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Abstrakt:

PrestoZze organizace vénuji znac¢né Usili fizeni vykonnosti, stdle se potykaji s
problémy, které jim znemoZriuji dosahovani vytycenych strategickych cild. Mezi
hlavni symptomy neefektivniho fizeni vykonnosti patfi neprovazanost operativniho
planovani spolec¢nosti na strategické vykonnostni cile, orientace na kratkodobé
efekty, nejednoznacné urcend odpovédnost za dosahovani cild, neexistence
propojeni systému rizeni vykonnosti na systém hodnoceni vykonu zaméstnancd a
jejich motivaci.

Predmétem pripadové studie je popis projektu ,Jmplementace procesniho fizeni a
strategického fizeni vykonnosti - Balanced ScoreCard ve spoleé¢nosti ETA a.s.”
zaméreného mimo jiné na propojeni strategického a operativniho fizeni vykonnosti.

Predstaveni zakaznika

ETA a. s. (dale jen ,ETA" nebo ,spole¢nost”), firma s vice nez Sedesatiletou tradici
ve vyrobé elektrickych spotfebi¢l pro domacnost, pozmériuje v poslednich letech
své zaméfeni. Méni se z ryze vyrobni spolecnosti na spole¢nost vyrobné-obchodni
a rozSifuje svou plsobnost v obou smérech.

V obchodni ¢innosti rychle inovuje nejen tradiéni sortiment, ale rozSifuje nabidku
spotfebicl i v oblasti zlepSovani komfortu bydleni, péée o zdravi a osobni hygienu.
Vstupuje také do novych segmentl trhu. Napf. v roce 2004 byl zaveden prodej
bytovych klimatiza¢nich jednotek, letos se rozSifila nabidka o holici strojky, zavadi
se prodej hobby nafadi a dalSich druht vyrobkd. Na podporu obchodni ¢innosti byl
v roce 2002 vybudovan velky centralni sklad hotovych vyrobkd s moderni logistikou.

Ve vyrobni ¢innosti se, vedle vyroby elektrickych spotfebic¢d pro domacnost, dafi
rozSifovat produkci komponent. Rychlym tempem roste zejména kooperace s
automobilovym primyslem. Klade se pfi tom ddraz na komplexni pfipravu zakazek
od zpracovani projektu, konstrukce a vyrobu forem a nastroji, pfes vyrobu
kovovych a plastovych dild, az po montaz finalnich sestav. Na podporu tohoto
zaméru byla v poslednich letech zmodernizovana néstrojarna a formou flze
vélenéna vyroba plastovych vylisk(.

Pripadové studie

Uéel a cile projektu

Spole¢nost ETA a.s. ziskala vroce 2006 z ESF (Operaéniho programu Rozvoje
lidskych zdroju - priority 4.1 - ZvySeni adaptability zaméstnanct a zaméstnavateld
na zmény ekonomickych a technologickych podminek, zvySeni jejich
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konkurenceschopnosti), dotaci na realizaci projektu ,Implementace procesniho
fizeni a strategického Fizeni vykonnosti - Balanced ScoreCard ve spole¢nosti ETA
a.s.”, jehoz dodavatelem bylo konsorcium spole¢nosti ATTN Consulting s.r.o a
Deloitte Advisory s.r.o.

Hlavnim pozadovanym vystupem projektu bylo zavedeni metody strategického
fizeni vykonnosti spole¢nosti - Balanced ScoreCard a jeho nasledné propojeni
s operativnim Fizenim vykonnosti na Urovni vSech organiza¢nich Utvard a
nasledném fizeni vykonnosti jednotlivych vedoucich a vybranych THP pracovnikd,
véetné implementace podpurného informaéniho systému pro zajisténi kvality
celkového systému fizeni.
Cile projektu byly nastaveny v souladus o  éekavanim klienta:

- optimalizace proces( a organizaéni struktury spole¢nosti ve skupiné ETA,

- vytvo feni strategického systému  Fizeni s vyuzitim metody Balanced

ScoreCard (BSC) a jeho propojeni s operativnim  Fizenim;

- posouzeni firemni kultury ve spole¢nosti a nasledna harmonizace firemni
kultury s potfebami spole¢nosti Ffizené prostfednictvim BSC a vykonani
personalniho auditu vybranych vedoucich a THP pracovnik(;

- Skoleni zaméstnanct podporujici jejich individualni dovednosti a rozvijeni
firemni kultury (komunika¢ni, prezentaéni a manazerské dovednosti);

- dodani a implementace specializovaného softwaru pro spravu systému
BSC, strategického a operativniho Fizeni ve spole¢nosti.

Faze projektu

Projekt byl organizovan do nékolika fazi s ddrazem na hlavni cil projektu —
sVytvo feni strategického systému fizeni s vyuzitim metody Balanced
ScoreCard (BSC) a jeho propojeni s operativnim fizenim“ a podparné cile
projektu - zvySeni celkové firemni kultury, rozvoj klicovych dovednosti pracovnik( a
celkové zvySeni odbornych znalosti dané problematiky ve spole¢nosti.

Prehled jednotlivych fazi projektu:

1. procesni analyza

- vytvofeni procesniho modelu ETA ve struktufe hlavnich, Fidicich a
podptrnych procest, jejich rozpad na subprocesy a ¢innosti;

- propojeni procesniho modelu a organiza¢ni struktury na vSech arovnich a
definovani matic pravomoci a odpovédnosti jednotlivych zaméstnancu;

- vytvoreni datového modelu v sw ATTIS.BPM a ATTIS.ORG;
2. optimalizace proces U a organizace
- zefektivnéni prabéhu procesu, odstranéni duplicit;
- Uprava organizaéni struktury zohledrujici optimalizovany procesni model;
- modelovani v sw ATTIS.BPM a ATTIS.ORG;
3. definovani strategickych cil G a ukazatel G
- definovani strategickych cili na zakladé imperativu existujici strategie;
- spole¢nosti a SWOT analyzy na Urovni ETA a jejich divizi;
- tvorba ukazatell a jejich metrik v€éetné parametru;
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- vytvofeni datového modelu ukazatelt a metrik v sw ATTIS.BSC;
4. rozpad strategickych cil 4 na cile jednotlivych odd éleni business unit
- definovani cild;
- tvorba ukazatell a jejich metrik véetné parametrq;
- vytvoreni datového modelu ukazateld a metrik v sw ATTIS.BSC;

rozpad cil G jednotlivych business unit na individualni cile je dnotlivych
pracovnik G

- definovani cil;
- tvorba ukazatell a jejich metrik véetné parametrq;
- vytvofeni datového modelu ukazatelt a metrik v sw ATTIS.BSC;
6. prubézné zavad éni sledovani pln éni cil G, jejich reportovani
posouzeni firemni kultury
8. Skoleni zam éstnanc U
- procesni fizeni (59 vybranych fidicich a THP pracovnik();
- Balanced ScoreCard (120 vybranych fidicich a THP pracovnik();
- development centrum (50 vybranych fidicich a THP pracovniku);
- prezentaéni, komunikaéni a manazerské dovednosti (120 zaméstnanc).

o

~

Popis vybranych fazi projektu

Uvodni aktivitou projektu byl vyb&r SW pro podporu fizeni vykonnosti s vyuZitim
BSC a jeho instalace do prostfedi spole¢nosti s ohledem na jeji informacni systém.
ETA si zvolila SW ATTIS, jez je vyvijen ve spolupraci poradenskych spole¢nosti
ATTN Consulting s.r.o a Deloitte Advisory s.r.o.

ATTIS.BSC je SW nastroj, ktery plné podporuje implementaci metody BSC.
Pomaha pfi tvorbé ukazatell, dava jim jednoznacnou strukturu, umozriuje popsat i
obtizné méfitelné pfipadné neciselné ukazatele, kdyZ umozriuje celkovy detailni
popis konstrukce ukazatele, usnadfiuje hledani vazeb mezi ukazateli a diky
grafickému rozhrani umoznuje jejich prehledné zobrazeni. ATTIS.BSC neni striktné
navazan na informaéni systém — Ize definovat i ukazatele, k jejichz sledovani
nejsou k dispozici elektronicka data.

ATTIS.BSC umozrfiuje pravidelny reporting vykonnosti spole¢nosti a fizeni a
kontrolu odpovédnosti vlastnik( jednotlivych ukazateld (napf. terminy, uzamykani
reportingd, atd.). ZnemoZzfiuje zpétnou manipulaci s hodnotami, pFehledné
zobrazuje vysledky véetné grafG, udrZuje historii, signalizuje prekro¢eni hodnot
(semafor-systém), sleduje trendy vyvoje ukazateld, umoznuje pfipojovat komentare
vést Fizenou diskuzi k ukazatelim. ATTIS.BSC déale umozZniuje prehledné ménit
ukazatele, zajiStuje archivaci vSech zménovych fizeni ve smyslu normy ISO 9000.

Ve spolupraci mezi projektovym tymem a zastupci vedeni spole¢nosti probéhlo na
zakladé existujicich imperativli strategie spole¢nosti definovani a sestaveni
strategickych cili ve formé ukazatell, vedoucich k naplnéni celkové strategie.
Kazdy ztéchto cild byl pfifazen konkrétnimu pracovnikovi spole¢nosti spolu se
zodpovédnosti za jeho dosazeni. Tento pracovnik zaroven odpovidal za navrzeni
konkrétnich ukazatel BSC pro dané cile.
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Definovani cilll formou ukazateld BSC probéhlo formou pohovortd a workshopl se
¢leny managementu a bylo vyuzito zkuSenosti projektového tymu z podobnych

projektti a nastroje Enterprise Value Map™ 1), ktery umoznil vyznamné zkvalitnit a
zaroven zjednodusit proces vybéra relevantnich cilll jeho méfitek. Cilem této faze
projektu nebylo jen definovat strategické cile a jim pfislusné ukazatele v Urovni
vrcholovych strategickych BSC ukazateld, ale i analyzu vzajemnych zavislosti mezi
jednotlivymi navrzenymi ukazateli a navrh strategické mapy, ktera tyto vzajemné
vazby mezi ukazateli zobrazila. Pochopeni vzajemnych vazeb umozni nejen
véasnou reakci spole¢nosti na pfipadny nepfiznivy vyvoj nékterych ukazatell, ale
poznani kauzalit mezi ukazateli zaroveri umozni pfedchazet pfipadnym ohrozenim.
Kazdy zvybranych ukazateld byl definovan prostfednictvim stanoveni jeho
detailniho popisu a definovani potfebnych metrik — méfitek. Parametry definované
pro jednotlivé ukazatele byly nasledujici - vzorec vypoctu; jednotka, ve které se
metrika pocita; periodicita vypoctu; zdroj informaci/dat; zodpovédna osoba za
danou metriku; cilova hodnota; pfipustnd hodnota; hodnoty meznich hodnot pro
nastaveni barevné signalizace, aj. V navaznosti na zvolené ukazatele, byl navrzen
zplsob reportingu jednotlivych ukazatelt (periodicita reportovani; uréeni Gtvaru a
zaméstnancu odpovédnych za reporting; uréeni adresatl reportingu; interpretace

dosazenych vysledku).

V dalSi fazi projektu a v navaznosti na revizi strategickych ukazateld BSC byly
definovany ukazatelé BSC na Grovni jednotlivych business unit. V pfipadé ETA se
jednalo o tfi divize a jejich organiza¢ni Gtvary. Po vybéru ukazatelt byla doplnéna
strategicka mapa ukazatel(i, ktera graficky znazornila vzajemné vazby mezi
ukazateli a rozsifila uz vytvofenou mapu v Urovni vrcholovych strategickych
ukazatelll BSC. Kazdy z vybranych ukazatell byl definovan ve stejné struktufe jako
ukazatele vrcholové. Navic byla kazdému ukazateli této skupiny, ktery vznikl

b Enterprise Value Map je specializované instrumentarium Deloitte zaméfené na
zvySovani vykonnosti spolec¢nosti
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rozpadem, vytvofena kaskada, kterou se podili na plnéni cili jemu nadfazeného
ukazatele.

Piidat ukazatel |- |+ - Auto 1 |-

Stejnym zplGsobem, opét po celkové revizi ukazatelll BSC pro jednotlivé business
units, probéhla tvorba ukazatel( v posledni personalni Grovni, a to tak, aby kazdy
vedouci pracovnik a vybrany THP pracovnik mél 2 az 3 ukazatele, které mu byly
pridéleny rozpadem (kaskadou) z Urovné business unit ukazateltd. Anebo - pokud
nebylo mozné vyuZit pro tvorbu ukazateld kaskadu - mu byly ukazatele nové
specifikovany, a to tak, aby byl dodrzen princip dekompozice strategie spole¢nosti,
pres uroven business unit ukazatell, az na Uroven osobnich ukazatelt BSC.

Osobni BSC ukazatelé vykonnosti jednotlivych pracovnik{i potom mohou vyznamné
pfispivat k zajiSténi principu odpoveédnosti a adresnosti celého systému fizeni
vykonnosti spole¢nosti.

Béhem podpurnych fazi probéhla fada Skoleni relevantnich pracovnikd spoleénosti
v oblasti tykajici se problematiky Balanced ScoreCard. Cilem bylo vysvétlit
pracovnikim smysl pouziti metody BSC, zplsob jakym se vytvafi hodnota pro
vSechny zainteresované strany (vlastnici, zaméstnanci, zakaznici, vefejnost, stat)
a tak vytvofit predpoklady pro jeji kontinualni zvySovani. Dale probéhla Skoleni k
problematice kaskadovanim vrcholovych strategickych ukazateld na Uroven
business unit ukazatelll a nasledné na Groven personalnich ukazatelt. Skoleni
méla formu kombinovanych interaktivnich pfednasek, prace ve skupinach a feSeni
modelovych situaci v pracovnich skupinach.

Jelikoz k zajisténi plného pfinosu zavedeni BSC je zapotrebi jeho plné pochopeni a
pfijeti zaméstnanci, bylo cilem jedné z fazi projektu posouzeni firemni kultury.
Firemni kultura ve spole¢nosti byla posuzovana prostfednictvim socidlniho a
personalniho auditu.

Socialni audit byl proveden s cilem zmapovani a analyzy firemni kultury a hodnot,
véetné pracovnich podminek, firemnich norem a rituall, atmosféry vtymech a
oddélenich, pfistupu nadfizeného, toku informaci, pracovni motivace a spokojenosti
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zaméstnancl, perspektivy zaméstnani a pracovniho/kariérového uplatnéni a
zaroven mozného dopadu zavedeni novych nastroju (BSC).

Personalni audit byl zaméfen na diagnostiku personalniho obsazeni vybranych 50
klicovych pracovnich pozic spole¢nosti ve srovnani s pozadavky na tyto pozice.
Personalni audit probihal formou Development Center, ktery mél tyto hlavni ¢asti:
individualni a skupinové aktivity (feSeni case studies z podminek spolecnosti a
jejich néasledna prezentace, skupinova diskuse), psychodiagnostiku (definovani
zakladnich osobnostnich predpokladu pro vykon dané pozice) a analyticky rozhovor
s psychologem. Na zakladé definovanych kompetenci jednotlivych pracovnikd byly
uréeny vzdélavaci potfeby a byly navrzeny tréninky zaméfené na rozvoj klicovych
predpokladt UspésSného vykonu. Ve formé zavéreéné zpravy byly identifikovany pro
spole¢nost dllezZité normy chovani, klicové hodnoty a jejich projevy v kazdodenni
¢innosti, byla formulovana pravidla firemni etiky a pfedstaven navrh harmonizace
kultury spole€nosti s potfebami BSC a strategického fizeni.

Pro zvySeni celkové Urovné obecnych znalosti a dovednosti pracovnik( spole¢nosti
probéhla Skoleni v oblasti obecnych komunikaénich prezenta¢nich a manazerskych
dovednosti vyuzitelnych jak v kazdodennim provozu spole¢nosti, tak i pfi feSeni
situaci v souvislosti se zavadénim BSC a celkovym zvySovanim firemni kultury.

Skoleni komunikaénich dovednosti probéhlo v interaktivni podob& pomoci
kombinace teoretickych poznatkl, diskuse a procviéeni raznych komunikaénich
situaci, které se bézné vyskytuji, ¢i se mohou vyskytnout, a pfiblizi u¢astnikiim roli
komunikace v pracovnim Zivoté (dlraz byl kladen i na techniky argumentace
a prosazovani se, asertivity, naslouchani a vedeni rozhovoru, sdélovani zpétné

vazby a negativnich informaci na profesionalni trovni).

Skoleni prezentaénich dovednosti bylo zaméfeno na schopnosti Ugastniki
prezentovat, Uspésné davat do souladu svij verbalni a neverbalni projev, jednotlivi
UCastnici si vyzkouSeli vlastni prezentaci pfed publikem, na niZz dostali okamzitou
konstruktivni zpétnou vazbu, a mohli tak zdokonalit svij ,image“ a kulturu
vystupovani. Skoleni se téZ zabyvalo prezentaci vize cilGl spoleénosti a zpdsoby,
jak ziskat zaméstnance pro sv(j zamér, ¢i na svou stranu.

Skoleni obecnych manazerskych dovednosti bylo zaméfeno na ziskani zakladni
dovednosti v rdmci personalni prace ve spole¢nosti a ziskani prehledu o technikach
a nastrojich pouzivanych v personalni praci. Ugastnici se seznamili s jednotlivymi
persondalnimi ¢innostmi spadajicimi mezi manazerské kompetence, a procvicili si

do své kazdodenni (manaZerské) praci.

Zaver

Uspésné realizace popisovanych fazi projektu jsou diléimi kroky k dosaZeni
celkového cile spole¢nosti, kterym je zvySeni vykonnosti a hodnoty spole¢nosti. Pro
dosazeni tohoto cile se dale pfedpoklada navazani systému hodnoceni vykonnosti
zaméstnancl na zakladé strategického fizeni a fizeni vykonnosti s podporou

Balanced ScoreCard na motivaéni systém (odmeénovaci systém) spolecnosti a
zajistit tak osobni zainteresovanost vSech pracovnik( na plnéni stanovenych cil(.
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