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Uvod

Uspech podnikania zavisi na spravnych ludoch, ktori si na sprdvnom mieste
v spravny cas. Ako ale zistime, ¢i ma prave nas podnik tych spravnych fudi? Délezité
je vediet svojich zamestnancov riadit, ale aj merat ich vykonnost respektive prinos
pre firmu.

Je tazké povedat ¢i je jedna skupina zamestnancov lepsia ako druha, porovnavat
zamestnanecké Uspechy alebo vidiet unikatne ludské érty. Ako teda dosiahnut
schopnost merat a riadit ludské zdroje v podniku? Jednym z rieSeni je vytvorenie
kfuéovych ciefov a ukazovatelov, ktoré reprezentuji podnikatelsky zdmer
spolo¢nosti a nasledne skimat, ¢o funguje spravne a ¢o by bolo potrebné zmenit.
Jeden takyto systém odhaluje kapitola 1.

S jasnou predstavou o strategickom zamere podniku moézu personalisti nasledne
lepSie koordinovat ludské zdroje a motivovat zamestnancov finanénymi bonusmi.
Veduci oddeleni dokazu zaddvat osobné ciele svojim podriadenym zmysluplnejsie
s ohladom na definované ciele spolo¢nosti. Tuto myslienku rozvija kapitola 2.

V dobe informacného veku je dolezité nestracat ¢as administrativnymi Gkonmi,
a preto nacrtnuty systém v podobe webovej aplikacie je zdokumentovany v kapitole
3.



Kapitola 1

Balanced Scorecard (BSC)

Vroku 1990 sponzoroval Institut Nolana Nortona jednoroény vyskumny projekt
s nazvom “Meranie vykonnosti podniku buducnosti” [1]. Motivom tohto projektu
bolo presvedcienie, Ze existujuce spO6soby merania vykonnosti podniku zaloZzené
predovsetkym na suhrnnych Gcétovnych vykazoch su v dobe informacného veku uz
nedostacujice. Cielom bolo ukdazat, Ze pouZivanie vyhradne finanénych
ukazovatelov obmedzuje potencidl firmy pre budduci rast. Vysledkom ich snazenia
a spoluprace predstavitelov roznych “pokusnych” firiem je nova metdéda Balanced
Scorecard.

1.1 Nova metodika

V tradicnom finan¢nom uctovnickom modeli sa vSetky nové programy a procesy
tykajuce sa riadenia v podnikoch informacného veku zavadzaju v prostredi, ktorému
vladnu Stvrtrocné a vyroc¢né finanéné vykazy. Tento model by mal byt prinajmensom
obohateny o polozky zahrnujice nehmotné a intelektualne aktiva, ako su napriklad
vysoko kvalitné vyrobky asluzby, motivovani a skuseni zamestnanci, pruiné
a predvidatelne interné procesy, spokojni alojalni zdkaznici. Takéto ocenenie
nehmotnych aktiv by bolo obzvlast uZito¢né, pretoZe pre podniky informacného
veku su tieto aktiva ovela viac délezZitejSie nez tradicné fyzické hmotné aktiva. Keby
mohli byt nehmotné aktiva oceriované podla tradi¢ného Gétovného modelu, potom
by podniky, ktoré ich zvysia, mohli otakomto zlepSeni informovat svojich
zamestnancov, akciondrov, bankdrov ¢i verejnost. Naopak, pokial by podniky
vyCerpali svoje nehmotné aktiva, malo by sa to prejavit vo vykaze ziskov a strat.
V skutoc¢nosti je vSak oceriovanie takychto aktivit akymi je novy distribu¢ny kanal,
pracovné postupy, vedomosti zamestnancov, motivacia a pruznost, lojalita
zakaznika, podnikové databazy a systémy svojou povahou natolko problematické,
Ze su tieto aktiva z pohladu uUctovnictva takpovediac nezistitelné. A to aj napriek
tomu, Ze prdve tieto aktiva su velmi doblezité pre dosiahnutie uspechu podniku
v su¢asnom konkurenc¢nom prostredi.

Stret medzi potrebou podniku byt dlhodobo konkurencie schopny a strnulym
modelom finanéného Uctovnictva dal vzniknut novej metdde - BSC. BSC zachovava
tradicné financ¢né ukazovatele, ktoré vypovedaju o minulych financnych
transakciach. To bolo postacujuce pre podniky priemyselnej éry, pre ktoré neboli
investicie do dlhodobych schopnosti a vztahov so zdkaznikmi kritickymi faktormi
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Uspechu. AvSak pre stanovenie stratégie, ktoru si podniky musia zvolit aby
investiciami do zakaznikov, dodavatelov, zamestnancov, procesov, technoldgii
ainovacii vytvorili urciti hodnotu uZ nestacia. BSC ich preto doplfiuje novymi
ukazovatelmi hybnych sil budicej vykonnosti.

Perspektivy

Ciele aukazovatele BSC vychadzaju zvizie astratégie podniku a sleduju jeho
vykonnost zo Styroch perspektiv: finanéna, zdkaznicka, internych procesov, ucenie
arast [1]

« Finanéna perspektiva — zameriava sa na to, ako sa podnik ma spravat, ak
chce byt atraktivny pre investorov i majitelov. Pre ziskovo orientovanu
organizaciu je toto aspon v tedrii hlavnym dévodom existencie podniku.

« Zakaznicka perspektiva — Ak chce podnik dosiahnut tieto finanéné ciele,
musi poskytovat zdkaznikovi nejakd hodnotu, za ktoru je zakaznik ochotny
zaplatit tolko, kolko podnik potrebuje. Preto sa zdkaznicka dimenzia BSC
sustreduje na produkty ktoré firma ponuka.

+ Interné procesy — Na naplnenie cielov v zadkaznickej dimenzii musi mat
podnik urcité interné procesy.

+ Ucenie a rast — ak chce podnik vo svojich procesoch vynikat, musi si vytvorit
potrebnl infrastruktdru a zlepsit kvalitu ludsky zdrojov, ktory ich bude
zabezpedovat.

.....

organizacii. Nevystupuju pritom ako samostatné jednotky, ale maju vplyv nie len na
poslanie podniku, ale aj na seba navzajom. Tieto vztahy zobrazuje obrazok 1.1.

Ked' si podnik stanovi ciele pre kazdu z tychto dimenzii, je potrebné medzi nimi
spominané vzajomné suvislosti najst. Nasledne su tymito spojitostami oboznameni
zamestnanci, ktori tak lepSie pochopia, ako ich prdca, tréningy Ci plnenie uloh
vplyvaju na ostatné zlozky podniku.



Financie

Ako sa musime javit
investorom, aby sme
financne uspeli.

V ktorych podnikovych

nasim i
o {3 Poslanie a stratégia |[——y| Procesoch musime
zakaznikom, aby vynikat, aby sme

Zakaznik

Ako sa mame javit

Podnikové procesy

sme naplnili nasu uspokojili zakaznikov

viziu. a investorov.

J

Ucenie sa a rast

Ako podporovat nasu
flexibilitu a schopnost
zlepSovat sa, aby sme
zaroven uskutocnovali

nase poslanie.

Obrazok 1.1 Prepojenie perspektiv v BSC

Priklad takéhoto diagramu ndajdeme na obrazku 1.2. Ten sa odborne oznacuje ako
strategicka mapa.



Financna perspektiva

Navratnost
vloZzeného
kapitalu

T

Zakaznicka perspektiva

Lojalita
zakaznika

T

Vcasné
dodavky

ek AN

Perspektiva internych procesov
Kvalita

procesov

Doba trvania
cyklu

A N .4

\/

Perspektiva ucenia sa a rastu

Vedomosti
zamestnancov

Obrazok 1.2 Diagram - Strategicka mapa

Podrobnejsie si tieto perspektivy popiSeme v nasledujucej Casti.

1.2 Perspektivy

Zda sa, Ze Styri perspektivy BSC su pre vacSinu podnikov a odvetvi dostacujuce. Tie
by vSak napriek tomu mali by chapané skor ako urcita Sabléna a nie ako nevyhnutné
zlo. Neexistuje matematicky teorém, ktory by dokazoval, Ze prave Styri perspektivy
sU nevyhnutné a dostadujice. MdZe sa stat, Zze podniku budu stacit len tri, alebo Ze

si vycleni o jednu viac.

My vSak budeme vychadzat z existujucich Styroch.
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Financ¢na perspektiva

Tvorba BSC by mala vpodniku viest kprepojeniu jej finanénych zdmerov
s celopodnikovou stratégiou. Finanéné ciele su stredobodom, do ktorého smeruju
ciele a ukazovatele ostatnych perspektiv BSC. Kazdy ukazovatel by mal byt prvkom
retazca pric¢innych suvislosti, ktoré vedu k zvySeniu finan¢nej vykonnosti podniku.
BSC by tak odzrkadloval akysi pribeh o stratégii, ktord zacina dlhodobymi
finanénymi cielmi prepojenymi s postupnostami akcii vo finanénych a internych
procesoch, v oblasti starostlivosti o zakaznika a zamestnancov, aby sa tym dosiahla
dlhodobd ekonomickd vykonnost. V mnohych firmach umoZiuju prepojenie
vSetkych Styroch perspektiv financné zamery ako je ndrast obratu, zniZenie
nakladov, zvySenie produktivity, zvySovanie vyuZitia aktiv Ci zniZzovanie rizika.

Finanéné ciele sa mozu v jednotlivych fazach Zivotného cyklu podniku lisit. Existuje
niekolko typov stratégii, ktoré mézu firmy pouzit.

Zvycajne su uvadzane tri zakladné fazy:

- rast
- udrZanie
- najvacsie vynosy

Firmy vo faze rastu sa nachadzaju v rannej faze svojho Zivotného cyklu. Ich vyrobky
alebo sluzby maju velky rastovy potencidl. SnaZia sa ziskat vyznamné zdroje pre
vyvoj a rozsirenie vyrobkov a sluZieb, postavit a rozsirit vyrobné kapacity, investovat
do systému, infrastruktiry a nadvazovat vztahy so zdkaznikmi. Podniky moézZu
pracovat so zapornymi periaznymi tokmi a nizkou navratnostou investicii. Celkovym
financnym cieflom bude percentualna miera rastu obratu a miera rastu predaja
v cielovych segmentoch, zakaznickych skupinach a regiénoch.

Vacsina podnikov sa pravdepodobne nachadza vo faze udrzania, kedy stale
pritahuji investicie aje od nich vyZadovana vysokd ndavratnost investovaného
kapitalu. Caka sa od nich, Ze si udriia svoj podiel na trhu a pripadne ho edte zvysia.
Tieto firmy pouZiju finanéné ciele zamerané na ziskovost. Ukazovatelmi tychto
hodnoét mozu byt ndvratnost investicii, vynosnost vloZzeného kapitdlu a pridana
hodnota.

Niektoré podniky dosiahnu vo svojom Zivotnom cykle fazu zrelosti, kedy chcu Zat
plody investicii uskuto¢nenych v predoslych dvoch fazach. Tieto firmy uz
neinvestuju v rozsiahlom mnoiZstve. Investuju len do udrzby uz existujucich
zariadeni aschopnosti. Hlavnym ciefom je maximalizovat pritok hotovosti.



Obvyklymi ukazovatelmi v tejto faze si pefazny tok' (cash flow) a zniZovanie
poziadaviek na pracovny kapital.

Vyvoj BSC musi preto zacat dialégom medzi $éfom podniku a finan¢nym riaditefom
podniku o Specifickych finanénych kategériach a cieloch.

Finan¢na perspektiva BSC umoZriuje manazmentu definovat nie len metddu, podla
ktorej sa bude posudzovat, ¢i je podnikanie z dlhodobého hladiska Uspesné, ale tiez
premenné nevyhnutné pre stanovenie a sledovanie dlhodobych cielov. Hybné sily
financnej perspektivy je potrebné prispbsobit odvetviu, konkurenénému prostrediu
a podnikovej stratégii.

Zakaznicka perspektiva

V zédkaznicke] perspektive BSC identifikuju podniky zakaznicke atriné segmenty,
v ktorych chcl podnikat. Tieto segmenty predstavuju pre podnik zdroj obratov,
ktoré su sucastou jeho finanénych cielov. Tato perspektiva umozfiuje stanovit
klu¢ové zdkaznicke ukazovatele akymi su spokojnost alojalita zdkaznikov,
predpoklady ich udrzania, ziskavanie novych zakaznikov a ziskovost.

V minulosti sa podniky mohli sustredit na svoje interné moznosti, klast doraz na
kvalitu produktu a technologické inovacie. Ak vSak v€as nepochopili potreby svojich
zakaznikov, boli nakoniec zaskocené konkurenciou, ktora ich dokazala uspokojovat
lepsie.

Okrem Usilia zameraného na uspokojenie potrieb zakaznika musia manazéri
v zakaznickej perspektive BSC previest strategické poslanie do konkrétnych, trine
a zdkaznicky orientovanych cielov. Podniky, ktoré chcu uspiet u vsetkych zakaznikov
obvykle neuspokoja dostato¢ne nikoho.

Zakladnu skupinu ukazovatelov zdkaznickych vystupov mozno pouZit pre vietky typy
podnikov.

SU nimi:

- podiel trhu

- udrzanie zdkaznikov

- ziskavanie novych zakaznikov
- spokojnost zakaznikov

- ziskovost zakaznikov

! Penazny tok je rozdiel medzi beznymi prijmami a beznymi vydavkami podniku za urcité asové
obdobie



Vztahy medzi nimi nacrta obrazok 1.3.

Podiel na
trhu
Ziskavanie Ziskovost Udrzanie
novych |::> zakaznikov <::| zdkaznikov
zakaznikov

U

Spokojnost

zakaznikov

Obrazok 1.3 Zakaznicka perspektiva - zakladné ukazovatele

Podiel trhu odrdza podiel obchodu na danom trhu (vyjadrené v pocte zakaznikov,
utratenych finan¢nych prostriedkov alebo v objeme predanych poloziek).

Ziskavanie novych zakaznikov meria absolitne alebo relativne mieru, ako firma
ziskava novych zakaznikov alebo zakazky.

Udrzanie zakaznikov sleduje v absolutnych alebo relativnych cislach mieru, s akou
podnik uchovdva mimoriadne vztahy so zdkaznikmi a stara sa o nich.

Spokojnost zakaznikov stanovuje Uroveri spokojnosti podla konkrétnych kritérii
vykonnosti pomocou hodnotovej vyhody. Vseobecna hodnotova vyhoda sa sklada
z atributov vyrobku i sluzby, imidZu spoloc¢nosti a vztahu so zdkaznikmi.

Ziskovost zdkaznikov meria Cisty zisk, ktory zdkaznik alebo triny segment prinasa po
odcitani zvlastnych vydajov na podporu zakaznika.

Vystupné ukazovatele zakaznickej perspektivy predstavuju ciele podniku v oblasti
procesu vyvoja vyrobkov a sluZieb, marketingu, prevadzky a logistiky. V porovnani
s finanCnymi ukazovatelmi maju tieto ukazovatele urcité nevyhody. Ich vystupy su
Casto oneskorené a ukazovatele nevypovedaju ni¢ o tom, ¢o by mali zamestnanci
pre dosiahnutie cielov kazdy den robit.



Perspektiva internych podnikovych procesov

V perspektive internych podnikovych procesov manazéri charakterizuju procesy,
ktoré su pre dosiahnutie zakaznickych a akciondrskych ciefov najdélezitejsSie.
Podniky obvykle vytvaraju pre tuto perspektivu ciele a ukazovatele potom co urcia
ciele a ukazovatele zakaznickej a financnej perspektivy.

VadsSina systémov merania vykonnosti podniku je zamerand na zlepSovanie
existujucich prevadzkovych procesov. Pre BSC sa odporuca, aby manazéri definovali
Uplny interny hodnotovy retazec, ktory ma tri fazy:

- inovacny proces - odhaluje sucasné a buduce potreby zakaznikov a vyvija
novy sposob riesenia tychto potrieb

- prevadzkovy proces - dodavka existujucich vyrobkov a sluzieb existujucim
zakaznikom

- popredajny proces - ponuka sluzieb po uskutoéneni predaja, ktoré
pridavaju nakdpenym vyrobkom a sluzbam dalsiu hodnotu

Inovacny proces povazuje za prvoradé najprv identifikovat trzné segmenty, ktoré
chce podnik uspokojit svojimi buducimi vyrobkami a sluzbami, a potom navrhnat
a vyvinut také vyrobky a sluzby, ktoré tieto cielové segmenty skutoéne uspokoja.
Tento pristup umoznuje podniku klast déraz na proces vyskumu a vyvoja, z ktorého
vychadzaju nové vyrobky, sluzby a trhy. Pri prevadzkovom procese by mali podniky
zistit vysku nakladov, akost, ¢as a vykonnost, ktoré im zabezpecia, aby zdkaznikom
dodavali vynikajuce vyrobky a sluzby. Proces popredajného servisu umozni odhalit
nedostatky, ktoré sa objavuju po dodani vyrobku alebo sluzby zakaznikovi.

Perspektiva ucenia sa a rastu

Stvrtd perspektiva BSC vyvija ciele a ukazovatele, ktoré podporuji uéenie a rast
podniku. Su hybnymi silami pre dosiahnutie vybornych vystupov v prvych troch
perspektivach.

Existuju tri zakladné oblasti tejto perspektivy:

- schopnosti zamestnancov
- schopnosti informacného systému
- motivacia, delegovanie pravomoci a angazovanost

Schopnosti zamestnancov



Vacsina firiem pouziva ukazovatele, ktoré sa tykaju spokojnosti, udrzania a
produktivity zamestnancov. Vztah medzi nimi odzrkadluje obrazok 1.4.

Vysledky
Udrzanie Produktivita
zamestnancov zamestnancov
Spokojnost
zamestnancov

Obrazok 1.4 Ramec ucenia sa a rastu

Ciel spokojnosti zamestnancov vychddza ztoho, Ze ich pracovna moralka
a vSeobecnd spokojnost so zamestnanim suU dnes povazované za velmi doleZité.
Spokojni zamestnanci su zakladnou podmienkou zvySovania produktivity,
zodpovednosti, zlepSovania kvality a zdkaznickeho servisu. Moralka zamestnancov
je obzvlast doélezitd u spolocnosti poskytujucich sluzby, kde sa ¢asto stava, ze pre
pracu so zakaznikom su urceni najhorsie plateni a vyskoleni zamestnanci. Podniky
obvykle raz za rok meraju spokojnost pomocou dotaznikov, kedy je nahodne
dotazano urcité percento zamestnancov. Dotaznik sa modZe tykat napriklad
stotoZznenia sa srozhodnutim, presvedcenia o vykonavani zmysluplnej prace,
pristupu kinformaciam umoziujucim vykonavanie zmysluplnej prace, aktivnej
podpory tvorivosti ainiciativy, stupna podpory od nadriadenych, celkovej
spokojnosti s podnikom a dalSich.

Ciel udrzania zamestnanca sa tyka udrZania tych zamestnancov, o ktorych ma
podnik dlhodoby zaujem. Stéli a lojdlni zamestnanci su nositelmi hodn6t podniku,
know how prevadzkovych procesov ivnimavosti kpotrebam zakaznika.
Vseobecnym ukazovatelom tohto ciela je percento obratu klticovych zamestnancov.

Produktivita zamestnanca je vystupnym ukazovatelom agregovaného vplyvu
zvySovania schopnosti a pracovnej moralky zamestnancov, inovdcii, zlepSovania
internych procesov a spokojnosti zakaznikov. Ciefom je uréit previazanost medzi
vystupom vyprodukovanym zamestnancami a poctom zamestnancov ktomu
pouzitych. Produktivita sa meria viacerymi sposobmi. Najjednoduchsim
ukazovatelom je zisk na zamestnanca. Cim sU zamestnanci a podniky efektivnejsie
v predaji vacSieho mnoiZstva vyrobkov asluzieb, tym by sa mal obrat na
zamestnanca zvySovat.
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Schopnosti informacného systému

Motivacia aschopnosti zamestnancov su sice pre dosiahnutie zakaznickych
ainternych cielov nevyhnutné, no nestacia. Ak maju zamestnanci v dneSnom
konkurenénom prostredi efektivne pracovat, potrebuju byt dobre informovani
o zakaznikoch, internych procesoch a finanénych désledkoch svojich rozhodnuti.
Potrebuju aj nastroj, pomocou ktorého vidia vplyv svojej prace na strategické ciele
podniku. Tym sa nezvySuje len ich povedomie ¢i motivacia, ale umozni to
zamestnancom navrhnut aj vlastné vylepsSenia, ktoré k dospeniu ciela dovedd.

Motivdcia, delegovanie pravomoci a angaZovanost

Motivaciu zamestnancov a ich samostatnost méZzeme merat niekolkymi sposobmi.
Jednoduchy a velmi rozsSireny sp6sob merania je pocet podnetov na zamestnanca.
Tento ukazovatel zachytdva vyvoj ucasti zamestnancov na zlepSovani vykonnosti
podniku. MozZze byt posilneny doplnkovym ukazovatelom — poctom
implementovanych podnetov. Ten teda sleduje kvalitu podnetov a zamestnancov
ukazuje, Ze ich podnety su brané vazine.

Hybné sily vykonnosti osobnej a podnikovej angazovanosti su zamerané na to, ¢i su
ciele jednotlivcov ioddeleni vBSC prisposobené cielom podniku. Ukazovatele
angazovanosti sa v priebehu zavadzania BSC do podniku mézu menit. V prvej faze,
kedy urcuje vrcholovy manazment celkovy kontext a rdmec pre BSC to mdze byt
percento manazérov, ktori sa na tom podielali. Nasledne to byva percento
zamestnancov, ktori sa do tohto procesu zapojili. Po vytvoreni financnych
a nefinanénych cielov pre BSC sa ukazovatelom angaZovanosti stava percento
manazérov a nasledne aj zamestnancov, ktori prispOsobili svoje osobné aktivity
a ciele BSC a percento tych, ktoré tieto ciele uz dosiahli.

1.3 BSC ako manazérsky systém

Mnoho podnikov uz vyvinulo systémy pre meranie vykonnosti, ktoré zahriuju ako
financné, tak aj nefinan¢né ukazovatele. Problémom vsak je, Ze ich vyuzivaju len pre
kratkodobé zlepSenie pri praci so zdkaznikmi azamestnancami. Agregované
financné ukazovatele pouZiva vrcholovy manaiment na scitanie vysledkov prace
svojich podriadenych. Tieto podniky pouZivaju financné a nefinancné ukazovatele
len ako takticku spatnu vazbu a k riadeniu kratkodobych operacii.

11



BSC zdorazrniuje, Ze tieto ukazovatele musia byt sucastou informacného systému
dostupného pre zamestnancov na vSetkych podnikovych urovniach. Zamestnanci
v prednych linidch musia pochopit finanéné ddsledky vlastnych rozhodnuté a svojich
¢inov. Vrcholovy manazment musi chapat hybnym silam zaistujicim dlhodoby
financny Uspech.

BSC by mal previest poslanie astratégiu podniku do uchopitelnych planov
a meratelnych ukazovatelov. Nie je to vSak len o subore ukazovatelov. Tie musia
predstavovat rovnovahu medzi vonkajsimi ukazovatelmi (pre akcionarov a
zdkaznikov) a vnutornymi ukazovatelmi (kritické procesy, inovacie, ucenie sa a rast).
BSC predstavuje rovnovahu medzi planmi vyjadrenymi vystupnymi ukazovatelmi
a predpokladanymi hybnymi silami vykonnosti tychto vystupnych ukazovatelov.

Merané vlastnosti BSC pouzivaju podniky k realizacii kritickych manazérskych

procesov[1]:
1. Kvyjasneniu a prevedeniu vizie a stratégie do konkrétnych cielov
2. Ku komunikacii a prepojeniu strategickych planov a ukazovatelov
3. K planovaniu a stanoveniu ciefov a zladeniu strategickych iniciativ
4. Ku zdokonaleniu strategickej spatnej vazby a procesu ucenia

Vyjasnenie a prevedenie vizie a stratégie

Proces BSC zacina timovou pracou vrcholového manazmentu. Ten prevedie
stratégiu podniku do konkrétnych strategickych cielov. Pri stanoveni financnych
cielov musi tim zvazit, ¢i sa zameria na rast trhu a obratu, ziskovost alebo penazny
tok. V zdkaznickej perspektive musi byt tim obzvlast presny vo vybere zdkaznickych
a trznych segmentov, v ktorych sa rozhodol konkurovat.

Po definovani finan¢nych a zdkaznickych ciefov podnik urci ciele a ukazovatele pre
svoje vlastné interné procesy. To je jedna z vyznamnych inovdacii a prinosu BSC.
Tradi¢né systémy merania vykonnosti sa zameriavaju na zlepSovanie nakladovosti,
akosti a doby trvania cyklov existujucich procesov. BSC kladie déraz na tie procesy,
ktoré su pre dosiahnutie zvratu vo vykonnosti pre zakaznikov a akcionarov
najdoleZitejsie. Casto tym odhalia celkom nové interné procesy, ktoré musi podnik
dosahovat aby bola jeho stratégia Uspesna.

Plnenie ciefov perspektivy ucenia sa arastu svedCia otom, Ze investicie do
rekvalifikacie zamestnancov, informacnych technoldgii, systémov a organizacnych
postupov su najdolezitejSimi inovaciami. Znamenaju skvalitnenie internych procesov
a su vyznamné tak pre zakaznikov ako aj pre akcionarov.

V priebehu tejto fazy sa takmer surcitostou stane, Ze ¢lenovia timu si pod
rovnakymi viziami predstavuju rozdielne strategické ciele. BSC vsak tento
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nedostatok konsenzu nielenze odhaluje, ale tiez prispieva krieSeniu tohto
problému. Postupne tak vznikd model, ktory zdiela cely podnik a jeho okolie. Za
ciele, ktoré BSC vytycil, sa stava zodpovedny cely tim.

Komunikacia a prepojenie strategickych cielov a ukazovatelov

Strategické ciele a ukazovatele BSC su prezentované vcelom podniku
prostrednictvom novin, bulletinov, videa alebo elektronicky. Takéto spravy
informuju zamestnancov o kritickych ciefoch, ktoré musia byt dosiahnuty ak ma
podnikovd stratégia uspiet. Je dobré, ak sa podniky snaZia rozloZit najvyssie
strategické ukazovatele do konkrétnych (nizsich) ukazovatelov. Priklad: ciel ,v¢asné
dodavky” moze byt prevedeny na ciel ,skratenie Casu pre nastavenie urcitého
stroja“. Tymto sa usilie o miestne zlepSenie spoji sfaktormi uUspechu celého
podniku. Ako nahle totiz zamestnanci pochopia najvyssie ciele a ukazovatele, mézu
stanovit lokalne ciele, ktoré podporuju celkovu stratégiu.

BSC tak poskytuje zaklad pre komunikaciu a zdielanie zodpovednosti vykonnych
manazérov a predstavenstva za realizaciu podnikovej stratégie. Podnecuje dialdg
medzi podnikatelskymi jednotkami, manazérmi a predstavenstvom tykajucich sa nie
len kratkodobych cielov ale aj formulovania a implementacie stratégie umoznujucej
dalSie zvySovanie vykonnosti.

V zévere tohto procesu by mali vsetci pochopit dlhodobé ciele podniku a stratégiu,
ktora umozni tieto ciele dosiahnut.

Planovanie a stanovenie zamerov a zladenie strategickych iniciativ

BSC je najucinnejsi, ak je pouzity k podpore zmien v podniku. Manazéri by
mali stanovit ciele pre ukazovatele BSC na 3 az 5 rokov dopredu. Ak budu tieto ciele
splnené, umoini to podnik transformovat. Po stanoveni finanénych ciefov je
potrebné urcit aj ciele v nizsich perspektivach, ktoré k nim budu viest.

BSC navyse umozZnuje spojenie strategického planovania stradicnym vyro¢nym
rozpoCtovym procesom. V okamihu, kedy su stanovené strategické ukazovatele
cielov na 3 az 5 rokov, urcuju manazéri taktiez milniky pre kazdy ukazovatel na dalsi
fiSkalny rok. Proces planovania a stanovenia ciefov umoziuje:

- kvantifikovat dlhodobé vystupy, ktoré chce podnik dosiahnut
- ur¢it mechanizmy aposkytnut zdroje potrebné kdosiahnutiu tychto

vystupov
- stanovit kratkodobé ciele pre finanéné a nefinan¢né ukazovatele BSC

Zdokonalenie stratégie spatnej vazby a procesu ucenia sa
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Konecny manazérsky proces zasadzuje BSC do ramca strategického ucenia
sa. Tento proces je najddlezitejSim a najinovativnejSim aspektom celého BSC.
Manazéri v dnesnych podnikoch nemaju spatnu vazbu, aby si overili spravnost
svojej stratégie a testovali hypotézy, na ktorych je tato stratégia zaloZzend. BSC im
umoznuje monitorovat alebo priebezne upravovat zavddzané stratégie, pripadne
ich od zédkladov menit, ak je to nevyhnutné. To, Ze BSC obsahuje aj kratkodobé ciele
tykajuce sa finanénych a ostatnych ukazovatelov, umozZriuje skimat financné
vysledky napriklad mesacne alebo kvartalne. UmozZriuje ovela presnejsie urcit, Ci
podnik dosahuje stanovenych ciefov. Manazéri prechdadzaju od jednoduchého
konstatovania minulych vysledkov k uceniu sa o buducnosti.

1.4 Nedostatky v merani fudskych zdrojov

Existuje mnoiZstvo stratégii, postupov aimplementovanych nastrojov, ktoré
podporuju principy BSC. Ich spolo¢nou ¢rtou je schopnost zavadzat konkrétne ciele
a ukazovatele pre finan¢nu, zdkaznicku a internu perspektivu, zatial ¢o perspektiva
ucenia sa a rastu je znacne zanedbdavana.

Manazéri obvykle dosahuju konsenzus pri financnych ciefoch. Pri zdkaznickej
a internej perspektive mozu byt ich nazory mierne odlisné. No ¢o sa tyka stratégie
pre ucenie sa a rast, ich predstavy byvaju Uplne rozdielne. Je to sposobené tym, Ze
nemaju konkrétny nastroj a ani ukazovatele pre meranie ludskych zdrojov.

V sucasnosti je vSak ludsky kapital zakladom pre budovanie hodnoty podniku.
Paradoxne je tak najddlezitejSia polozka najmenej preskimana a neexistuje mnoho
nastrojov a postupov pre jej meranie.

Samotni autori BSC poukazuju na fakt, Zze zatial ¢o mnoho podnikov zacalo bez
problémov pracovat skonkrétnymi ukazovatelmi finanénych, zakaznickych,
inovacnych a prevadzkovych cielov, konkrétnym ukazovatelom kvalifikacie
zamestnancov a ich angazovanosti nevenuju takmer Ziadne Usilie. Tento fakt je vSak
neospravedlnitelny. NajdoblezitejSou podmienkou Uspechu BSC je totiz podpora
rastu personalnych a podnikovych schopnosti.

Absencia konkrétnych ukazovatelov odhaluje, Ze podnik neprepadja svoje strategické
ciele scielmi tykajucich sa rekvalifikacie zamestnancov a zladovania cielov
jednotlivcov. Ti, ktori v podniku presadzuju vycvik a rekvalifikdciu zamestnancov,
motivacné ponuky a informacné systémy pre zamestnancov povazuju tieto
programy za samy o sebe dostacujuce. Nie su chapané ako prostriedok, ktory ma
umoznit dosiahnutie konkrétnych dlhodobych ekonomickych a zakaznickych cielov.
NavySe nie sU ani meratelné. ManazZéri sa tak neustale pytaju, ako dlho este maju
investovat do svojich zamestnancov a systémov bez meratelnych vystupov, zatial ¢o
zastancovia zvySovania kvalifikacie ludskych zdrojov a pristupnosti informacii sa
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divia, pre€o nie je ich Usilie brané vdainejSie anie je zakomponované do
strategickych cielov.

evve

v sUc€asnosti stale vela nedostatkov. Nejde pritom len o chybajlce ndstroje pre jej
meranie, ale aj o moznosti zvysit jej hodnotu a povedomie v ramci celopodnikove;j
stratégie. Prave preto je nasledujuca kapitola venovana tejto problematike.
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Kapitola 2

Ludské zdroje

2.1 Strategicky partner

Rola ludskych zdrojov (HR?) je vo vacsine firiem podcerfiovana. Aj ked ma HR
oddelenie ddlezitt Ulohu pre HR manazérov, vyssi manazment je dost skepticky pri
chapani ludského kapitdlu ako strategického faktora pre Uspech firmy. Castym
doévodom je fakt, Ze vplyv HR na vykon spolo¢nosti je tazko meratelny. Ukazovatele
ako vydavky na zamestnanca, fluktudcia zamestnancov, ndklady pre prijatie nového
zamestnanca, ich postoje ¢i spokojnost sa len tazko davaju do spojitosti so
strategickymi cielmi spoloc¢nosti. Je preto délezité, aby HR manazéri rozumeli
firemnej stratégii a dokazali vysSiemu manazmentu ukdzat meratelny vplyv ich
oddelenia na dosiahnutie cielov spolo¢nosti.

Navrhnut systém, ktory bude reflektovat vplyvy zamestnancov na Uspech firmy si
vyZaduje vela ndamahy a zmenu myslenia HR manazérov. Avsak ak sa ho podari
implementovat, pomoézZe to vysokym manazérom pochopit, ako presne vytvaraju
zamestnanci hodnotu firmy, a ako moZno tento proces tvorenia merat.

Takyto systém vSeobecne zohladnuje tri dimenzie[2]:

- funkcia fudskych zdrojov
- systém ludskych zdrojov
- sprdvanie zamestnancov

Ich vztahy zobrazuje obrazok 2.1.

Funkcia HR HR systém Spravanie zamestnancov

Personalisti so |::> Efektivne, strategicky |::> Strategicky zamerané
strategickymi prepojené postupy a vedomosti, motivacia a
kompetenciami metody navyky

Obrazok 2.1 Dimenzie fudskych zdrojov

’ HR - z anglického Human Resources (fudské zdroje)
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Funkcia HR

Zakladom prinosu HR stratégie je manaiment, ktory rozumie a dokaze
implementovat podnikovu stratégiu. Funkcia HR manaZimentu ma dva rozmery.
Prvy, technicky, zahfna zakladné prinosy HR ako su prijimanie zamestnancov, ich
naklady aprinosy. Druhy, strategicky, sa tyka prinosov tychto sluzieb na
implementovanie firemnej stratégie. Viaceré vyskumy ukazuju, Ze zatial ¢o su HR
manazéri velmi zdatni pri zaistovani technickej stranky veci, so strategickymi
schopnostami je to o poznanie horsie. D6vodom su ich obmedzené vedomosti pri
prevedeni firemnej stratégie na konkrétne ciele zamestnancov, ktoré k nim budu
viest.

Systém HR

Systém HR je zakladnym pilierom strategického vplyvu. Kazdy prvok tohto
systému ma maximalizovat celkovu kvalitu ludského kapitalu.

Vybudovat a udrZiavat zasobu talentovanych zamestnancov si vyzaduje:

- prepojenie rozhodnuti o vybere ¢i povyseni s platnym modelom
odmenovania zamestnancov

- vyvoj stratégii, ktoré poskytuju vcasnu a efektivnu podporu pre zisk
strategickych zru¢nosti u zamestnancov

- schvélenie odmenovania a sp6soby merania, ktoré prilakaju, udrzia
a motivuju efektivnych zamestnancov

Strategické spravanie zamestnancov

Kazda diskusia o doéleZitosti ludskych zdrojov sa musi zakonite zamerat na
produktivitu ludi v organizdcii. Zaujimat nas bude strategické spravanie
zamestnancov, ktoré vedie k naplneniu firemnej stratégie. Merat veliCiny, u ktorych
nevieme zjavne ukazat vplyv na podnikové ciele, by bolo len mrhanim drahého
administrativneho ¢asu.

Integrovat pozornost na spravanie zamestnancov do celkovej snahy ovplyvnit
a merat prispievanie HR na vykon firmy je nepochybne velkou vyzvou. Ktoré
vlastnosti zamestnancov su dodleZité aako ich riadit? Na to uZz musia prist HR
profesionali.

Ich prvym krokom by malo byt zistenie, ako zamestnanci a procesy vytvaraju
hodnotu firmy. Analyza odhali druhy konania, ktoré su vSeobecne pozadované
vramci firmy ale aj tie, ktoré maju Specificki hodnotu v hodnotovom retazci
podniku. Okrem finanénych vystupov je potrebné sustredit sa aj na dalSie faktory
vykonnosti ako je napr. lojalita zakaznikov, ktoré oznacime za klucové faktory
uspechu.
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Zoznam dolezitych nefinancnych ukazovatelov vSak sam o sebe nestaci. Hodnotu im
da aZ pochopenie avytvorenie kauzalnych vztahov medzi nimi a finanénymi
dosledkami. Tejto téme sa venovala aj prva kapitola.

Ak uZ mame zostavené klUcové faktory Uspechu avieme ako moézu ovplyvnit
financéné vysledky, je nacase zvolit vhodné ukazovatele, ktoré nas budu informovat
o aktualnom stave tychto faktorov. Zmeny v ¢ase nam tak odhalia, ¢i robime veci
spravne alebo je potrebné ich opatovne prehodnotit.

Po skonceni tohto procesu musia HR manazéri prezentovat jeho vysledky ostatnym
zamestnancom. Vdaka tomu, kazdy zamestnanec vie, ako moZe on sdm podporit
uspech firmy.

Tento model vyvdzeného merania vykonnosti by mal rozliSovat dva druhy
indikatorov jej stavu. Oneskorené indikdtory, akymi su finanéné ukazovatele, typicky
odzrkadluju len dianie v minulosti. Vdaka nim moZeme ziskat spatnu odozvu
k nasim predoslym rozhodnutiam, no nepomézZu nam pri rozhodovani sa do
budicnosti. Preto potrebujeme aj druhd skupinu indikatorov - progresivne
indikdatory. Prikladom je spokojnost zdkaznikov alebo strategicky vplyv spravania
zamestnancov. Vo svojej podstate odhaduju stav klucovych faktorov uspechu, ktoré
vedu k implementovaniu firemnej stratégie. Kladu pritom doraz skoér na buducnost
ako na minulost.

Pri integrovani HR do systému merania vykonnosti je potrebné porozumiet akymi
strategickymi prinosmi mozZe don prispiet. Tie ndjdeme tak, Ze sa pokusime pretnut
HR a strategicky plan podniku. Body, v ktorych sa pretnu, tvoria tieto HR prinosy.

HR prinosy sa daju rozdelit na vykonnostné faktory a na predpoklady, ktoré k nim
vedu.

Vykonnostné faktory su spojené so zakladnymi schopnostami zamestnancov, ako
napriklad produktivita alebo spokojnost. Aj ked sa mdzZe zdat, Ze tie su natolko
dolezité, Ze pre ne existuju generické faktory, opak je pravdou. Kazdé firma si musi
vyhradit svoje vlastné faktory podla unikatnych charakteristik a poZiadaviek svojho
implementacného procesu.

HR manaZéri sa Casto snaZia demonstrovat svoj strategicky vplyv prave faktormi
vykonnosti. Tie mézu byt sice spravne odhadnuté a aj merané, no Casto nie su ich
vysledky prepojené so strategickymi cielmi podniku.

Predpoklady vykonnosti HR podporuju faktory vykonnosti. Ak napriklad firma
identifikuje ako faktor vykonnosti produktivitu zamestnancov, potom ich
rekvalifikacia bude predstavovat predpoklad. HR manazéri by sa mali zaoberat
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nielen predpokladmi vykonnosti, ktoré vplyvaju na vykonnost fudskych zdrojov ale
aj tymi, ktoré mozu posilnit faktory vykonnosti, internych procesov, zdkaznickych a
finanénych segmentov.

Ako modZe HR dosiahnut strategicki poziciu v podniku ndm ponuka model so
siedmymi krokmi [2] na obrazku 2.2.

Krok 1 - jasna definicia firemnej stratégie

Pri procese vytvaranie stratégie by mal asistovat veduici HR oddelenia a poskytnut
tak svoj uhol pohladu. Ak sa pritom budu sustredit viac na to, ako danu stratégiu
naplnit a nie len na to, ¢o stratégie obsahuje, napomozu tak diskusii o zavedeni
konkrétnej stratégie vramci celopodnikovej sféry. Bez toho vznikaju casto len
bezzubé avelmi vSeobecné plany, ktorych plnenie si individualny zamestnanec
nevie dostato¢ne predstavit. NavySe sa vobec neliSia od cielov konkurenénych
firiem.

Vysvetlenie podnikovej stratégie presnymi vyrazmi je schopnost, ktora sa da naucit
praxou. Kli¢om je definovat firemné ciele tak, aby zamestnanci poznali svoju rolu
v jej naplfiani a aby organizacia vedela ako merat Uspesnost jej dosahovania.

Krok 2 - vypracovanie obchodnych pripadov pre HR ako strategické aktivum

Potom ¢o firma vypracovala jasne vysvetlenu stratégiu, prichadzaju na rad odbornici
z oddelenia HR. Ti musia vypracovat jasny obchodny pripad, preco a ako moze HR
podporit danu stratégiu. Implementovanie aintegrovanie tohto pripadu v ramci
celej organizacie je velmi narocny a dlhy proces. Meni sa pritom totiz funkcia a cely
systém fungovania HR. Ak by sa to dalo uskutoc¢nit za noc, rychlo by stratila svoj
strategicky charakter.
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Jasna definicia firemnej
stratégie

!

Vypracovanie obchodnych

pripadov pre HR ako
strategické aktivum

!

Vytvorenie strategickej mapy

- oneskorené a progresivne indikatory

A 4

- hmotne a nehmotné aktiva

Pravidelné
testovacie
opatrenia
voci
strategickej
mape

!

Identifikacie prinosov HR
v ramci strategickej mapy

!

Prepojenie HR architekttry s prinosmi HR

HR funkcia -> HR systém -> Strategické spravanie

!

Navrhnutie strategického systému merania

- vytvorenie HR scorecard
- meranie HR -> nehmotné aktiva -> vztah k vykonnosti podniku

!

Implementdcia

manaZmentu na zaklade

merania

Obrazok 2.2 Ziskanie strategickej roly oddelenia fudskych zdrojov
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HR BSC musi zahfiat klucovy vplyv na implementdciu stratégie arolu v systéme,
v ktorom su merané strategické ukazovatele. Obrazok 2.3 popisuje model
obchodného pripadu, ktory spliiuje tieto poziadavky.

Strategické
prepojenie HR

Systém HR
Vyvazené . L . , ,
) Zameranie sa na Implementacia Vykonnost
meranie —> —> L —> .
) ] zamestnancov stratégie podniku
vykonnosti

f

Systém riadenia

vedomosti

Obrazok 2.3 HR a strategicka implementacia

Z doterajsich vysledkov u roznych firiem pritejto Cinnosti vyplyva, Ze o Uspechu
a neuspechu podniku nerozhoduje obsah stratégie ale prave jej implementacia. Je
totiz ovela jednoduchSie zvolit vhodnu stratégiu ako dosiahnut jej efektivnu
implementaciu. Za Uspesnostou implementacie stoja tri hlavné faktory:

1. Zameranie sa na zamesthancov
2. Strategické postavenie HR
3. Systém pre meranie vykonnosti metodikou BSC

Krok 3 - vytvorenie strategickej mapy

Vysvetlenie podnikovej stratégie je doleZitym, avsak len prvym krokom pri
implementacii tejto stratégie. Vo vacsine firiem dosahuju jej produkty a sluzby pre
zakaznika urcitu hodnotu vdaka vysledkom najréznejSich komplexnych procesov. Tie
sU niekedy oznacované ako hodnotovy retazec. Tento retazec maju aj tie firmy,
ktoré si jeho existenciu ani neuvedomuju. V kazdej firme musia byt procesy, ktoré
vyslednej sluzbe alebo produktu davaju hodnotu. Jednotlivé procesy sa navzajom
ovplyviiuju. Tieto vplyvy, hovorme im prepojenia, by mali byt zaznamenané
a merané v BSC systéme.

Pomdckou, ktord mozu pri vytvarani hodnotového retazca manazéri pouzit je tzv.
strategicka mapa. Tu sme si predstavili uz v prvej kapitole v Casti popisujucej Styri
perspektivy - obrazok 1.2. Ide vlastne o akysi diagram. Ten vizualne napomaha

21



pochopit ako manaZzérom, tak aj zamestnancom, ako vlastne podnik vytvara
hodnotu - financny zisk. Proces jej vytvorenia by mali podporit manazéri z kazdej
oblasti organizacie. Ramcovo by mal vyzerat asi takto:

1. Zistit a vyclenit strategické ciele od tych, ktoré by sme mohli alebo chceli
mat

Co je kritickym faktorom uspechu?

Ako tento proces dosahovania ciela merat?

Aké su prekazky pri dosahovani ciela?

Ako maju fungovat zamestnanci aby ciel zabezpecili?

Splnuje HR oddelenie funkciu motivovania zamestnancov nalezite?

No vk wnN

Ak nie, ¢o je potrebné zmenit?

Po zodpovedani tychto otdzok ziska firma velké mnozstvo potrebnych informacii
o prinose HR funkcie pre Uspech spolo¢nosti, na ktorych moze stavat. Dalej je
uzitoéné podporit diskusie réoznymi anketami a prieskumami. Ankety by mali zistit
stupen stotoZnenia sa zamestnancov s podnikovou stratégiou a prieskumy by mali
vliat viac informacii o schopnostiach firmy a hybnych silach.

Ak uZz mame duaplny obraz hodnotového retazca, je nacCase ho prelozZit do
zrozumitelnej grafickej podoby. Pre otestovanie jeho kvality je rozumné ukdazat ho
malej skupine fudi a zistit ich nazor.

Krok 4 - Identifikacia prinosov HR v ramci strategickej mapy

Hodnota HR vyrazne stupa so stupfiom prepojenia HR so systémom implementacie
firemnej stratégie. Aby sa dosiahla ¢o najvyssia miera, je potrebné vzit sa do roly
HR manazérov na jednej strane apochopit zaujmy generdlnych manazérov na
strane druhej. Je velmi délezité, aby HR manazéri znazornili faktory vykonnosti ako
aj predpoklady HR do existujucej strategickej mapy.

Tento proces moze byt zlozity. Vykonnostné ukazovatele ako kvalifikicia alebo
motivacia zamestnancov su totiz natolko vSeobecné, Ze ich umiestnenie na mape je
obtiazne, ak vobec mozné.

Ako priklad pouZijeme firmu, ktorej strategickym cielom je zrychlenie vyvoja
a vyroby produktu. V tomto pripade by faktorom vykonnosti HR, ktory by tento ciel
ovplyvrioval, bola stdlost zamestnancov. S vedomim si tohto spojenia by sa mohli
zvysit platy alebo bonusy pre dlhodobych zamestnancov v oddeleni vyvoja a vyroby,
¢o by predstavovalo vhodny predpoklad.
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Krok 5 - Prepojenie HR architektury s prinosmi HR

V predoslych krokoch sa postupovalo smerom zhora dole — t.j.,, pre konkrétne
strategické ciele sme hladali prinosy HR, ktoré by k nim mali viest. V tejto faze sa
snazime zodpovedat na otdzku: Ako mbéZze HR systém (odmeny, sutaZivost,
organizacia prace) docielit tieto prinosy. Obrazok 2.4 znazorriuje, ako mbze spravne
prepojeny HR systém wvytvorit HR prinos (nizka fluktuacia medzi skdsenymi
pracovnikmi vo vyvoji), ktora ovplyviiuje rychlost vyvoja a vyroby (strategicky faktor
vykonnosti).

Zameranie sa na

prepojenie HR Prinos HR
systému (predpoklad) Faktor vykonnosti
- trzné odmeny Stabilita skusenych Cyklus
- kariérne prilezitosti — pracovnikov vo vyvoji | —» vyskumu a
a vyskume vyvoja

Obrazok 2.4 Prepojenie HR so stratégiou podniku

V tomto prepajacom kroku teda ziskavame urcité zavislosti medzi HR systémom
a firemnou stratégiou. Ktomu je potrebné urcit tzv. interné a externé prepojenie.
V ramci interného prepojenia sa zistuju vztahy medzi prvkami HR systému. Pri
externom prepojeni zase vplyv na ostatné prvky firmy, ktoré sa podielaji na tvorbe
produktu.

Krok 6 - Navrh strategického systému pre meranie HR

Podla nazvu kroku je zrejme, Ze v tejto faze p6jde o skutocné meranie HR vykonu.
Tato uloha ma dva aspekty.

1. musime si byt isty, Ze sme v predoslych krokoch vybrali spravne prinosy
HR(vykonnost + predpoklady). Podmienkou je porozumenie kauzéalnych
vztahov ovplyvriujucich implementaciu firemnej stratégie

2. je potrebné zvolit spravne ukazovatele pre vybrané prinosy. Ak by sme sa
vratili k prikladu o fluktudcii skisenych zamestnancov, znamenalo by to
definovanie skusenosti a miery stability (napriklad zamestnanci s 5 az 15-
rocnou praxou, ktori pracuji na nezmenenej pozicii).
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Krok 7 - Implementacia manazmentu na zaklade merania

Ako ndhle sme vytvorili HR Scorecard podla predoslych principov, ziskali sme tym
silny manazérsky nastroj. Jeho implementdcia a pouZivanie nemusi len zobrazovat
dosiahnuté skére. Ak je scorecard spravne prepojeny so stratégiou firmy,
personalisti budd mat novy pohlad nato, ako riadit fudské zdroje ako strategicky
prvok.

Popisany proces by nemal prebehnut len raz. Prinosy HR by sa mali ¢as od ¢asu
prehodnotit. V pripade Ze uz nemaju vyznamny vplyv na Specificky obchodny ciel,
mali by sa vypustit alebo nahradit novym.

V tejto podkapitole sme si ukazali doéleZitost postavenia HR oddelenia ako
strategického partnera v podniku. Oddelenie fudskych zdrojov ma pritom na starosti
zamestnancov. Ulohy aschopnosti zamestnancov su zakladnymi kamerfmi pre
dosahovanie ciefov podniku. Meranie Uspechu dosiahnutia individualnych cielov
a motivacie k nim tak predstavuje doleZitu oblast, ktorej sa venuje nasledujica
podkapitola.

2.2 Metodiky hodnotenia zamestnancov

Znalosti aludia su hlavnym kapitdlom novodobého podniku. Potrebujeme najst,
v spravny ¢as na spravnom mieste spravneho pracovnika a to nie je jednoduché.

V odbornej literatire sa mézeme docitat, Ze pojem hodnotenia zamestnancov
takpovediac zastardva. Namiesto neho sa coraz CastejSie pouziva riadenie
vykonnosti. V oboch pripadoch vsak budeme mat na mysli spojenie s motivaciou
dosahovat ciele a s odmeriovanim zamestnancov.

Riadenie vykonnosti zamestnanca pravidelnym hodnotenim mbZe prispiet
k uspesnému naplneniu jeho vopred uréenych pracovnych cielov. TaktieZ prispieva
k vytvoreniu motivacného firemného prostredia anapomaha k otvorenej
komunikacii vo vnutri podniku. Hodnotenie, ktoré nie je preukazatelné zamerané na
zvySenie vykonnosti je zbyto¢nou administrativnou zatazou. K vytvoreniu
plnohodnotnému systému hodnotenia zamestnancov preto vedie naro¢na cesta.

Existuju tri oblasti hodnotenia zamestnancov [3] - obrdzok 2.5. Aby bolo hodnotenie
efektivne, nemalo by byt zamerané len na jednu. ZaleZi uz len od povahy funkcie, na
ktoré z oblasti bude kladeny vacsi doraz.
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Vystup
(vykon)

Vstup Proces
(predpoklady = potencial + spbdsobilost + prax) (pracovné chovanie, pristup)

Obrazok 2.5 - Oblasti hodnotenia zamestnancov

Vystupy najcastejSie predstavuju vykony avysledky, ktoré su velmi dobre
meratelné. Stale CastejSie sa pri hodnoteni vystupu pouzZiva prave metdda BSC.
Pouzit sa mozZe priame hodnotenie, kedy sa Ciselne vyjadri napriklad obrat,
chybovost a podobne. Pri nepriamom hodnoteni sa pracovnikovi prisudi ¢islo
s Ciselnej skaly.

Medzi vstupy patri vsetko, ¢o zamestnanec do svojej prace vklada. Mozu to byt
kompetencie ¢i skusenosti.

Hodnotenie procesu je hodnotenim pristupu zamestnanca k réznym zadaniam,
Uloham apodobne. D4 sa povedat, Ze sa jednd o prepojovaci ¢lanok medzi
predoslymi dvomi oblastami.

Analogia - priklad futbalistu

Futbalistu méZeme hodnotit nie len podla poctu gdlov, striel Ci chybnych prihrdavok
(vystup). Niekto poddva v tomto ohlade priemerny vykon no jeho potencidl je ovela

.....

sucinnost' s kolegami (proces).
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Hodnotenie zamestnancov moze byt zamerané na niekolko cielov. Tie sa mozu lisit
v zavislosti od sektora ¢i oddelenia, v ktorom pracuju. Patria medzi ne:

- Monitorovanie vykonu v minulosti vzhfadom k dohodnutym normam
a stanovenym cielom
- Pomocka pri rozhodovani v oblasti odmenovania
- Identifikacia potencialu zamestnanca
- Poskytovanie spatnej vdazby o tom, ako si zamestnanec v praci pocina
- ldentifikacia potrieb v oblasti rozvoja
- Poskytnutie prileZitosti prejednat ambicie zamestnanca s jeho nadriadenym
- ZlepsSenie vykonu v buducnosti (stanovenie cielov a definovanie postupov
a podmienok k ich dosiahnutiu)

Pri hodnoteni pracovného vykonu, respektive vysledku moZeme pouZit Styri
jednotky merania. Su nimi kvantita, naklady, kvalita a cas.

Pre uréenie miery spokojnosti s vysledkami sa pouZivaju rozne Skaly. Predstavme si
vyhody a nevyhody niektorych z nich.

Trojdielna stupnica

Prvy stupen sa povaZzuje za podpriemer, druhy za priemer atreti za nadpriemer.
Ponuka len nizky stupen diferenciacie no na druhej strane je jednoducha a relativne
presna aj pre menej skisenych hodnotitelov. V praxi sa zistilo, Ze najvyssiu hodnotu
dosiahne 20% hodnotenych, najnizdiu 10-15%. To by zodpovedalo Welchovmu?
pojatiu 20-70-10, kde 70% zamestnancov spada do priemeru.

Stvordielna stupnica

Stupnica bez stredovej hodnoty resp. sdvoma variantmi - nizSi avyssi stred.
Neposkytuje vacsinou lepsie rozliSenie ako trojdielna.

Patdielna stupnica

Ma stredovu hodnotu avdaka velkému potencidlu je univerzalne pouzitelna.
PouzZiva hodnoty 1-5 resp. 5-1 alebo aby sa vzdialila podobnosti so Skolskym
znamkovanim, voli sa stupnica 0-4. Ponuka dostatocnu mieru diferenciacie
a v pripade adekvatneho uzitia predstavuje jej rozloZenie Gaussovu krivku.

Stupnice s vyssim poctom hodndt ponukaju lepSie rozliSenie, no moéze pri nich
nastat problém s priradenim vyznamu pre tieto zndmky.

* http://en.wikipedia.org/wiki/Vitality curve
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Vsetky tieto stupnice spadaju do jednej z troch kategobrii.

Neverbdine (grafické a numerické) stupnice su jednou z najstarsich a najobvyklejsich
metdd hodnotenia vykonu. Grafické a numerické hodnotiace stupnice rozoberaju
podla jednotlivych poloZiek atributy prace, ktoré popisuju charakteristické rysy
zamestnanca ajeho prace samotnej. Za kazdou polozkou nasleduje stupnica, na
ktorej hodnotiaci oznamkuje podriadeného niekde medzi zlym avybornym.
Pospajanim ciselnych hodnoteni ndm vznikne graficky vyjadreny profil. Hodnotiaca
stupnica je asi jednou znajpopuldrnejSich hodnotiacich metdd, pretoze pre
veducich je pomerne jednoduché ich vyplnit. Ich nevyhodou je to, Ze po urcitej dobe
nie je az také zrejme, k akym udalostiam sa to ktoré hodnotenie vztahuje.

Verbdlne stupnice na rozdiel od neverbdlnych pomenudvaju urcity vykon ¢i prejav
slovne.

Kombinované stupnice uplatiuju grafické, numerické averbdlne vyjadrenie ku
kazdej hodnotenej charakteristike.

Dal$ou moZnostou ako ziskat informécie o kvalitdch zamestnancov je porovnavanie.
Metédam zalozenym na tomto principe hovorime komparativne metddy. Su
zaloZzené na porovnavani pracovnikov medzi sebou podla jednotlivych, vopred

.....

meratelné kritéria. Existuje niekolko variant.

Metdda urcenia poradia - jednokriteridlne hodnotenie. Patri k najjednoduchsim
metddam. Zobrazuje poradie zamestnancov podla urcitého kritéria.

Metdda pridelenia bodov - viackriteridlne hodnotenie. Tato metdda sa uplatni pri
posudzovani podla viacerych kritérii, kedy nestaci urcit len poradie. Na body sa
mozu previest vysledky v r6znych oblastiach, ktoré su vyjadrené roznymi hodnotami
(napriklad trzby, percento lojalnych zdkaznikov, znalosti produktu) a vyjadrit tak
profil kvalit u hodnoteného.

Metdéda parového porovnania. Metéda pouziva porovnavanie kazdého s kazdym.
MozZe sa pri hodnotené postupovat po jednotlivych kritériach a vysledky nasledne
zdruzit. Metdéda je vhodna v pripadoch, kedy nie je moziné u daného kritéria
dosiahnut jednoznacné meranie alebo ked hodnotime celkovy vysledok (vykon,
pracovné chovanie, kompetencie). Ten mozeme len tazko ziskat suctom nejakych
poradi a ich spriemerovanim.

Metddy ndtenej distriblcie. Hodnotitel ma pre kazdé kritérium uréené mnozstvo
bodov, ktoré rozdeluje medzi definovanu skupinu hodnotenych. Predstavuje to
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pomerne narocné poctové cviCenie, kedy je potreba upravovat bodové rozloZenie
tak aby sa minul presny pocet bodov a pritom to odpovedalo realite.

Hodnotenie zamestnancov vzmysle riadenia ich vykonnosti ponukaju metédy
v nasledujucej Casti.

Metddy hodnotenia zamestnancov

Metddy hodnotenia mdzeme rozdelit podla toho, aké oblasti hodnotenia pokryvaju
ana aky casovy horizont sa orientuju. Z ¢asového hladiska ich zameranie
rozliSujeme na minulost, pritomnost a buddcnost. V rdmci oblasti na vstup, proces
a vystup.

Je idedlne, ak hodnotenie pracovnika pokryva vSetky mozné prieniky oblasti
hodnotenia a ¢asovych horizontov. Tohto idedlu vsak tazko dosiahneme v ramci
jedného hodnotiaceho cyklu, respektive by to bolo mozné za nedmerne vysoké
naklady a cas.

Je potrebné, aby hodnotenie pokryvalo prinajmensom vystup abolo zamerané
jednak na minulost ale hlavne na budulcnost. Jednotlivé metdédy hodnotenia
nemusia byt kazdy hodnotiaci cyklus rovnaké. Niektoré mozu mat dlhSiu periédu
opakovania, iné su zaradzované ojedinele. V ramci jedného hodnotiaceho cyklu, je
optimalne zaradovat metédy hodnotenia, ktoré umoznuju ucast dalSich
hodnotitelov mimo priameho nadradeného, napriklad metodického veduceho,
kolegu a podobne.

Medzi zakladné metddy hodnotenia radime také, ktoré maju vSeobecny charakter.
Obvykle medzi ne patri motivacno-hodnotiaci pohovor, riadenie pomocou cielov
(MBO?) aBSC. MBO aBSC sa viac zameriavaju na relativne lahko meratelné
hodnoty, a preto sa uplatiuju predovsetkym pri hodnoteni vystupov.

Motivaéno-hodnotiaci pohovor

Ma dve casti. V prvej Casti hodnoti zamestnanec sam seba. Obhliadne sa za tym, ¢o
sa stalo, ale nezostava u toho. Postupne viac smeruje k buducnosti a ku kontextu
jeho prdace. Text otazok ¢i bodov sebahodnotenia dostdva zamestnanec obvykle 1-2
tyzdne vopred, aby sa na ne mohol dostato¢ne pripravit. V druhej ¢asti nasleduje
hodnotenie nadriadenym. Ak tento pohovor nadvazuje na vopred zadané ulohy, je
do takéhoto hodnotenia zakomponovand kontrola plnenia cielov. Motivacno-
hodnotiaci pohovor pokryva vsetky oblasti hodnotenia a celt ¢asovu os.

* Managment by Objectives
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MBO (Managment by Objectives)

Riadenie podla cielov je metdda zamerand na buducnost. MéZe sa orientovat na

vSetky oblasti no najcastejSie sa pouZiva v hodnoteni vystupov. Obsahuje tieto

zakladné prvky:

Stanovenie cielov — jadro procesu. Tento proces zadina formulovanim
dlhodobych cielov a kaskadovite spada dole cez ciele organizacie, ciele
mensich organizacnych jednotiek az k individualnym cielom. Déraz sa kladie
na meratelnost.

Planovanie akcii, Uloh — zatial o ciele Specifikuju ¢o sa ma dosiahnut, akcie
a Ulohy Specifikuju ako sa to ma dosiahnut.

Sebariadenie — predpokladom uspechu MBO je kvalitna motivacia, znalost
MBO a usilie, ktoré su nenahraditelné pre samostatné plnenie uloh.
Priebezné pravidelnd kontrola, respektive koucovanie — zabezpecuju
sledovanie, spatnu vazbu k plneniu Ciastkovych cielov, Uloh. Nemozno sa
spoliehat len na kvalitné sebariadenie. Je potrebné v priebehu naplfiovania
uloh a cielov konzultovat, povzbudzovat a usmerriovat.

MBO v su¢asnom chdpani priniesol do manazmentu P. Drucker uz v 50. Rokoch

minulého storocia[3]. Zlatu éru dosiahla 020 rokov neskor. Postupne sa vsak

objavuju aj negativne stranky MBO. Z procesu hodnotenia sa stava administrativne

naro¢na zaleZitost. Je preto doblezité sledovat hlavne tie ciele a ulohy, u ktorych sa

predpokladad, Ze prispeju do hodnotového retazca v ramci firemného BSC.

Pri stanovovani cielov existuje niekolko pravidiel:

Kazdy ciel je pozitivne formulovany vzmysle ¢oho sa dosiahne, nie o
nechcem alebo ¢o neurobim. Nie je taktiez vhodna ani formulacia toho, ¢o
chcem alebo ¢o si prajem.

Pri kazdom cieli je zrejmy prinos. Je teda zasadeny do kontextu a je znamy
jeho vyznam avztah k plneniu cielov a Uloh dalsimi fudmi. Za kazdym ¢o
(ciel) je citatelné preco (zmysel, vyznam).

Kazdy ciel musi byt rozpracovany do ¢iastkovych cielov alebo uloh.

Kazdy ciel je SMART respektive KARAT - obrazok 2.6
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SMART KARAT
S Specificky K Konkrétny
M Meratelny A Ambicidzny
A Akceptovatelny R Redlny
R Realisticky A Akceptovatelny
T Terminovany T Terminovany

Obrazok 2.6 Vlastnosti cielov

Pre kazdé hodnotiace obdobie je potrebné stanovit 3-5 cielov, pricom obvykle 1-3
ciele sa tykaju vykonu, 1-2 sa tykaju rozvoja potencidlu, a 1-2 pracovného
(profesionalneho) spravania. Pomer zavisi na charaktere danej funkcie, vysledkov
za uplynulé obdobie a priorit pre obdobie nasledujlce.

Je vhodné rozliSovat vykonové arozvojové ciele. Vykonové ciele sa tykaju
samotného pdsobenia na danej pozicii. Ulohou rozvojovych cielov je potom
podpora efektivnejsSieho dosahovania vykonovych (pracovnych) cielov.

Sréznou volnostou pojatd metodika MBO sa casto integruje do motivacno-
hodnotiacého pohovoru.

Hodnotenie zamestnancov sa Casto stdva délezitym nastrojom pre stanovenie
odmien. Okrem toho by vSak malo priniest aj urdity rozvoj. Ten je ale casto
motivovany prave vhodnym systémom odmien.

Vystupy a nadvaznosti hodnotenia pracovnikov

Zakladnou otazkou nadvdzovania hodnotenia zamestnancov na odmenovanie je
teda najdenie najvhodnejSieho spo6sobu. V mnohych firmach je odmenovanie
viazané na hodnotenie vykonnosti. To jest, na splnenie pracovnych cielov. Prevod
tychto vysledkov na odmeny je proces, ktory moze cely pracne a poctivo vytvoreny
systém hodnotenia znehodnotit.
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Proces prevodu by mal by jednoduchy azrozumitelny. V ramci hodnotiaceho
pohovoru by mal byt zamestnanec oboznameny, aky dopad bude mat jeho
hodnotenie na odmernovanie. Musi teda tento systém odmeriovania poznat vopred.

Hodnotenie, ktoré je vyjadrené v percentach, by malo byt viazané k percentam
odmeny linearne respektive progresivne. Stopercentny vysledok hodnotenia by
znamenal minimalne 100% odmeny, pri 110% by to Cinilo 120%. V takomto pripade
je progresivny rast uplatneny po prekroceni urcitej hranice. Degresivny rast odmien
by bol motivujuci ovela mene;.

Pri procese hodnotenia je mozné formulovat rozvojové ciele, ktoré su spracované
do uloh. Su sucastou takzvanej dohode o rozvoji. Ta obsahuje rozvojovy plan so
Strukturou ciel-uloha-metddy-meranie, do ktorého je po dohode rozpracovana.

Pre implementovanie systému hodnotenia zamestnancov existuje niekolko
nevyhnutnych predpokladov:

- Systém ma do6slednu a presvedcivu podporu top manazmentu
- Jevsulade s firemnou kultirou

- Podporuje ciele organizacie a odpoveda jej potrebam

- Je akceptovany zamestnancami

- Je administrativne nenarocny

- Je zaroven hodnotiaci a rozvijajuci

- Je nepretrizity

- Je vyhodnocovany (hodnotenie hodnotiaceho systému)

Najlepsie je, ked je top manazment prikladom a zavedenie systému hodnotenia
absolvuje v prvej vine. Hodnotenie potom postupuje kaskadovito dalej. Kazdy v role
hodnotitela ma za sebou skisenost hodnotiaceho a méze napriklad vnasat spatnu
vazbu k samotnému systému.

Podobne sa kaskaduju firemné ciele na jednotky nizSich radov aZ na jednotlivcov.
Takto sa vyhneme “zbytoénym hodnoteniam”. Pretoze ako je ndm uz zname,
hodnotenie zamestnanca, ktoré neformuluje ciele a ulohy podporujuce firemnu
stratégiu, je stratou casu.

Akceptovatelnost zamestnancami sa dosahuje uZ pri koncipovani azavadzani
systému hodnotenia tak, Ze sa predstavuje vsetkym, ktorych sa bude tykat. Je
nepripustné, aby sa zamestnanec dozvedel o hodnoteni par dni predtym, ako sa ma
dostavit k hodnotiacemu pohovoru. Pri prezentacii systému hodnotenia mézeme od
zamestnancov ziskat rad cennych podnetov, ktorych prijatim zvySime jeho
akceptovanie.
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Mnoho systémov hodnotenia sa neuplatnilo pre svoju administrativnu naro¢nost.
Ak by mal manaZzér venovat cca dve hodiny mesacne ukaZdého svojho
podriadeného zapisom do rdéznych formuldrov, da sa ocdakavat, Ze sa zapisy
postupom €asu budu stavat formalnejsimi a vystupy z hodnotenia budi neuZito¢né.

Hodnotenie zamestnancov aich prace je obvykle koncipované v stvrtroénych az
rocnych cykloch. To vSak neznamend, Ze okrem toho uZ neprebehne vramci
hodnotenia ni¢. Je potrebné, aby zamestnanec dostaval pochvalu, kritiku ¢i spatnd
vdzbu priebeine.

Kazdy hodnotiaci cyklus musi byt podrobeny zhodnoteniu, nakolko jednotlivé Casti
hodnotenia podporuju ciele hodnotenia efektivnym spésobom. Predovsetkym je
potrebné sledovat, aby sa z hodnotenia nestala byrokratickd zaleZitost, ale aby bolo
schopné reagovat na zmenu a potreby, ktoré sa vyskytnu.

Obvyklé je nemoziné cely systém hodnotenia nastartovat so vSetkymi metddami,
ktoré podporuju ciele hodnotenia. Metddy su vacSinou zavadzane postupne v
priebehu aj niekolkych rokov. NajCastejsie prebieha v prvom kole hodnotenia len
motivaéno-hodnotiaci pohovor, ktory poméze zamestnancom pochopit potrebu a
fungovanie systému. MOZu sa pri nom zaznamenat urcité podnety od
zamestnancov, a tym zlepsit jeho akceptovatelnost.

32



Kapitola 3

Dokumentacia

3.1 Vyvojova dokumentacia

Skér ako zacal vyvoj aplikacie BSCMFF, prebehol mensi prieskum existujucich
aplikacii. Cielom bolo zistit aké moznosti ponukaju, ¢o im chyba a nakolko si ich
autori cenia.

3.1.1 Existujuce produkty

Nastrojov, ktoré sa zaoberaju metodikou BSC a hodnotenia zamestnancov je
niekolko. Existujuce rieSenia su koncipované ako webové aplikacie ¢i samostatné
aplikacie. Kazdd z nich obohacuje danu problematiku roéznymi pristupmi,
architekturou alebo suborom funkcionality ktoru poskytuju.

V ramci obozndmenia sa s metodikou BSC a hodnotenia zamestnancov boli
preskimané tieto aplikacie®:

BSC Designer - http://www.bscdesigner.com/

Ide osamostatnu aplikaciu (potreba instalacie), zamerand na firemnd BSC.
Zobrazuje priebeh ukazovatelov vramci Styroch perspektiv. Kazdy ukazovatel
obsahuje minimalnu, maximalnu, podciato¢nd, cielovd a sucasnud hodnotu. Okrem
toho sa zaddva aj vaha aoptimalizacny vzorec pozorovanej hodnoty. Stavy
ukazovatelov zobrazuje vo viacerych grafoch. Okrem toho podporuje niekolko
podo6b strategickej mapy a analytické nastroje.

Absentuje tu vsak akdkolvek mozZnost kaskadovania firemnych ukazovatelov na
ukazovatele jednotlivcov anasledné hodnotenie miery uspechu ¢i vplyv na
odmenovanie.

Review Snap - http://www.reviewsnap.com/

Webova aplikdcia pre hodnotenie zamestnancov. UmozZnuje nastavit informacie
o podniku, oddeleniach, importovat zamestnancov a nastavovat prislusné roly
(administrator, manazér, zamestnanec). Obsahuje niekolko preddefinovanych
vzorov pre hodnotenie a moZnost vytvorit si vlastny. Kazdému zamestnancovi sa

> Vsetky skimané aplikdcie su spoplatnené. Ceny sa pohybuji v stovkach $ per uzivatel v zavislosti na
pocte uzivatelov.
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méZu vytvorit ciele, zaradit ho do hodnotiaceho obdobia a priradit 360-stupriovy
prieskum. TaktieZ je moZné poslat mu notifikaciu (mimo napldanovanych notifikacii).
Existuje niekolko predefinovanych prieskumov. Respondenti su upozorneni
emailom. Ich odpovede st anonymné. Systém ponuka moznost zaddvania rozpoctov
pre oddelenia, vytvaranie platovych kategdrii a moznost navysenia platu v podobe
odmeny. Modul reportov ponuka vysledky hodnoteni a prieskumov v podobe
grafov.

Review snap ponuka moznost hodnotenia zamestnancov, no nekladie déraz na ciele
celého podniku a jeho stratégie. Chyba tu teda moznost ukazat délezitost osobnych
cielov pre vytvaranie hodnoty firmy ¢i moznost zobrazit vztahy podnikovych cielov
v strategickej mape.

Strategy Map Balanced Scorecard - http://www.strategymap.com.au/

Samostantd aplikacia na vytvaranie ariadenie BSC metodiky a spravovanie
individualnych ciefov. Ma tri zakladné moduly:

- Strategickda mapa — umozniuje zadavat ciele, spajat ich na zaklade vztahov.

- Balanced Scorecard — zobrazuje aedituje scorecard pre objekty podniku
(cely podnik, oddelenia, zamestnanci). Ciele oddelenia su vsetky ciele
zamestnancov v niom. UmoZriuje nastavovat hodnoty ukazovatelov a skére.

- Drill Down — analyzuje data

Aplikacia obsahuje mnoho nastrojov, ¢im sa stava pomerne zloZitou. Pritom jej ale
chyba modul, ktory by umozrioval previest vysledky zamestnancov na ich odmenu.

3.1.2 Dovody pre vyvoj aplikacie

Metodika BSC patri k najznamejsSim a najrespektovanejsim metodikdm vo svojej
sfére. To bolo hlavnhym dovodom, preco dostala v tejto praci taky velky priestor.
Verim, Ze spojenie firemného BSC s nastrojmi pre kaskadovanie cielov, hodnotenie
a odmenovanie zamestnancov tak ziska ovela vacsi potencidl, ako by to bolo
v pripade jednoduchého percentudlneho vysledku hodnotenia bez zamerania sa na
“vyssie” ciele.

Existujuce aplikacie méZzeme rozdelit do dvoch skupin. Na jednej strane su tie, ktoré
poskytuju nastroje pre implementdciu a meranie vykonnosti podniku pomocou
metodiky BSC. Druhu kategériu tvoria tie, ktoré dokazu zamestnancom zadavat
ciele, priradovat kurzy, hodnotit ich dosahované vysledky ¢i motivovat k vykonom
pomocou odmien. Cielom tejto aplikdcie ma byt teda akési prepojenie oboch
“svetov”. Medzivrstvu bude tvorit nastroj, ktorym mozu personalisti ukazat vplyv na
urcité strategické ciele podniku. Tieto ciele m6zu nasledne kaskadovat na oddelenia
a zamestnancov. Hodnotit sa tak budu len tie osobné ciele, vlastnosti a schopnosti
zamestnancov, ktoré maju pravdepodobne vyznamny vplyv na dosiahnutie
firemnych cielov.
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3.1.3 Specifikacia

Ucelom tejto casti je definovat 3pecifické poziadavky na BSCMFF a spresnit
charakteristické vlastnosti a schopnosti navrhovaného systému.

3.1.3.1 Ucel produktu

Spravne pouZivanie a nasadenie produktu by malo v kone¢nom dosledku priniest
zefektivnenie prace zamestnancov, zautomatizovanie ich odmenovania a zlepSenie
vysledkov firmy meranych pomocou BSC.

3.1.3.2 Popis produktu

Produktom je vnutropodnikovy softvérovy informacny systém, na baze webovej
aplikacie, pouzivany na spravu a koordindciu ludskych zdrojov a meranie vykonnosti
podniku metodikou BSC.

Systém nema svojou zloZitostou a mnozZinou funkcionalit konkurovat robustnym
podnikovym systémom typu SAP®. Je navrhnuty pre mensie firmy (cca 100
zamestnancov), ktoré maju potrebu zautomatizovat spdsob hodnotenia
zamestnancov a chcu vyskusat respektive pokracovat v pouZiti metddy Balanced
Scorecard.

3.1.3.3 Obmedzenia dizajnu, nasadenia a implementicie

Zakladny komponent systému bude webova aplikacia realizovana v ASP.NET. Jej
beh bude vyZadovat Windows Server 2003 Service Pack 2 (a novsi) s nainstalovanym
11S 6.0 (a novsim). Ako datové uloZisko Systému bude primarne slizit databaza typu
MSSQL 2008, ktora si vyzaduje Microsoft SQL Server 2008.

3.1.3.4 Dokumenticia systému

Spolu so Systémom budd poskytnuté nasledujuce dokumenty (v osobitnych
podkapitolach):

InStalacnd prirucka - prirucka obsahujuca podrobny postup instalacie systému

UZivatelska prirucka - prirucka pre kazdého z pouzivatelov systému. Obsahuje
navod na pouZivanie webovej aplikacie, spolu s popisom uZivatelského rozhrania.

Dokumentdcia kddu - html dokumentacia kédu aplikacie (C#, ASP.NET) sa nachadza
na CD v adresari Dokumentacia/html_dokumentacia_kdédu . Ta je vygenerovana
z komentarov v zdrojovom kdde aplikacie.

® http://sk.wikipedia.org/wiki/SAP_R/3
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3.1.3.5 Funkéné poziadavky

Aplikacia musi obsahovat taki mnoZinu zakladnych funkcionalit, ktoré umoznia
nastavovat ciele podniku pomocou metodiky BSC, kaskadovat ich na zamestnancov
a premietnut plnenie individudlnych cielov do odmenovania.

Funkéné poziadavky su rozdelené podla typov aktérov, ktori maju na nich prava.
Systém bude obsahovat Styri roly uZivatelov.

Kazdy uzivatel (zamestnanec)

Cislo Popis poziadavky

poi.

RF101 Kazdy uZivatel sa musi vediet prihlasit/odhl3sit zo systému. (Popis
autentizacného mechanizmu v RN1)

RF102 Kazdy uZivatel ma moznost vidiet ale nie upravovat svoje zakladné
osobné Udaje : meno, priezvisko, e-mail, telefén, oddelenie firmy.

RF103 Kazdy uZivatel ma moznost upravit niektoré svoje osobné udaje (mimo
udajov v RF102): ddtum narodenia, fotku

RF104 Kazdy uZivatel ma moznost zmenit si heslo.

RF105 Kazdy uZivatel si mozZe prezerat svoje individudlne ciele a tlohy. Tie
moze filtrovat a triedit podla réznych atributov.

RF106 Kazdy uZivatel mbze zadavat/prezerat/editovat/mazat ulohy, ciele
a osobnostné ukazovatele svojim priamym podriadenym.

RF107 Kazdy uZivatel moze vykonavat naplanované hodnotiace pohovory, pri

ktorych zhrnie predosle obdobie a dohodne sa s hodnotenym na
osobnych ciefoch a ich vahe pre nasledujice obdobie. Informacie
zaznamenavaju ku konkrétnemu hodnotiacemu cyklu.

RF108 Kazdy uZivatel moze byt v pozicii hodnotiaceho a hodnoteného. Vztahy
urcuje personalista (RF403).
RF109 Kazdy uZivatel v pozicii hodnotiaceho (RF108) mo6ze hodnotit jemu

priradenych hodnotenych zamestnancov v ramci hodnotiacich cyklov
pomocou vopred definovanych formularov (RF6xx)

RF110 Kazdy uZivatel méze informovat o prebehnutom hodnoteni
hodnoteného pomocou e-mailu.

RF111 Kazdy uZivatel mbze dostavat emaily po urcitych tkonoch (priradenie
k hodnotiacemu obdobiu-RF403, uskutocnenie ohodnotenia — RF109)

RF112 Kazdy uZivatel méze priloZit reakciu na hodnotenie po ohodnoteni zo
strany hodnotitela.

RF113 Kazdy uZivatel moze vidiet nastavenie odmeriovania pre hodnotiaci
cyklus —RF607 (ako sa vysledok odrazi na pefiaznej odmene).

RF150 Kazdy uZivatel ma moznost vybrat farebny vzhlad (motiv) systému.

RF151 Kazdy uZivatel ma moznost zvolit si jazykovl mutdciu systému.
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Administrator

Cislo Popis poziadavky

poi.

RF201 Administrator méze vyplnit Udaje o firme a vloZit logo podniku.

RF202 Administrator moze vytvorit Struktdru podniku podla oddeleni resp.
pododdeleni.

RF203 Administrator ma moznost spravovat (vytvorit, upravovat, mazat)
uzivatelov systému (podla RF102) a kazdému musi zaroven priradit rolu
(Administrator/Manazér/Personalista/Zamestnanec), login a heslo.

RF204 Administrator moze vytvorit uzivatelov systému pomocou importovania
zdznamov z csv suborov.

RF205 Administrator si mbéze zobrazit nahlad csv suboru (z RF204) pred jeho
importom.

RF206 Administratorovi sa zobrazi vysledok importu uZivatelov. Okrem
celkového statusu sa mu zobrazia aj zdznamy, ktoré nepresli validaciou
spolu s dévodom.

RF207 Administrator méze exportovat zaznamy, ktoré nepresli validaciou
(RF206) spat do csv.

RF208 Systém oboznami novovzniknutého uZivatela o zalozeni konta v systéme
(podla RF203 a RF204) odoslanim e-mailu na adresu zadanu pri vytvarani
uzivatela.

RF209 Administrator moze pre potreby rychlejSieho obozndmenia sa
s fungovanim systému vloZit skisobné data (uZivatelia, strategické ciele,
rieSenia, KPI, hodnotenia...).

Manazér

Cislo poi. | Popis poziadavky

RF301 Manazér mdze pouzit pomocnika (wizard) pre vytvorenie strategického
ciela, jeho moznych rieSeni, klfucovych faktorov Uspechu zaradenych do
perspektiv a ich ukazovatelov.

RF302 Manazér mbze editovat ciele, rieSenia a ukazovatele v prehladnej
hierarchickej strukture.

RF303 Manazér mbze vytvorit strategicki mapu s definovanymi strategickymi
cielmi a ich vztahy vzdjomne prepojit.

RF304 Manazér mbze priebeZne upravovat ukazovatele a sledovat ich priebeh
v Case.

RF305 Manazér mbze filtrovat, usporadivat a zgrupovat ukazovatele podla
roznych parametrov.

RF306 Manazér mbze kaskadovat strategické ciele na jednotlivé oddelenia.

RF307 Manazér mbze prezerat reporty z hodnotenia zamestnancov a

prieskumov.
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Personalista

Cislo poz. | Popis poziadavky

RF401 Personalista moZe zadavat do strategickej mapy HR faktory, ktoré mézu
pomoact k dosiahnutiu strategického ciela.

RF402 Personalista mozZe vytvorit/editovat/zmazat hodnotiace obdobie.

RF403 Personalista moze urcit cielovd skupinu hodnotenia
(oddelenie/zamestnanci) a k nim priradit hodnotitelov.

RF404 Personalista mozZe vytvorit hodnotiace formulare (RF601).

RF405 Personalista mozZe nastavit kritéria pre odmeriovanie.

RF406 Personalista mozZe nastavit automatické emailové notifikacie pred
zaciatkom a koncom hodnotiaceho obdobia, ¢i poslat upozornenia v
dany moment.

RF407 Personalista moze sledovat priebeh (stav v