovany

jako splnéna ¢i nesplnéna.

Cilem ukazatele ,,Vyuziti site” je vyuzivat dostupné rezervy. Nabizi se ale otdzka,
zda je tento ukazatel zvolen §tastné. ZvySovani vyuZiti sité, tj. sniZovani rezerv se muze
negativné projevit v piipadé poruchy sit€¢, kdy vlivem malé rezervy dojde k vypadku

a béhem naslednych reklamaci mizZe podnik pfijit o nemalé financni prostiedky.

WSAIFT a ,,SAIDI* jsou ukazatele charakteristické pro elektroenergetické podniky. SAIFI
vyjadifuje primérnou cetnost preruseni na zdkaznika a SAIDI primérny c¢as pieruSeni
na zakaznika. To znamend, Ze jsou to ukazatele sledujici objem celkovych odstavek
v dodavkach sit¢ a ve druhém piipadé celkovy cCas, ktery tyto odstavky zaujimaji. Tyto
ukazatele jsou jeSté¢ zvlasté sledovany, zda se jednalo o planovanou odstavku

¢1 o poruchu.
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8.6.3 Kritické zhodnoceni

Pro divizi distribuce by mélo byt prioritou zvolit strategie tak, aby opét co nejlépe odpovidaly

povaze organizacni jednotky.

8.7 Divize financi a vnitinich sluZeb

Divize financi a wvnitfnich sluzeb jsou v rdmci utilitnich podniki technickou podporou
pro jejich chod. Formou outsourcingu zajist'uji potfebné sluzby pro bezproblémové fungovani
celého utilitniho systému (IT, Uc€etnictvi,...). Podle toho jsou také stanovovany konkrétni
strategické cile pro jednotlivé perspektivy. Vzhledem k tomu, Ze je i v rdmci divize financi
a vnitinich sluzeb zdkaznicka perspektiva komunikovéana jako perspektiva orientujici své

strategické cile na externi zakazniky, nebude s ni v BSC uvazovano.

8.7.1 Strategické zaméreni

Neni piekvapenim, ze i pro divizi financi a vnitinich sluzeb byly strategie pouze okopirovany
od strategii celopodnikovych. To umoznilo dilleZity prostor pro ndvrh vlastnich strategickych

cili, které byly nasledn¢ schvaleny vedenim divize a k nim pfifazeny konkrétni ukazatele.

8.7.2 BSC Financi a vniti¥nich sluzeb

Tabulka 7 - BSC Financi a vnitinich sluzeb

Strategie divize financi a vnitinich sluZeb

Strategicky cil Ukazatel Meéfitko
KF043 EBIT divize mil. SKK
KF052 Zména ceny 04 zm&na oprofi
materialu vzhledem k L0 na op ,
S N inflaci piedchozimu obdobi
P08 Pt | 00023 245t |55
naklady facility mil. SKK
managementu
, . % podil na celkovych
KF054 Naklady divize nékladech podniku
P02 Zakaznicka
perspektiva
KFO057 Pocet procest
0.0015 v ramci definovanych ?
. ; parametra
‘P03 P’erspektlvao Kor}21stentngst A005 Specifikovat
internich procest vykonnosti .
. katalog sluzeb a C
procesu . o ., Iniciativa
nakladi na servisni
jednotku
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©.0016 KFO055 Vyuziti

Efektivnost vozového parku km/vozidlo
operaci P
0.0018 Vytvortit KF046 Spokojenost dotaznik
ptileZitosti pro zameéstnancl Y
osobni a KF039 Mira fluktuace
. profesionalni zaméstnancu nad 40 vystupy pohovoru
P04 Perspektiva st roki

uceni se a rastu v ST - < S
0.0019 Vytvotit | KF047 Naplnéni cili % ze vSech zaméstnancii

prilezitosti pro
piebrani
zodpovédnosti

KF056 Redlny nartst % nartst oproti
mezd ptedchozimu obdobi

Zdroj: vlastni konstrukce autora dle dostupnych materialiit ZSE, a. s.

Rozbor vybranych ukazatelu

Ukazatel ,,Zmeéna ceny materialu vzhledem k inflaci“ je vyhodnocovan jako pomér mezi
novou cenou navysSenou o inflaci a starou cenou. Jednotlivé materialy jsou pfifazovany do
materidlovych skupin (11 kategorii). Cilem je, aby primérna cena materialu v rdmci ptislusné
kategorie byla maximalné¢ o 75% z hodnoty inflace vy$$i nezZ primérna cena piedchoziho
obdobi.

Oproti celkovym nédkladm divize jsou pro ukazatel ,Operativni naklady facility

managementu *“ pouZzity pouze souvisejici nakladové ucty.

Pro vypocet ukazatele ,,Vyuziti vozového parku“ je pouzit celkovy pocet najetych kilometrii

a srovnan s prumérnym poctem vozidel v daném obdobi.

8.7.3 Kritické zhodnoceni

Pro divizi financi a vnitfnich sluzeb je charakteristické¢, Ze nema, krom¢ ostatnich
organizacnich jednotek v ramci podniku, Zddné externi zakazniky. Proto je BSC této divize

ponékud skromnéjsi nez u ostatnich.
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9 Navrh reSeni implementace Balanced Scorecard

Naplni této kapitoly je shrnuti praktické aplikace metody BSC v podniku Zapadoslovenska
energetika, a. s. Kazda z divizi je samostatné popsana a jsou u ni uréeny problémové oblasti,
které vedly k netspésnému zavedeni metody BSC. V souvislosti s témito poznatky je v rdmci
kazdé divize proveden ndvrh feSeni, jak témto problémovym oblastem béhem zavadéni

predejit.

9.1 Navrh pro BSC Korporace

Reditel podniku Zapadoslovenska energetika, a. s. pfisel s navrhem zavedeni metody BSC.
Problematika BSC byla ovSem od pocatku vedenim podniku zleh¢ovana. Bylo to zplisobeno
tim, Ze ani manaZzefi, ani zam¢stnanci, nebyli sezndmeni s principy metody. Misto toho doslo
pouze k vybéru architekta, kterému byl ptidé€len kol tykajici se zavedeni BSC v podniku.
Tim doSlo k poruseni zadkladnich principii pro tvorbu a implementaci metody. Ty fikaji,
ze je potfeba dosazeni konsensu a naprosté angazovanosti ze strany vSech zaméstnanct

podniku, zodpovédnych nejen za tvorbu, implementaci, ale i fizeni samotné metody.

Dle mého nazoru je v ptipad¢ takto slozité metody strategického fizeni podniku podstatné
zménit pristup k metod¢é samotné. Hlavni je ditkladné seznamit nejen architekta, ale 1 ostatni
zaméestnance, se zaklady metody, tak aby byli schopni danou problematiku dostatecné
pochopit. Doporucil bych vyuzit znalosti odbornika, ktery jiz ma s tvorbou a implementaci
metody BSC pozitivni zkuSenosti a dokdze u manazerti vyvolat potfebnou ddvku motivace.
Tim by mélo dojit k potfebné angaZovanosti ze strany zaméstnancli a jejich presvédceni

o vyhodach samotné metody.

Dalsi ptekazkou byl ptistup architekta a jeho feSitelského tymu manaZerti. Po seznameni
s pozadavkem ze strany feditele podniku pifesunuli svoji zodpovédnost za tvorbu BSC
na externi podnik, ktery mél za ukol nadefinovat strategie misto nich. Tento pfistup opét
odporuje pozadavkiim ze strany tvirci metody. Pravé architekt by mél byt kapitdnem lodi
a feSitelsky tym manaZer jeho posadkou pfi stanoveni vize a nasledném odvozeni
jednotlivych strategii. Proto navrhuji se po dostate¢ném sezndmeni s nespornymi vyhodami
metody zaméfit na tvorbu vize podniku pouze ze strany téch, ktefi maji s podnikovymi
procesy dostatek zkusenosti a védi, kam chce podnik v budoucnu smétovat. Od této vize jsou
totiz odvozeny strategie, které prochdzi napfi¢ vSemi Urovnémi organizaéni struktury. Navic

by se mohlo jednat o levné&jsi metodu nez v piipadé outsourcingu sluzeb externiho podniku.
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Nasledujicim problémem bylo pojeti strategii, které byly navrzeny externim podnikem, bez
jakékoliv spojitosti s vizi podniku, jako zdvazného strategického ramce pro vSechny BSC,

nejen samotné korporace, ale i vSech divizi.

Vtéto chvili na scénu nastoupil podnik E.ON IS, na ktery byl kladen pozadavek
implementace definovanych strategii a realizace jejich jednotlivych fazi. Domnivam se,
ze k tomuto kroku mélo dojit daleko diive a E.ON IS m¢l byt kontaktovan jiz na pocatku
samotného problému. Tim by doSlo i1 k potvrzeni plivodniho nédvrhu zmény, jakozZto
sezndmeni s principy metody ze strany zkuSeného odbornika a moznosti uspotadani prvnich

workshopli zaméfenych na definovani vize a z ni odvozenych strategii.

Pokud se hovofti o podnikovém BSC v souvislosti s korporacemi, ma literatura na mysli BSC
rozdélené do nizSich organizacnich jednotek. Vedeni podniku by mélo na zaklad€ ptivodniho
workshopu poskytnout strategicky rdmec a navrhnout strategie, kterymi se chce podnik fidit.
Na zaklad¢ téchto strategii jsou potom vytvofeny dil¢i BSC, v ptipadé¢ ZSE, a. s. BSC
jednotlivych divizi. Od téchto strategii jsou pro kazdou divizi odvozeny strategie. Tak
se v piipadé¢ ZSE, a. s. nestalo. Byly sice vytvofeny dil¢i BSC na zéklad¢ celopodnikové
strategie, avSak strategie divizi byly pouze zkopirovény, nikoli navrZzeny samostatné na
zéklad¢ povahy organizacni jednotky. Navic nebyly sledovany a vyhodnocovany za cely
podnik, nybrz samostatné¢ za jednotlivé divize. Tim byla poruSena zasada provazani
s celopodnikovymi cily. Podnik tedy vytvotil BSC Korporace, ten ale nespliioval podminky
uspésného zavedeni metody, proto bych navrhoval drzet se osvédCenych zpilisobil

a pro zjednoduseni poskytnout pouze strategicky ramec pro nizsi organizacni jednotky.

V dnesni dobé& je velmi Castym jevem utek zakazniki velkych energetickych podnika jako
jsou E.ON a CEZ k mensim. Je tomu tak pfedev§im z diivodu celosvétové finanéni krize, kdy
jsou zdkaznici motivovani zejména cenou konecného produktu, nikoli formou bonusi, slev

&i moznosti ,,bilého Srotovného*>’

tak jak se tyto ptipady objevuji v poslednich dnech.
Z tohoto diivodu bych navrhoval drzet se osvédCené metody, a to, fidit obchodni marze

podniku za Gi€elem sniZeni cen pro kone¢ného spotiebitele.

V ptipad¢ strategii navrhuji drzet se doporucenych zpiisobii, a to navrhnout pro kazdou

perspektivu takové, které ptimo vychazi z definované podnikové vize.

>V souvislosti s probihajici finanéni krizi se do mysli vefejnosti vrylo oznageni ,,§rotovné“. Na po&atku se
jednalo o tzv. penize na ruku za staré auto, ale v poslednich dnech se toto oznaceni dostalo i do jinych odvétvi.
V tomto piipadé je mysleno Bilé srotovné CEZ, viz: http://www.novinky.cz/ekonomika/166415-cez-rozjizdi-
bile-srotovne.html
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Pro finan¢ni perspektivu:
= Zvysit trzni podil podniku

= Rast celkovych marzi

Pro zakaznickou perspektivu:
= QOrientace na zékazniky

» Rozsifeni produktové fady

Pro perspektivu internich procest:
* Vysoka kvalita procesii

= Spolehliva dodavka EE

Pro perspektivu uceni se a ristu:

= Qrientace na zaméstnance

U takto stanovenych podnikovych strategii ma kazd4 z divizi prostor pro tvorbu vlastni
strategie, aniz by ji to jakkoliv omezovalo ve sledovani vlastnich z4jma. Timto zpGsobem
byla vytvofena Sablona slouzici kazdé divizi pro definovani jeji vlastni strategie

a vlastniho BSC.

9.2 Navrh pro BSC Obchod a prodej

Problémem, ktery opét odporuje doporucenym zplsoblim tvorby a implementace metody,
je nejen u divize obchod a prodej pouhé zkopirovani strategii z BSC Korporace. V kone¢ném
disledku to znamenalo, Ze nebyly odvozeny ¢i vytvotfeny vlastni strategie v souvislosti
se zaméfenim divize. Z tohoto diivodu navrhuji podivat se hloubgji na €innost a vlastni
procesy v ramci divize obchod a prodej a stanovit takové strategie, které odpovidaji povaze

jeji ¢innosti.

Strategie by mély byt navrzeny pokud mozno manaZerem, ktery zna co nejlépe potieby
divize, proto se pokusim navrhnout takové, aby co nejlépe vystihly danou problematiku
z ekonomického hlediska. Pokud bych se drzel mnou diive navrhovanych strategii pro BSC
Korporace, bylo by vhodné zvolit pro finan¢ni perspektivu strategie ,,Optimalizaci obchodni
marze* a ,,Optimalizaci ndkladii divize*. Tyto strategie se daji rozlozit na konkrétni

strategické cile a to napt. ,,Obchodni marze* a ,,Naklady divize*. Cile lze sledovat z pohledu
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mnoha ukazateli jako ,,ROCE*“, ,,ROA“, ,EVA“ a ,Cash-flow*, které lépe vystihuji
ekonomickou hodnotu podniku. Vhodnym ukazatelem pro sledovéani strategického cile

»Naklady divize* je napt. ,,Rentabilita trzeb*.

K tomu abychom dosahli uvedenych strategii, bude potieba se zaméfit na zakazniky, tedy
nejen na ty stavajici, ale 1 na moznosti jak ziskat nové. Proto bych pro zdkaznickou
perspektivu pouzil celopodnikové strategie ,,Orientace na zdkaznika* a ,,Rozsireni produktové
rady*. Tyto strategie budou sledovany pomoci strategickych cill ,Riist trZzeb za nové
zakazniky* a ,,Vyvoj nového produktu*. Ukazatelem tedy budou ,,77zby za nové zakazniky*

a napf. iniciativou ,,Zavedeni nonstop infolinky* ¢i moznosti ,,Bilého srotovného*.

Pro bezproblémovy chod téchto strategii bude potteba zkvalitnit interni sluzby. Od toho se
odviji 1 vyvoj strategii pro perspektivu internich procesi. Navrh strategii ,,Vysokd kvalita
procesti“ a ,,Spolehliva dodavka EE“ davaji nespoCet moznosti pro stanoveni konkrétnich
strategickych cilt a jejich ukazatelii. Napft. ,,Kvalita sluzeb* vyhodnocovand pomoci Mystery
shoppingu  ¢i dotaznik, wZvySené  ndklady  vdusledky — nedodani  EE*

a,,Cas nad priimérnou dobu doddavky* plné koresponduji se zvolenymi cily.

K tomu, abychom zajistili potfebnou kvalitu internich procest, bude potieba nalezité
motivovat vlastni zaméstnance. Zvolenou strategii ,,Orientace na zaméstnance* a cily
wSpokojenost zaméstnanci® a ,,PrileZitost pro osobni a profesionalni rist bude dosazeno
konsensu se strategiemi internich procesi. Vhodnymi ukazateli mohou byt napt. ,,Mezirocni

rust trzeb* &1 ,,“Skoleni*.

Takto nastavené strategie, strategické cile a ukazatele pln¢ koresponduji s celopodnikovymi

strategiemi.

9.3 Navrh pro BSC Distribuce

I v ptipad¢ divize distribuce byly strategie vytvofeny na zékladé¢ pouhého pievzeti strategii
celopodnikovych. Tudiz opét chybi vlastni pohled na problematiku podle funkéniho zalozeni
divize. Pro divizi distribuce by mélo byt prioritou zvolit strategie tak, aby opét co nejlépe
odpovidaly povaze organizaéni jednotky. Z divodu regulace a pfedem stanovenych
vnitropodnikovych cen mezi jednotlivymi divizemi, bude praktické predevsim
co nejefektivnéji fidit naklady divize, coz jsou obecné naklady na ptenos elektrické energie

z mista na misto, dale naklady na udrzbu a opravu rozvodnych siti a dalsi.
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Z tohoto diivodu navrhuji drzet se strategii, zvolenych v ramci tvorby a implementace BSC
v ZSE, a. s, pfi€emz pro fizeni distribu¢ni marze by bylo, stejné jako v ptipadé¢ divize obchod
a prodej, opét vhodné zvolit nékteré z novéjSich ukazateld pro hodnoceni podniku (ROCE,
EVA, Cash-flow). Pokud by se podafilo snizit ndklady divize, mohlo by to vést ke snizeni
distribu¢nich cen a nasledné moznosti rozsiteni portfolia zakazniki. Tim by doslo k rlstu
trzeb podniku a celkového zisku. Strategie ,,Optimalizace ndkladu divize* by mohla byt

sledovéana pomoci stejnych cili a ukazateld jako v rdmci divize obchod a prodej (viz vyse).

9.4 Navrh pro BSC Financi a vnitinich sluZeb

Neni piekvapenim, Ze 1 pro divizi financi a vnitfnich sluZzeb byly strategie zkopirovany
ze strategii celopodnikovych, 1 pfesto, ze je pro tuto divizi charakteristické, ze nema, krome
ostatnich organizacnich jednotek v ramci korporace, zadné externi zadkazniky. Proto

je navrhovana BSC této divize ponékud skromnéjsi nez u ostatnich.

I pfesto bych navrhoval v souvislosti s cili divize stanovit alespon zakladni strategicky cil pro
zékaznickou perspektivu, a to ,,Spokojenost zdkaznikii. Ta by byla vyhodnocovana pomoci
dotaznikd zasilanych manazerim ostatnich divizi, zodpov€dnych za obchod a komunikaci

s divizi financi a vnitinich sluzeb.
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Zavér
Metoda Balanced Scorecard je velmi uzite¢nym piistupem pro strategické fizeni podniku.

Za celym procesem tvorby a implementace vSak stoji spousta Usili, ¢asu a prace. Ani pfi

splnéni téchto naroki neni jisté, ze se metoda v praxi setkd s uspéchem.

Nejen, Ze je na zacatku projektu potieba dosdhnout konsensu na vSech trovnich podniku, ale
také najit potiebnou davku ¢asu a energie k jeho tvorbé a implementaci. Za bezproblémovym
fungovanim metody stoji spousta prace nejen vrcholovych manaZzert, ale 1 informacnich

systémt, jejichZ pofizovaci naklady nejsou zanedbatelné.

Obrovsky potencial metody je pii jejim UspéSném zavedeni v samotném procesu kaskadovani
vize podniku az do konkrétnich béznych ¢innosti. To neni zdaleka jedinym ptinosem. Diky
zavislosti jednotlivych strategickych cili a ukazateli jsme schopni zjistit, jak se procesy
navzajem ovliviiuji. Naptiklad nedostatecné vyskoleni zaméstnanci nejsou schopni piesveédcit
urcity pocet novych zdkaznikli a tim podnik neni schopen dosdhnout pozadovaného trzniho

podilu.

Vychodiskem pro vypracovani diplomové prace byla teoretickd zakladna, kterd vychazi
z podkladii odborné literatury a ze znalosti ziskanych studiem na vysoké skole. V teoretické
¢asti jsem se zabyval obecnymi zéklady a principy fungovani metody Balanced Scorecard,

diavody a doporuc¢enymi zptisoby jeji tvorby a nasledné implementace v podniku.

V praktické ¢asti jsem piedstavil utilitni trh jako prostiedi, které je charakteristické
pro vybrany podnik. Dale byl ptedstaven jeden z poskytovateli IT sluzeb pro evropsky
primysl s utilitami, E.ON IS. Nasledujici kapitola byla vénovana informaénim systémim
jakozto nastroji technické podpory metody Balanced Scorecard. Na zakladé¢ toho byla
analyzovana implementace v podniku Zapadoslovenské energetika, a. s. Vzhledem k tomu, ze
zavedeni této metody nebylo Uspésné, pokusil jsem se o vymezeni problémovych oblasti

a navrzeni opatfeni pro jejich budouci odstranéni.

Vzhledem kvyse uvedenym zavérim musim hypotézu aplikovanou na podnik
Zapadoslovenské energetika, a. s. zamitnout - Implementaci metody Balanced Scorecard

ve vybraném podniku nedoslo k zefektivnéni strategického Fizeni.
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V diplomové praci jsem se snazil o objektivni analyzu metody vcetné objektivniho
zhodnoceni praktické aplikace v podniku Zéipadoslovenskd energetika, a. s. a véfim,

ze vysledek této prace pomtize k efektivnimu zpisobu jeji implementace.
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