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Uvod

Uspech podnikania zdvisi na spravnych ludoch, ktori sG na spravnom mieste
v spravny cas. Ako ale zistime, ¢i ma prave nas podnik tych spravnych ludi? 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 druhd, porovnavat
zamestnanecké Uspechy alebo vidiet unikatne ludské ¢rty. Ako teda dosiahnut
schopnost merat a riadit fudské zdroje v podniku? Jednym z rieSeni je vytvorenie
klicovych cielov a ukazovatelov, ktoré reprezentuji podnikatelsky zamer
spolocnosti a nasledne skimat, ¢o funguje spravne aco by bolo potrebné zmenit.
Jeden takyto systém odhaluje kapitola 1.

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

V dobe informacného veku je doblezité 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 Institit Nolana Nortona jednoroény vyskumny projekt
s ndzvom “Meranie vykonnosti podniku buduicnosti” [1]. Motivom tohto projektu
bolo presvedcéenie, Ze existujuce spdsoby merania vykonnosti podniku zalozené
predovsetkym na suhrnnych Gétovnych vykazoch su v dobe informacného veku uz
nedostacujuce. Cielom bolo ukazat, Ze pouZivanie vyhradne finanénych
ukazovatelov obmedzuje potencial firmy pre buduci rast. Vysledkom ich snaZenia
a spoluprace predstavitelov réznych “pokusnych” firiem je novd metdda Balanced
Scorecard.

1.1 Nova metodika

V tradicnom financnom Uctovnickom modeli sa vSetky nové programy a procesy
tykajuce sa riadenia v podnikoch informacného veku zavadzaju v prostredi, ktorému
vladnu stvrtroéné a vyroéné finanéné vykazy. Tento model by mal byt prinajmensom
obohateny o polozky zahrnujiuce nehmotné a intelektualne aktiva, ako su napriklad
vysoko kvalitné vyrobky asluzby, motivovani askldseni zamestnanci, pruzné
a predvidatelne interné procesy, spokojni alojalni zakaznici. Takéto ocenenie
nehmotnych aktiv by bolo obzvlast uZitoéné, pretoze pre podniky informaéného
veku su tieto aktiva ovela viac doleZitejSie nez tradic¢né fyzické hmotné aktiva. Keby
mohli byt nehmotné aktiva ocenované podla tradi¢ného uctovného modelu, potom
by podniky, ktoré ich zvysia, mohli otakomto zlepseni informovat svojich
zamestnancov, akciondrov, bankarov ¢i verejnost. Naopak, pokial by podniky
vyCerpali svoje nehmotné aktiva, malo by sa to prejavit vo vykaze ziskov a strat.
V skutocnosti je vSak ocenovanie takychto aktivit akymi je novy distribucny kanal,
pracovné postupy, vedomosti zamestnancov, motivacia a pruznost, lojalita
zakaznika, podnikové databdzy a systémy svojou povahou natolko problematické,
Ze su tieto aktiva z pohladu Ucétovnictva takpovediac nezistitelné. Ato aj napriek
tomu, Ze prave tieto aktiva su velmi délezité pre dosiahnutie Uspechu podniku
v suc¢asnom konkurenénom prostredi.

Stret medzi potrebou podniku byt dlhodobo konkurencie schopny a strnulym
modelom finan¢ného Uctovnictva dal vzniknit novej metdde - BSC. BSC zachovava
tradicné finanéné ukazovatele, ktoré vypovedaji o minulych financnych
transakciach. To bolo postacujuce pre podniky priemyselnej éry, pre ktoré neboli
investicie do dlhodobych schopnosti a vztahov so zakaznikmi kritickymi faktormi

2



Uspechu. AvSak pre stanovenie stratégie, ktord si podniky musia zvolit aby
investiciami do zakaznikov, doddvatelov, zamestnancov, procesov, technoldgii
a inovacii vytvorili uréitd hodnotu uz nestadia. BSC ich preto dopliuje novymi
ukazovatelmi hybnych sil budtcej vykonnosti.

Perspektivy

Ciele aukazovatele BSC vychadzaju zvizie astratégie podniku asleduju jeho
vykonnost zo Styroch perspektiv: finan¢na, zakaznicka, internych procesov, uéenie
arast [1]

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

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

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

» Udenie a rast — ak chce podnik vo svojich procesoch vynikat, musi si vytvorit
potrebnd infrastruktiru a zlepsit kvalitu fudsky zdrojov, ktory ich bude
zabezpecovat.

.....

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 ndjst. Nasledne s tymito spojitostami oboznameni
zamestnanci, ktori tak lepSie pochopia, ako ich praca, tréningy ¢i plnenie uloh
vplyvaju na ostatné zlozky podniku.



Financie

Ako sa musime javit
investorom, aby sme
finan¢ne uspeli.

V ktorych podnikovych

nasim i
ik X — Poslanie a stratégia [y | Procesoch musime
zdkaznikom, 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 najdeme na obrazku 1.2. Ten sa odborne oznacuje ako
strategicka mapa.



Finan¢na perspektiva

N&vratnost
vloZeného
kapitdlu

f

Zakaznicka perspektiva

Lojalita
zakaznika
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Perspektiva internych procesov
Kvalita

procesov

Doba trvania
cyklu

AN . 4

\/

Perspektiva u€enia sa a rastu

Vedomosti
zamestnancov

Obrazok 1.2 Diagram - Strategickd mapa

Podrobnejsie si tieto perspektivy popiSeme v nasledujlcej asti.

1.2 Perspektivy

Zda sa, ze Styri perspektivy BSC su pre vacésinu podnikov a odvetvi dostacujuce. Tie
by vSak napriek tomu mali by chapané skor ako urcitd Sabléna a nie ako nevyhnutné
zlo. Neexistuje matematicky teorém, ktory by dokazoval, ze prave Styri perspektivy
su nevyhnutné a dostacujice. Méze sa stat, Ze podniku budu stacit len tri, alebo Ze

si vy¢leni o jednu viac.

My vsak budeme vychadzat z existujlcich Styroch.
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Financna perspektiva

Tvorba BSC by mala vpodniku viest k prepojeniu jej finanénych zamerov
s celopodnikovou stratégiou. Financné ciele su stredobodom, do ktorého smeruju
ciele a ukazovatele ostatnych perspektiv BSC. Kazdy ukazovatel by mal byt prvkom
retazca pri¢innych suavislosti, ktoré vedu k zvyseniu finanénej vykonnosti podniku.
BSC by tak odzrkadloval akysi pribeh o stratégii, ktord zacina dlhodobymi
finanénymi cielmi prepojenymi s postupnostami akcii vo finanénych ainternych
procesoch, v oblasti starostlivosti o zakaznika a zamestnancov, aby sa tym dosiahla
dlhodobd ekonomickd wvykonnost. V mnohych firmach umozfiuji prepojenie
vietkych Styroch perspektiv finanéné zamery ako je narast obratu, zniZenie
nakladov, zvysenie produktivity, zvySovanie vyuzitia aktiv ¢i zniZovanie rizika.

Financné ciele sa mdzu v jednotlivych fazach zivotného cyklu podniku lisit. Existuje
niekolko typov stratégii, ktoré mozu firmy poufzit.

Zvycajne su uvadzane tri zakladné fazy:

- rast
- udrZanie
- najvacsie vynosy

Firmy vo faze rastu sa nachdadzaju v rannej faze svojho zivotného cyklu. Ich vyrobky
alebo sluzby maju velky rastovy potencial. SnaZia sa ziskat vyznamné zdroje pre
vyvoj a rozsirenie vyrobkov a sluZieb, postavit a rozsirit vyrobné kapacity, investovat
do systému, infrastruktiry anadvazovat vztahy so zakaznikmi. Podniky mozu
pracovat so zapornymi penaznymi tokmi a nizkou navratnostou investicii. Celkovym
finanénym cielom bude percentudlna miera rastu obratu a miera rastu predaja
v cielovych segmentoch, zdkaznickych skupinach a regiénoch.

Vacdsina podnikov sa pravdepodobne nachddza vo faze udrzania, kedy stale
pritahuji investicie aje od nich vyZadovana vysoka navratnost investovaného
kapitalu. Cakd sa od nich, Ze si udria svoj podiel na trhu a pripadne ho este zvysia.
Tieto firmy pouZiju financné ciele zamerané na ziskovost. Ukazovatelmi tychto
hodndt moézu byt navratnost investicii, vynosnost vloZzeného kapitalu a pridana
hodnota.

Niektoré podniky dosiahnu vo svojom Zivotnom cykle fazu zrelosti, kedy chcu zat
plody investicii uskutoénenych v predoslych dvoch fazach. Tieto firmy uzZ
neinvestuju v rozsiahlom mnoiZstve. Investuju len do udrzby uZz existujlcich
zariadeni aschopnosti. Hlavnym ciefom je maximalizovat pritok hotovosti.



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

Vyvoj BSC musi preto zacat diald6gom medzi $éfom podniku a finanénym riaditelom
podniku o Specifickych finanénych kategdriach a cieloch.

Finan¢na perspektiva BSC umoziuje 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
finanénej perspektivy je potrebné prispdsobit odvetviu, konkurenénému prostrediu
a podnikovej stratégii.

Zakaznicka perspektiva

V zdkaznickej perspektive BSC identifikuji podniky zdkaznicke a triné segmenty,
v ktorych chct podnikat. Tieto segmenty predstavuji pre podnik zdroj obratov,
ktoré su sucastou jeho finanénych cielov. Tato perspektiva umozZiuje stanovit
kli¢ové zdakaznicke ukazovatele akymi su spokojnost alojalita zakaznikov,
predpoklady ich udrzania, ziskavanie novych zakaznikov a ziskovost.

V minulosti sa podniky mohli sustredit na svoje interné moznosti, klast déraz na
kvalitu produktu a technologické inovacie. Ak vSak véas nepochopili potreby svojich
zédkaznikov, boli nakoniec zasko¢ené konkurenciou, ktord ich dokéazala uspokojovat
lepsie.

Okrem Usilia zameraného na uspokojenie potrieb zakaznika musia manaZzéri
v zékaznickej perspektive BSC previest strategické poslanie do konkrétnych, trine
a zakaznicky orientovanych ciefov. Podniky, ktoré chcd uspiet u vietkych zakaznikov
obvykle neuspokoja dostato¢ne nikoho.

Zakladnu skupinu ukazovatelov zakaznickych vystupov mozno pouzit pre vsetky typy
podnikov.

SU nimi:

- podiel trhu

- udrzanie zdkaznikov

- ziskavanie novych zdkaznikov
- spokojnost zakaznikov

- ziskovost zdkaznikov

! Penazny tok je rozdiel medzi beZznymi prijmami a beznymi vydavkami podniku za uréité ¢asové
obdobie



Vztahy medzi nimi nacrta obrazok 1.3.

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

U

Spokojnost

zakaznikov

Obrazok 1.3 Zakaznicka perspektiva - zakladné ukazovatele

Podiel trhu odraza podiel obchodu na danom trhu (vyjadrené v pocte zakaznikov,
utratenych finanénych prostriedkov alebo v objeme predanych poloziek).

Ziskavanie novych zakaznikov meria absolutne alebo relativne mieru, ako firma
ziskava novych zakaznikov alebo zdkazky.

UdrZanie zdkaznikov sleduje v absolutnych alebo relativnych cislach mieru, s akou
podnik uchovdva mimoriadne vztahy so zakaznikmi a stara sa o nich.

Spokojnost zakaznikov stanovuje Uroven spokojnosti podla konkrétnych kritérii
vykonnosti pomocou hodnotovej vyhody. VSeobecnd hodnotova vyhoda sa sklada
z atribdtov vyrobku &i sluzby, imidZu spoloc¢nosti a vztahu so zakaznikmi.

Ziskovost zdkaznikov meria Cisty zisk, ktory zakaznik alebo trzny 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 finanénymi ukazovatelmi maju tieto ukazovatele urcité nevyhody. Ich vystupy su
Casto oneskorené a ukazovatele nevypovedaju ni¢ otom, ¢o by mali zamestnanci
pre dosiahnutie cielov kazdy deri robit.



Perspektiva internych podnikovych procesov

V perspektive internych podnikovych procesov manazéri charakterizuju procesy,
ktoré su pre dosiahnutie zakaznickych a akcionarskych cielov najdélezitejsie.
Podniky obvykle vytvaraju pre tuto perspektivu ciele a ukazovatele potom co urcia
ciele a ukazovatele zdkaznickej a financnej perspektivy.

Vacdsina 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 spdsob rieSenia tychto potrieb

- prevadzkovy proces - dodavka existujucich vyrobkov a sluzieb existujucim
zakaznikom

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

Inovaény proces povazuje za prvoradé najprv identifikovat trzné segmenty, ktoré
chce podnik uspokojit svojimi budicimi vyrobkami a sluzbami, a potom navrhnut
a vyvinut také vyrobky a sluzby, ktoré tieto cielové segmenty skuto¢ne uspokoja.
Tento pristup umoziuje podniku klast doraz 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 zakaznikom
dodavali vynikajlice vyrobky a sluzby. Proces popredajného servisu umozni odhalit
nedostatky, ktoré sa objavuju po dodani vyrobku alebo sluzby zdkaznikovi.

Perspektiva u€enia sa a rastu

Stvrtd perspektiva BSC vyvija ciele a ukazovatele, ktoré podporuju ucenie a rast
podniku. SU hybnymi silami pre dosiahnutie vybornych vystupov v prvych troch
perspektivach.

Existuja tri zakladné oblasti tejto perspektivy:

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

Schopnosti zamestnancov



Vadsina 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 vychadza ztoho, Ze ich pracovnd mordlka
a véeobecnd spokojnost so zamestnanim sU dnes povaZzované za velmi dolezité.
Spokojni  zamestnanci su zdkladnou podmienkou zvySovania produktivity,
zodpovednosti, zlepSovania kvality a zdkaznickeho servisu. Moralka zamestnancov
je obzvlast dolezita u spoloénosti poskytujicich sluzby, kde sa Casto stava, ze pre
pracu so zakaznikom su uréeni najhorsie plateni a vyskoleni zamestnanci. Podniky
obvykle raz za rok meraju spokojnost pomocou dotaznikov, kedy je nahodne
dotazano urcité percento zamestnancov. Dotaznik sa mbze tykat napriklad
stotoZnenia sa srozhodnutim, presvedcenia o vykondvani zmysluplnej prace,
pristupu kinformaciam umoziujucim vykondvanie zmysluplnej prace, aktivnej
podpory tvorivosti ainiciativy, stupfa 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 lojalni zamestnanci su nositelmi hodn6t podniku,
know how prevadzkovych procesov ivnimavosti k potrebdam zdakaznika.

A ’

VSeobecnym ukazovatelom tohto ciela je percento obratu klic¢ovych zamestnancov.

Produktivita zamestnanca je vystupnym ukazovatefom agregovaného vplyvu
zvySovania schopnosti a pracovnej moralky zamestnancov, inovacii, zlepSovania
internych procesov a spokojnosti zdkaznikov. Cielom je urcit previazanost medzi
vystupom vyprodukovanym zamestnancami apoctom zamestnancov ktomu
pouzitych. Produktivita sa meria viacerymi spésobmi. Najjednoduchsim
ukazovatelom je zisk na zamestnanca. Cim st 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 zdkaznickych
a internych cielov nevyhnutné, no nestacia. Ak maju zamestnanci v dneShom
konkurenénom prostredi efektivhe pracovat, potrebuji 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 umoini to
zamestnancom navrhnut aj vlastné vylepsenia, ktoré k dospeniu ciela dovedd.

Motivdcia, delegovanie prdvomoci a angaZovanost

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

Hybné sily vykonnosti osobnej a podnikovej angaZzovanosti si zamerané na to, ¢i su
ciele jednotlivcov ioddeleni vBSC prisposobené cielom podniku. Ukazovatele
angazovanosti sa v priebehu zavadzania BSC do podniku m6zu menit. V prvej faze,
kedy uréuje vrcholovy manazment celkovy kontext a rdmec pre BSC to méze byt
percento manazérov, ktori sa na tom podielali. Nasledne to byva percento
zamestnancov, ktori sa do tohto procesu zapojili. Po vytvoreni finanénych
a nefinancénych cielov pre BSC sa ukazovatelom angaZovanosti stdva percento
manazérov a nasledne aj zamestnancov, ktori prispésobili 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 nefinancné ukazovatele. Problémom vsak je, Ze ich vyuZivaju len pre
kratkodobé zlepSenie pri praci so zakaznikmi azamestnancami. Agregované
financné ukazovatele pouziva vrcholovy manaZment na séitanie vysledkov prace
svojich podriadenych. Tieto podniky pouZivaju finanéné a nefinanéné ukazovatele
len ako taktickd spatnu vazbu a k riadeniu kratkodobych operacii.
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BSC zdérazniuje, Ze tieto ukazovatele musia byt suéastou informacného systému
dostupného pre zamestnancov na vsetkych podnikovych drovniach. Zamestnanci
v prednych linidch musia pochopit finanéné désledky vlastnych rozhodnuté a svojich
¢inov. Vrcholovy manazment musi chapat hybnym sildam zaistujucim dlhodoby
finanény Uspech.

BSC by mal previest poslanie a stratégiu podniku do uchopitelnych planov
a meratelnych ukazovatelov. Nie je to vSak len o subore ukazovatelov. Tie musia
predstavovat rovnovdahu medzi vonkajsimi ukazovatelmi (pre akciondrov a
zakaznikov) 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]:

K vyjasneniu a prevedeniu vizie a stratégie do konkrétnych cielov
Ku komunikacii a prepojeniu strategickych planov a ukazovatelov
K planovaniu a stanoveniu cielov a zladeniu strategickych iniciativ
Ku zdokonaleniu strategickej spatnej vazby a procesu ucenia

b N S

Vyjasnenie a prevedenie vizie a stratégie

Proces BSC zacina timovou pracou vrcholového manazmentu. Ten prevedie
stratégiu podniku do konkrétnych strategickych cielov. Pri stanoveni finanénych
ciefov 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 finanénych a zdkaznickych cielov podnik urci ciele a ukazovatele pre
svoje vlastné interné procesy. To je jedna z vyznamnych inovacii a prinosu BSC.
Tradicné systémy merania vykonnosti sa zameriavaju na zlepSovanie nakladovosti,
akosti a doby trvania cyklov existujucich procesov. BSC kladie d6raz na tie procesy,
ktoré su pre dosiahnutie zvratu vo vykonnosti pre zakaznikov a akciondrov
najdodlezitejsie. Casto tym odhalia celkom nové interné procesy, ktoré musi podnik
dosahovat aby bola jeho stratégia Uspesna.

PInenie cielov perspektivy ucenia sa arastu sveddia otom, Ze investicie do
rekvalifikacie zamestnancov, informacnych technolégii, systémov a organizacnych
postupov su najddlezitejSimi inovaciami. Znamenaju skvalitnenie internych procesov
a st vyznamné tak pre zakaznikov ako aj pre akcionarov.

V priebehu tejto fazy sa takmer s urlitostou stane, Ze c¢lenovia timu si pod
rovnakymi viziami predstavuju rozdielne strategické ciele. BSC vsSak 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 stdva zodpovedny cely tim.

Komunikacia a prepojenie strategickych cielov a ukazovatelov

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

BSC tak poskytuje zdklad pre komunikaciu a zdielanie zodpovednosti vykonnych
manazérov a predstavenstva za realizdciu podnikovej stratégie. Podnecuje dialég
medzi podnikatelskymi jednotkami, manazérmi a predstavenstvom tykajdcich sa nie
len kratkodobych cielov ale aj formulovania a implementacie stratégie umoznujucej
dalsie zvySovanie vykonnosti.

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

Planovanie a stanovenie zdmerov 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 cielov je
potrebné urdit aj ciele v nizsich perspektivach, ktoré k nim budu viest.

BSC navySe umoZniuje spojenie strategického planovania s tradiénym vyroénym
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 cielov umoznuje:

- kvantifikovat dlhodobé vystupy, ktoré chce podnik dosiahnut
- urdit mechanizmy aposkytnit zdroje potrebné k dosiahnutiu tychto

vystupov
- stanovit kratkodobé ciele pre finanéné a nefinanéné 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 najdolezitejSim a najinovativnejSim aspektom celého BSC.
Manazéri v dnesnych podnikoch nemaju spatnd vézbu, aby si overili spravnost
svojej stratégie a testovali hypotézy, na ktorych je tato stratégia zalozena. BSC im
umozniuje monitorovat alebo priebezne upravovat zavadzané stratégie, pripadne
ich od zédkladov menit, ak je to nevyhnutné. To, Ze BSC obsahuje aj kratkodobé ciele
tykajuce sa finanénych a ostatnych ukazovatelov, umozriuje skimat finanéné
vysledky napriklad mesacne alebo kvartalne. Umozriuje ovela presnejsie urdit, ¢i
podnik dosahuje stanovenych ciefov. ManaZzéri prechadzaju od jednoduchého
konstatovania minulych vysledkov k uc¢eniu sa o bududcnosti.

1.4 Nedostatky v merani ludskych zdrojov

Existuje mnoistvo stratégii, postupov aimplementovanych nastrojov, ktoré
podporuju principy BSC. Ich spoloénou ¢rtou je schopnost zavadzat konkrétne ciele
a ukazovatele pre finan¢nu, zdkaznicku a internid perspektivu, zatial ¢o perspektiva
ucenia sa a rastu je znacne zanedbavana.

Manazéri obvykle dosahuju konsenzus pri finanénych cieloch. Pri zakaznickej
a internej perspektive mozu byt ich nazory mierne odlisné. No ¢o sa tyka stratégie
pre u€enie sa a rast, ich predstavy byvaju Uplne rozdielne. Je to sp6sobené tym, Ze
nemaju konkrétny nastroj a ani ukazovatele pre meranie ludskych zdrojov.

V sucasnosti je vSak fudsky kapitdl zdkladom pre budovanie hodnoty podniku.
Paradoxne je tak najdélezitejsSia polozka najmenej preskimand a neexistuje mnoho
nastrojov a postupov pre jej meranie.

Samotni autori BSC poukazuju na fakt, Ze zatial ¢o mnoho podnikov zacalo bez
problémov pracovat s konkrétnymi ukazovatelmi finanénych, zakaznickych,
inovaénych a prevddzkovych cielov, konkrétnym ukazovatelom kvalifikacie
zamestnancov a ich angaZovanosti nevenuju takmer Ziadne usilie. Tento fakt je vsak
neospravedlnitelny. NajdoleZitejSou podmienkou Uspechu BSC je totiZz podpora
rastu personalnych a podnikovych schopnosti.

Absencia konkrétnych ukazovatelov odhaluje, Ze podnik neprepaja svoje strategické
ciele scielmi tykajucich sa rekvalifikdcie 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 dostacujluce. Nie su chapané ako prostriedok, ktory ma
umoznit dosiahnutie konkrétnych dlhodobych ekonomickych a zakaznickych cielov.
Navyse nie sU ani meratelné. Manazéri 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, preCo nie je ich dusilie brané vdinejSie anie je zakomponované do
strategickych cielov.

Z vyssie popisanych dbévodov je vidiet, Ze najnizsia perspektiv u¢enia sa a rastu ma
v slcasnosti stdle vela nedostatkov. Nejde pritom len o chybajuce nastroje 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 va&ine firiem podcefiovana. Aj ked mda HR
oddelenie ddlezitl ulohu pre HR manazérov, vy3si manazment je dost skepticky pri
chdpani [udského kapitdlu ako strategického faktora pre UGspech firmy. Castym
doévodom je fakt, ze vplyv HR na vykon spoloénosti je tazko meratelny. Ukazovatele
ako vydavky na zamestnanca, fluktuacia zamestnancov, naklady pre prijatie nového
zamestnanca, ich postoje ¢i spokojnost sa len tazko davaju do spojitosti so
strategickymi cielmi spolo¢nosti. Je preto dbélezité, aby HR manazéri rozumeli
firemnej stratégii a dokazali vy$siemu manazmentu ukazat meratelny vplyv ich
oddelenia na dosiahnutie cielov spolo¢nosti.

Navrhnut systém, ktory bude reflektovat vplyvy zamestnancov na Uspech firmy si
vyzaduje vela ndmahy a zmenu myslenia HR manazérov. Avsak ak sa ho podari
implementovat, pomdze 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 ludskych 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 ludskych zdrojov

2HR -2 anglického Human Resources (ludské zdroje)
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Funkcia HR

Zakladom prinosu HR stratégie je manazment, ktory rozumie a dokaze
implementovat podnikovu stratégiu. Funkcia HR manaimentu ma dva rozmery.
Prvy, technicky, zahffia zakladné prinosy HR ako su prijimanie zamestnancov, ich
naklady a prinosy. 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. Dévodom 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 vyZzaduje:

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

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

- schvdlenie odmeniovania a spdsoby merania, ktoré prildkaju, udrzia
a motivuju efektivnych zamestnancov

Strategické spravanie zamestnancov

Kazda diskusia o dblezitosti ludskych zdrojov sa musi zakonite zamerat na
produktivitu ludi vorganizacii. Zaujimat nas bude strategické spravanie
zamestnancov, ktoré vedie k naplneniu firemnej stratégie. Merat veli¢iny, u ktorych
nevieme zjavne ukdzat 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 dbélezZité aako ich riadit? Na to uZ musia prist HR
profesiondli.

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 oznadime za klficové faktory
uspechu.
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Zoznam dolezitych nefinancnych ukazovatelov vSak sdm o sebe nestaci. Hodnotu im
da aZ pochopenie avytvorenie kauzédlnych vztahov medzi nimi afinanénymi
dosledkami. Tejto téme sa venovala aj prva kapitola.

Ak uZz mame zostavené klucové faktory Uspechu avieme ako moéziu ovplyvnit
finanéné vysledky, je nacase zvolit vhodné ukazovatele, ktoré nas budu informovat
o aktudlnom stave tychto faktorov. Zmeny v ¢ase nam tak odhalia, ¢i robime veci
spravne alebo je potrebné ich opdtovne prehodnotit.

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

Tento model vyvaZzeného merania vykonnosti by mal rozliSovat dva druhy
indikatorov jej stavu. Oneskorené indikdtory, akymi su finanéné ukazovatele, typicky
odzrkadluju len dianie v minulosti. Vdaka nim moézeme ziskat spatni odozvu
k nasim predoslym rozhodnutiam, no nepomdézu ndm pri rozhodovani sa do
buducnosti. Preto potrebujeme aj druhd skupinu indikdtorov - progresivne
indikdtory. Prikladom je spokojnost zakaznikov alebo strategicky vplyv spravania
zamestnancov. Vo svojej podstate odhaduju stav kltic¢ovych faktorov Uspechu, ktoré
vedu k implementovaniu firemnej stratégie. Kladu pritom déraz skér na budidcnost
ako na minulost.

Pri integrovani HR do systému merania vykonnosti je potrebné porozumiet akymi
strategickymi prinosmi moze don prispiet. Tie ndjdeme tak, Ze sa poklsime 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 si 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 m6zu 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
rekvalifikdcia bude predstavovat predpoklad. HR manazéri by sa mali zaoberat

18



nielen predpokladmi vykonnosti, ktoré vplyvaju na vykonnost ludskych zdrojov ale
aj tymi, ktoré mézu posilnit faktory vykonnosti, internych procesov, zakaznickych a
finanénych segmentov.

Ako mobze HR dosiahnut strategickl poziciu v podniku ndm ponidka model so
siedmymi krokmi [2] na obrazku 2.2.

Krok 1 - jasna definicia firemnej stratégie

Pri procese vytvaranie stratégie by mal asistovat veduci HR oddelenia a poskytnut
tak svoj uhol pohladu. Ak sa pritom budl sustredit viac na to, ako danu stratégiu
naplnit a nie len na to, ¢o stratégie obsahuje, napomdézu tak diskusii o zavedeni
konkrétnej stratégie vramci celopodnikovej sféry. Bez toho vznikaju casto len
bezzubé avelmi vSeobecné plany, ktorych plnenie si individudlny zamestnanec
nevie dostatoéne predstavit. NavySe sa vbbec 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 naplniani 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, pre¢o a ako méze HR
podporit danu stratégiu. Implementovanie a integrovanie tohto pripadu v ramci
celej organizacie je velmi ndrocny a dlhy proces. Meni sa pritom totiz funkcia a cely
systém fungovania HR. Ak by sa to dalo uskutoénit za noc, rychlo by stratila svoj
strategicky charakter.
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Jasna definicia firemnej

stratégie

g

Vypracovanie obchodnych
pripadov pre HR ako

strategické aktivum

g

Vytvorenie strategickej mapy

y

- oneskorené a progresivne indikatory
- hmotne a nehmotné aktiva

Pravidelné
testovacie
opatrenia
voCi
strategickej
mape

g

Identifikacie prinosov HR

v ramci strategickej mapy

g

Prepojenie HR architektury s prinosmi HR

HR funkcia -> HR systém -> Strategické spravanie

g

Navrhnutie strategického systému merania

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

!

Implementacia
manaZmentu na zaklade

merania

Obrazok 2.2 Ziskanie strategickej roly oddelenia ludskych zdrojov
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HR BSC musi zahfnat klucovy vplyv na implementaciu stratégie a rolu v systéme,
v ktorom suU merané strategické ukazovatele. Obrazok 2.3 popisuje model
obchodného pripadu, ktory splfiuje 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 strategickd implementdcia

Z doterajsich vysledkov u réznych firiem pritejto cCinnosti 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 zamestnancov
2. Strategické postavenie HR
3. Systém pre meranie vykonnosti metodikou BSC

Krok 3 - vytvorenie strategickej mapy

Vysvetlenie podnikovej stratégie je dolezitym, avsSak 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 neuvedomuiju. V kazdej firme musia byt procesy, ktoré
vyslednej sluzbe alebo produktu davaju hodnotu. Jednotlivé procesy sa navzdjom
ovplyvriuju. Tieto vplyvy, hovorme im prepojenia, by mali byt zaznamenané
a merané v BSC systéme.

Poméckou, ktord mézu pri vytvarani hodnotového retazca manazéri pouzit je tzv.
strategicka mapa. Tu sme si predstavili uz v prvej kapitole v ¢asti popisujucej Styri
perspektivy - obrdzok 1.2. Ide vlastne o akysi diagram. Ten vizudlne napomaha
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pochopit ako manazérom, tak aj zamestnancom, ako vlastne podnik vytvara
hodnotu - finanény 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 zabezpedili?

Spliiuje HR oddelenie funkciu motivovania zamestnancov nalezite?

Ak nie, ¢o je potrebné zmenit?

No v s wnN

Po zodpovedani tychto otazok ziska firma velké mnoZstvo potrebnych informacii
o prinose HR funkcie pre Uspech spolo€nosti, na ktorych moze stavat. Dalej je
uzitoéné podporit diskusie réznymi 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 uz mame uplny obraz hodnotového retazca, je nacase ho prelozit do
zrozumitelnej grafickej podoby. Pre otestovanie jeho kvality je rozumné ukazat ho
malej skupine ludi 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 a pochopit zaujmy generdlnych manazérov na
strane druhej. Je velmi dolezité, aby HR manazéri znazornili faktory vykonnosti ako
aj predpoklady HR do existujucej strategickej mapy.

Tento proces moéze byt zloZity. Vykonnostné ukazovatele ako kvalifikacia alebo
motivacia zamestnancov su totiz natolko vSeobecné, Ze ich umiestnenie na mape je
obtiazne, ak vbbec 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 otazku: Ako modze HR systém (odmeny, sutazivost,
organizacia prace) docielit tieto prinosy. Obrazok 2.4 znazorriuje, ako moze spravne
prepojeny HR systém wvytvorit HR prinos (nizka fluktudcia 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 skdsenych 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 zdavislosti medzi HR systémom
a firemnou stratégiou. K tomu je potrebné urdit tzv. interné a externé prepojenie.
V rdmci interného prepojenia sa zistuju vztahy medzi prvkami HR systému. Pri
externom prepojeni zase vplyv na ostatné prvky firmy, ktoré sa podielaju na tvorbe
produktu.

Krok 6 - Navrh strategického systému pre meranie HR

Podla nazvu kroku je zrejme, Ze v tejto faze pdjde o skutoéné 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 kauzélnych
vztahov ovplyvnujucich implementdciu firemnej stratégie

2. je potrebné zvolit spravne ukazovatele pre vybrané prinosy. Ak by sme sa
vratili k prikladu o fluktuacii skisenych zamestnancov, znamenalo by to
definovanie skusenosti a miery stability (napriklad zamestnanci s 5 az 15-
rocnou praxou, ktori pracuju 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 implementécia a pouZivanie nemusi len zobrazovat
dosiahnuté skoére. Ak je scorecard spravne prepojeny so stratégiou firmy,
personalisti budl 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 doleZitost postavenia HR oddelenia ako
strategického partnera v podniku. Oddelenie ludskych zdrojov ma pritom na starosti
zamestnancov. Ulohy a schopnosti zamestnancov st zakladnymi kamerimi pre
dosahovanie cielov podniku. Meranie Uspechu dosiahnutia individualnych cielov
a motivacie k nim tak predstavuje déleziti oblast, ktorej sa venuje nasledujica
podkapitola.

2.2 Metodiky hodnotenia zamestnancov

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

V odbornej literatire sa mdézeme 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 odmerovanim zamestnancov.

Riadenie vykonnosti zamestnanca pravidelnym hodnotenim mobZe prispiet
k Uspesnému naplneniu jeho vopred uréenych pracovnych ciefov. TaktieZ prispieva
k vytvoreniu motivaéného firemného prostredia anapomdha k otvorenej
komunikdacii vo vnutri podniku. Hodnotenie, ktoré nie je preukazatelné zamerané na
zvySenie vykonnosti je zbytoCnou administrativnou zataZou. K vytvoreniu
plnohodnotnému systému hodnotenia zamestnancov preto vedie narocna 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 + spdsobilost + 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 prdve metdda BSC.
Pouzit sa moZe 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. Mézu to byt

kompetencie ¢i skusenosti.

Hodnotenie procesu je hodnotenim pristupu zamestnanca k r6znym zadaniam,
Uloham apodobne. Dd sa povedat, Ze sa jedna o prepojovaci ¢lanok medzi
predoslymi dvomi oblastami.

Analdgia - priklad futbalistu

Futbalistu méZzeme hodnotit nie len podla poctu gdlov, striel ¢i chybnych prihrdvok
(vystup). Niekto poddva v tomto ohlade priemerny vykon no jeho potencidl je ovela
vdcsi (vstup). Pricinou nevyuZitia svojho potencidlu méZe byt jeho postoj alebo
sucinnost s kolegami (proces).

25



Hodnotenie zamestnancov méze byt zamerané na niekolko cielov. Tie sa m6zu lisit
v zavislosti od sektora ¢i oddelenia, v ktorom pracuju. Patria medzi ne:

- Monitorovanie vykonu v minulosti vzhfadom k dohodnutym normam
a stanovenym cielom
- Pomobcka pri rozhodovani v oblasti odmenovania
- Identifikacia potencidlu zamestnanca
- Poskytovanie spatnej vazby o tom, ako si zamestnanec v praci pocina
- ldentifikacia potrieb v oblasti rozvoja
- Poskytnutie prileZitosti prejednat ambicie zamestnanca s jeho nadriadenym
- Zlepsenie 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 urcenie miery spokojnosti s vysledkami sa pouZivaju rézne skaly. Predstavme si
vyhody a nevyhody niektorych z nich.

Trojdielna stupnica

Prvy stupen sa povazuje za podpriemer, druhy za priemer atreti za nadpriemer.
Ponuka len nizky stupen diferenciacie no na druhej strane je jednoduchd a relativne
presna aj pre menej skisenych hodnotitelov. V praxi sa zistilo, Ze najvyssiu hodnotu

evve

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 stredovd hodnotu avdaka velkému potencidlu je univerzdlne pouzitelna.
Pouziva hodnoty 1-5 resp. 5-1 alebo aby sa vzdialila podobnosti so Skolskym
zndmkovanim, voli sa stupnica 0-4. Ponuka dostato¢nu mieru diferenciacie
a v pripade adekvatneho uzitia predstavuje jej rozloZzenie Gaussovu krivku.

Stupnice s vyssim poctom hodndt ponukaju lepsSie rozliSenie, no mdze pri nich
nastat problém s priradenim vyznamu pre tieto znamky.

® http://en.wikipedia.org/wiki/Vitality_curve
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Vsetky tieto stupnice spadaju do jednej z troch kategdrii.

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

Verbdlne stupnice na rozdiel od neverbalnych pomenuvaja urcity vykon &i prejav
slovne.

Kombinované stupnice uplatnuju 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 metody. Su
zalozené na porovndvani pracovnikov medzi sebou podla jednotlivych, vopred
danych kritérii. Va¢sinou maju uplatnenie tam, kde je mozné stanovit jednoznacne
meratelné kritéria. Existuje niekolko variant.

Metéda uréenia poradia - jednokriteridlne hodnotenie. Patri k najjednoduchsim
metddam. Zobrazuje poradie zamestnancov podla urcitého kritéria.

Metdda pridelenia bodov - viackriteridlne hodnotenie. Tato metdéda sa uplatni pri
posudzovani podla viacerych kritérii, kedy nestadi urcit len poradie. Na body sa
mozu previest vysledky v roznych oblastiach, ktoré su vyjadrené ré6znymi hodnotami
(napriklad trzby, percento lojalnych zakaznikov, znalosti produktu) a vyjadrit tak
profil kvalit u hodnoteného.

Metdéda parového porovnania. Metdéda pouZiva porovnavanie kazdého s kazdym.
Mobze sa pri hodnotené postupovat po jednotlivych kritériach a vysledky nasledne
zdruzit. Metdéda je vhodnd v pripadoch, kedy nie je moiné udaného kritéria
dosiahnut jednoznacné meranie alebo ked hodnotime celkovy vysledok (vykon,
pracovné chovanie, kompetencie). Ten mbézeme len tazko ziskat si¢tom nejakych
poradi a ich spriemerovanim.

Metddy nutenej distribldcie. 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 metddy
v nasledujlce;j ¢asti.

Metddy hodnotenia zamestnancov

Metddy hodnotenia mdzeme rozdelit podla toho, aké oblasti hodnotenia pokryvaju
ana aky casovy horizont sa orientuji. Zcasového hladiska ich zameranie
rozliSujeme na minulost, pritomnost a budicnost. V rdmci oblasti na vstup, proces
a vystup.

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

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 moézu mat dlhsiu periddu
opakovania, iné su zaradzované ojedinele. V rdmci jedného hodnotiaceho cyklu, je
optimalne zaradovat metddy hodnotenia, ktoré umoZiuju uUcast dalsich
hodnotitefov mimo priameho nadradeného, napriklad metodického veduceho,
kolegu a podobne.

Medzi zdkladné 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.

Motiva¢no-hodnotiaci pohovor

M3 dve Casti. V prvej ¢asti hodnoti zamestnanec sdm seba. Obhliadne sa za tym, ¢o
sa stalo, ale nezostava u toho. Postupne viac smeruje k budicnosti a ku kontextu
jeho prace. Text otazok ¢i bodov sebahodnotenia dostdva zamestnanec obvykle 1-2
tyZzdne 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 zakomponovana kontrola plnenia ciefov. Motivaéno-
hodnotiaci pohovor pokryva vietky oblasti hodnotenia a celu ¢asovu os.

* Managment by Objectives
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MBO (Managment by Objectives)

Riadenie podla cielov je metdéda zamerana na budicnost. M6zZe sa orientovat na
vSetky oblasti no najcastejSie sa pouZiva v hodnoteni vystupov. Obsahuje tieto
zakladné prvky:

Stanovenie cieflov — jadro procesu. Tento proces zacina formulovanim
dlhodobych cielov a kaskadovite spada dole cez ciele organizacie, ciele
mensich organizacnych jednotiek aZ k individualnym ciefom. D6raz sa kladie
na meratelnost.

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

Sebariadenie — predpokladom Uspechu MBO je kvalitnd 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 usmerfiovat.

MBO v sucasnom chdpani priniesol do manazmentu P. Drucker uZz v 50. Rokoch

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

objavuju aj negativne stranky MBO. Z procesu hodnotenia sa stdva administrativne
narocna zélezitost. Je preto dblezZité sledovat hlavne tie ciele a Ulohy, u ktorych sa

predpoklada, 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 zndmy
jeho vyznam avztah k plneniu ciefov a uloh dal$imi ludmi. Za kazidym ¢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 Realny
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 zdavisi na charaktere danej funkcie, vysledkov
za uplynulé obdobie a priorit pre obdobie nasledujuce.

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.

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

Hodnotenie zamestnancov sa ¢asto stdva doleZitym nastrojom pre stanovenie
odmien. Okrem toho by vsak malo priniest aj urcity 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 sposobu. 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. Vramci hodnotiaceho
pohovoru by mal byt zamestnanec oboznameny, aky dopad bude mat jeho
hodnotenie na odmeriovanie. Musi teda tento systém odmeriovania poznat vopred.

Hodnotenie, ktoré je vyjadrené v percentach, by malo byt viazané k percentam
odmeny linedrne 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 motivujlci ovela mene;.

Pri procese hodnotenia je mozné formulovat rozvojové ciele, ktoré s spracované
do uloh. Su sucastou takzvanej dohode o rozvoji. Td 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 doslednu a presvedcivi podporu top manazmentu
- Jevsllade s firemnou kultdrou

- Podporuje ciele organizacie a odpoveda jej potrebam

- Je akceptovany zamestnancami

- Je administrativne nenarocny

- Je zaroven hodnotiaci a rozvijajuci

- Je nepretrzity

- 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 skusenost 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”. PretoZze ako je ndm uZ zname,
hodnotenie zamestnanca, ktoré neformuluje ciele a Ulohy podporujice firemnu
stratégiu, je stratou casu.

Akceptovatelnost zamestnancami sa dosahuje uZ pri koncipovani a zavadzani
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 prezentécii systému hodnotenia méZzeme od
zamestnancov ziskat rad cennych podnetov, ktorych prijatim zvysime jeho
akceptovanie.
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Mnoho systémov hodnotenia sa neuplatnilo pre svoju administrativnu naroénost.
Ak by mal manazér venovat cca dve hodiny mesacne ukazdého svojho
podriadeného zapisom do réznych formuldrov, da sa ocakavat, Ze sa zapisy
postupom ¢asu budu stavat formalnejsimi a vystupy z hodnotenia budd neuzitoéné.

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

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

Obvyklé je nemoiné cely systém hodnotenia nastartovat so vSetkymi metddami,
ktoré podporuju ciele hodnotenia. Metdédy su vacSinou zavadzane postupne v
priebehu aj niekolkych rokov. NajéastejSie prebieha v prvom kole hodnotenia len
motiva¢no-hodnotiaci pohovor, ktory poméze zamestnancom pochopit potrebu a
fungovanie systému. Mo&Zu sa pri fiom zaznamenat uréité podnety od
zamestnancov, a tym zlepsit jeho akceptovatelnost.
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Kapitola 3

Dokumentacia

3.1 Vyvojova dokumentacia

Skér ako zacal vyvoj aplikdcie 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

Ndstrojov, ktoré sa zaoberaju metodikou BSC ahodnotenia zamestnancov je
niekolko. Existujlce rieSenia su koncipované ako webové aplikacie ¢i samostatné
aplikdcie. Kazdd z nich obohacuje danu problematiku réznymi pristupmi,
architekturou alebo siborom funkcionality ktord poskytuju.

V ramci oboznamenia sa s metodikou BSC ahodnotenia zamestnancov boli
preskimané tieto aplikacie®:

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

Ide o samostatnu aplikaciu (potreba instaldcie), zameranu na firemnu BSC.
Zobrazuje priebeh ukazovatelov vramci Styroch perspektiv. Kazidy ukazovatel
obsahuje minimalnu, maximalnu, podciatocnu, cielovd a sucasnu hodnotu. Okrem
toho sa zadava aj vaha aoptimalizaény vzorec pozorovanej hodnoty. Stavy
ukazovatelov zobrazuje vo viacerych grafoch. Okrem toho podporuje niekolko
podbb strategickej mapy a analytické nastroje.

Absentuje tu vsak akakolvek moZnost kaskadovania firemnych ukazovatelov na
ukazovatele jednotlivcov anasledné hodnotenie miery Uspechu ¢i vplyv na
odmenovanie.

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

Webova aplikicia pre hodnotenie zamestnancov. Umoziuje 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

> Vietky skimané aplikacie su spoplatnené. Ceny sa pohybuju v stovkach $ per uZivatel v zavislosti na
pocte uzivatelov.

33



mozu vytvorit ciele, zaradit ho do hodnotiaceho obdobia a priradit 360-stupriovy
prieskum. TaktieZ je mozné poslat mu notifikaciu (mimo naplanovanych notifikacii).
Existuje niekolko predefinovanych prieskumov. Respondenti sU upozorneni
emailom. Ich odpovede st anonymné. Systém ponuka moznost zaddvania rozpoctov
pre oddelenia, vytvaranie platovych kategérii 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 dbéraz na ciele
celého podniku a jeho stratégie. Chyba tu teda moznost ukazat délezitost osobnych
ciefov 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 vytvdranie ariadenie BSC metodiky a spravovanie
individualnych cielov. M3 tri zakladné moduly:

- Strategickd mapa — umozriuje zadavat ciele, spajat ich na zaklade vztahov.

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

- Drill Down — analyzuje data

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

3.1.2 D6vody pre vyvoj aplikacie

Metodika BSC patri k najzndmejsSim a najrespektovanejSim metodikdm vo svojej
sfére. To bolo hlavnhym dévodom, preco dostala v tejto praci taky velky priestor.
Verim, Ze spojenie firemného BSC s nastrojmi pre kaskadovanie cielov, hodnotenie
v pripade jednoduchého percentudlneho vysledku hodnotenia bez zamerania sa na
“yyssie” ciele.

Existujuce aplikacie mézeme rozdelit do dvoch skupin. Na jednej strane su tie, ktoré
poskytuju nastroje pre implementaciu a meranie vykonnosti podniku pomocou
metodiky BSC. Druhu kategdriu tvoria tie, ktoré dokazu zamestnancom zadavat
ciele, priradovat kurzy, hodnotit ich dosahované vysledky ¢i motivovat k vykonom
pomocou odmien. Ciefom tejto aplikdcie ma byt teda akési prepojenie oboch
“svetov”. Medzivrstvu bude tvorit nastroj, ktorym mézu personalisti ukazat vplyv na
urcité strategické ciele podniku. Tieto ciele m6Zu nasledne kaskddovat 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 désledku 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 koordinaciu ludskych zdrojov a meranie vykonnosti
podniku metodikou BSC.

Systém nemad svojou zlozitostou a mnozinou 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 metdédy Balanced
Scorecard.

3.1.3.3 Obmedzenia dizajnu, nasadenia a implementacie

Zakladny komponent systému bude webova aplikacia realizovana v ASP.NET. Jej
beh bude vyZadovat Windows Server 2003 Service Pack 2 (a novsi) s nainstalovanym
I1S 6.0 (a novsim). Ako datové Ulozisko Systému bude primarne slizit databéza typu
MSSQL 2008, ktora si vyZzaduje Microsoft SQL Server 2008.

3.1.3.4 Dokumentdcia systému

Spolu so Systémom budu poskytnuté nasledujice dokumenty (v osobitnych
podkapitolach):

Instalacnd prirucka - priru¢ka obsahujica podrobny postup instalacie systému

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

3.1.3.5 Funkcné poziadavky
Aplikacia musi obsahovat takd mnoZinu zékladnych funkcionalit, ktoré umoznia

nastavovat ciele podniku pomocou metodiky BSC, kaskadovat ich na zamestnancov
a premietnut plnenie individualnych ciefov do odmeriovania.

6 http://sk.wikipedia.org/wiki/SAP_R/3
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Funkéné poziadavky su rozdelené podla typov aktérov, ktori maju na nich prava.
Systém bude obsahovat styri roly uzivatelov.

Uzivatel v role administratora moze:

- Nastavit Udaje o firme a vlozit logo firmy

- Nastavit struktiru podniku podla oddeleni respektive pododdeleni
- Importovat alebo rucne vlozit/upravit data o zamestnancoch

- Poslat e-mail uzivatelom o vytvoreni Gétu

- Nastavit uzivatelom prislusné roly

- Nastavit obmedzenia pre uzivatelské hesla

Uzivatel v role manazéra moze:

- PoutZit pomocnika (wizard) pre vytvorenie strategického ciela, jeho moznych
rieSeni, kl'dcovych faktorov Uspechu zaradenych do perspektiv a ich
ukazovatelov

- Editovat ciele, rieSenia a ukazovatele v prehladnej hierarchickej struktire

- Vytvorit strategicki mapu s definovanymi strategickymi cielmi a ich vztahy
vzajomne prepojit.

- Upravovat priebeine ukazovatele a sledovat ich priebeh v ¢ase

- Filtrovat, usporaduvat a zgrupovat ukazovatele podla réznych parametrov

- Kaskadovat strategické ciele na jednotlivé oddelenia

- Prezerat reporty z hodnotenia zamestnancov a prieskumov

UZivatel v role personalistu méze:

- Zadavat do strategickej mapy HR faktory, ktoré mozu pomoct k dosiahnutiu
strategického ciela

- Vytvorit/editovat/zmazat hodnotiace obdobie

- Ur¢it cielovu skupinu (oddelenie/zamestnanci) a k nim hodnotitelov

- Vytvorit hodnotiace formulare

- Nastavit kritéria pre odmeriovanie

- Nastavit automatické emailové notifikacie ¢i poslat upozornenia priamo

- Sledovat priebeh (stav vyplnenosti) hodnotiaceho cyklu

- Vytvorit a rozoslat dotazniky (napriklad o povedomi BSC v podniku)

- Sledovat reporty z hodnotiacich cyklov a prieskumov
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Uzivatel v role zamestnanca, ktory je hodnoteny

- Dostavat emaily po urcitych ikonoch (priradenie k hodnotiacemu obdobiu,
jeho ohodnotenie)

- PriloZit reakciu na hodnotenie po ohodnoteni zo strany hodnotitela

- Vidiet nastavenie odmenovania pre hodnotiaci cyklus (ako sa vysledok
odrazi na penaznej odmene)

Kazdy uzivatel, ktory ma priamych podriadenych moéze:

- Zadavat ulohy, ciele a osobnostné ukazovatele svojim podriadenym

- Vykonavat naplanované hodnotiace pohovory, pri ktorych zhrnie predosle
obdobie a dohodne sa s hodnotenym na osobnych cieloch a ich vahe pre
nasledujlice obdobie

- Hodnotit svojich podriadenych v ramci hodnotiacich cyklov pomocou vopred
definovanych formularov

- Informovat o prebehnutom hodnoteni hodnoteného

Kazdy uzivatel moze:

- Nastavit svoje osobne udaje, fotku

- Prezerat svoje individualne ciele a Ulohy

- Prezerat individualne ciele a Ulohy svojich podriadenych

- Zvolit si jazykovd mutdciu a vzhladovd tému systému

- Zmenit si heslo

- Exportovat pristupné data do réznych formatov (pdf, doc, xls)

Dalsie funkéné poziadavky a spresnenia:

Strategicka mapa

- Podpora Styroch perspektiv

- Prehladné zobrazenie cielov a vztahov medzi nimi

- Prestvanie cielov a vytvaranie vztahov sp6sobom drag&drop
- Nastavenie vzhladu podla vlastného uvazenia

- Podpora ulozenia, exportu a vytlacenia mapy
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Reporty

- Zakladné reporty poskytuje aplikacia
- Podpora Standardného nastroja pre vytvaranie reportov podla potrieb

Odmenovanie
Popis premietnutia vykonu na percento odmeny pouzivaného v praxi’:

Penaziné prostriedky (bonus) uréené pre hodnotiace obdobie sa rozdelia na bonus
za vSeobecné kompetencie a bonus za plnenie osobnych cielov.

Odmeny za dosiahnuté kompetencie — urci sa percento zamestnancov, ktori budu
mat narok na rovny diel z bonusu, ak sa umiestnia medzi najlepsimi.

Odmeny za plnenie osobnych cielov — ciele maju svoju vopred danu vahu a skére,
ktoré pri hodnoteni prideli hodnotitel podla dosiahnutého vysledku. Vysledny vykon
zamestnanca sa tak urci skalarnym suctom vah askére jeho cielov. Maximalny
mozZny bonus na zamestnanca je rovny celkovému bonusu pridelenému na osobné
ciele vydelenym poctom hodnotenych zamestnancov za dané obdobie.
Premietnutie vysledného percenta vykonu zamestnanca na percento
z maximalneho bonusu nezvykne byt linedrne. Castejsie sa v praxi pouziva funkcia
majuca tvar sigmoidu. Graf upravenej funkcie pre odmenfovanie zndzoriuje
obrazok 3.1.

100
Q0
&0
70
&0
S0
40
30
20
10

Obrazok 3.1 Sigmoid - graf funkcie

Z grafu ukazkovej funkcie badame, Ze najvyssi ndrast bonusu by sa nachadzal medzi
vykonnostou 40 az 60 percent. Parametre sigmoidu by sa vsak mali dat prispdsobit
potrebam a vysledkom jednotlivych podnikov.

7 Zdroj — veduci diplomovej prace spolu s kolegyriou
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3.1.3.6 Pouzité nastroje

Microsoft Visual Studio 2010 - IDE pre podporu vyvoja ASP.NET aplikacii.
(zdroj: MSDNAA)

Microsoft Expression Blend 4 - IDE pre podporu vyvoja Silverlight aplikacii.
(Zdroj: MSDNAA)

Microsoft SQL Server 2008 - databazovy server pouzivany na testovanie systému na
lokdlnom pocitaci.

(Zdroj: MSDNAA)

Microsoft SQL Management Studio - ndstroj na spravovanie databdzového servera a
databdzy. Pouzivany na:

- modelovanie databazy

- generovanie create, alter a drop databdazovych skriptov

- generovanie testovacich dat

- nastavenie automatickych Uloh (posielanie automatickych notifikacii,
archivacia progresu ukazovatelov)

(Zdroj: instalacia MS SQL Server 2008)

TortoiseSVN - SVN klient, integrovany do prieskumnika Windows

(Zdroj: http://tortoisesvn.net/downloads)

RadControls for ASP.NET AJAX - kniznica modernych ovladacich prvkov pre ASP.NET

(Zdroj: http://www.telerik.com/products/aspnet-ajax/why.aspx - trial verzia, nie je
¢asovo obmedzend, no nesmie sa pouzit komeréne)

Codeplex - stranky poskytujlice bezplatné:

- hostovanie opensource projektov
- SVN hosting
- subdoména : http://bscmff.codeplex.com/

Aspone - ¢esky poskytovatel bezplatného hostingu:

- ASP.NET
- MSSQL
- subdoména : http://bscmff.aspone.cz/

Prihlasovacie Udaje do demo aplikacie: Administrator/bscmff
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3.1.3.7 Popis Struktury projektu

Aplikacia je postavena na Windows Forms - grafické rozhranie, ktoré je sucastou
Microsoft .NET Framework.

Pozostdva z dvoch zakladnych casti: databaza a samotna aplikacia
Databaza

SlUZi na perzistentné uchovavanie dat aplikdcie a uZivatelov. Taktiez poskytuje
moznost automatickych Gloh ako je posielanie emailov a denna archivécia priebehu
ukazovatelov.

Aplikacia

Projekt samotnej aplikacie je rozdeleny do troch modulov:
BSCMFF.Core

Tento modul obsahuje:

- Data Access Layer - vrstva pre manipulaciu s datami je postavenda na Entity
Framework 4. Entity Data Model obsahuje entity systému, ktoré
reprezentuju tabulky vrelaénej databdaze MS SQL. Diagram entit je
zobrazeny na obrdazku 3.2.

- Membership provider a Role provider — zdedené triedy .NET pre manipuldciu
s uzivatelmi a ich rolami. VyuzZivaju Data Access Layer.

- Email provider — trieda pre posielanie emailov

- Business Layer— triedy, ktoré pracuju s entitami systému. Obsahuju funkcie
pre manipuldciu s nimi pomocou Data Access Layer.

- Exceptions - vynimky, ktoré systém pouZiva (hlavne pri naéitani a ukladani
dat)

- MultiLanguagePage — zdedend trieda od triedy Page. UmoZiuje zmenu
jazykovej mutdcie a uloZenie jej preferencie pomocou cookies.
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BSCMFF.Web

Zabezpecuje prezentaciu informdcii technolégiou ASP.NET, javascript, jquery, css
a ajax. Pre pracu s datami vyuziva BSCMFF.Core assembly.

RozloZenie stranky je definované pomocou Master page. Ta obsahuje hlavicku,
informacie o zalogovanom uzivatelovi, moznost zmeny jazykovej mutdcie a hlavné
menu.

Stranky umiestnené v Master page spristupfuju nastroje aplikdcie. Vyuzivaja pri
tom definované ovladacie prvky. Tie sa delia podla typu na detaily entit a vyber
entit, a podla ucelu pouZzitia — napriklad prvky pre hodnotenie.

O spristupnenie jednotlivych nastrojov na zdklade uzivatelskej roly sa staraju
konfiguracné subory. Pristup do aplikacie je mozny len po prihldseni sa pouZitim
loginu a hesla, ktoré je v databaze ulozené Sifrovane.

Tento modul hostuje taktiez silverlightovl aplikdciu. Aby td mohla pristupovat
k databaze, musi byt nakonfigurovana sluzba Domain Service.

O moznost vybrat si jazykovd mutdciu aplikdcie sa staraju xml sdbory. V pripade
potreby dalSieho jazyka je potrebné dané subory preloZit, spravne pomenovat
a nahrat na spravne miesto®.

StrategyMap

Ide oSilverlight aplikdciu. Ta poskytuje uZivatefovi interaktivnu moZnost
zostavovania diagramu - strategickej mapy. Mapa obsahuje vrcholy predstavujlce
strategické ciele a prepojenia medzi nimi, ktoré zaznamenavaju vztahy medzi nimi.

Pre pracu s uloZzenymi datami bola pouZitd sluzba Domain Service. Ta poskytuje
prepojenie medzi Entity Data Modelom a klientskou (silverlightovou) aplikaciou.

Pri vytvoreni strategického ciela v module BSCMFF.Web sa automaticky vytvori
vrchol strategickej mapy, ktory ho predstavuje. Umiestneny je podla prislusnej
perspektivy. Pozicia, farba textu, farba pozadia, uhol zaoblenia rohov sa daju menit
interaktivne.

Okrem troch hlavnych modulov bol vytvoreny aj projekt (assembly) pre lokalizaciu
nastroja pre generovanie reportov — SQL Server Reporting Services.

& Navod pre pouZitie resx suborov -
http://quickstart.aspnet.sk/QUICKSTARTV20/aspnet/doc/localization/localization.aspx
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3.2 Instalacna prirucka

Tato podkapitola popisuje kroky potrebné k Uspesnej instalacii systému BSCMFF.

PoZiadavky na hardware, software

K bezproblémovému chodu aplikdcie je potreba mat k dispozicii pocita¢ s
operatnym systémom Microsoft Windows, na ktorom je nainstalovana sluzba
Microsoft Internet Information Services (lIS) verzie 6 alebo vyssiej. Potrebné budu
tiez Microsoft SQL server 2008 Standard Edition’ a Microsoft SQL Server
Management Studio. K behu je potrebné mat nainstalovany aj Microsoft .NET
Framework 4.0. Vsetky sucasti sa daju stiahnut zo stranok spolo¢nosti Microsoft.

Odkazy k stiahnutiu:

Microsoft IIS verzie 7 - je sUéastou profesiondlnych verzii Windows Vista,
Windows 7, MS Server 2008

Microsoft SQL Server 2008 Express spolu s Microsoft SQL Server Management
Studio Express -
http://www.microsoft.com/sqlserver/en/us/editions/express.aspx

Microsoft .NET Framewordk 4.0 -
http://www.microsoft.com/download/en/details.aspx?id=17851

Dalsie kroky instalacie predpokladajl aspon zakladnt znalost ASP.NET, XML
slborov a spravy systému Windows.

Instalacia databazy
InStaldcia a nastavenie MS SQL servera 2008 Express a MS SQL Server Management
Studio Express

1. Na stranke http://www.microsoft.com/sqlserver/en/us/editions/express.aspx
vybrat instalaciu 32 alebo 64 bitovej verzie s pomdckami (with tools).

2. Po nainstalovani SQL servera spolu s SQL Server Management Studiom je
potrebné pripojit sa k sql serveru a nastavit zmiesanu autentifikaciu pre pripojenie:

- spustit SQL Server Management Studio (v ponuke Start)

- prihlasit sa pomocou windows autentifikacie na nainstalovanu instanciu
databdzy (obrazok 3.3)

- pravy klik na server (hlavny vrchol) -> Properties

- v zélozke Security zmenit Server Authentication na SQL Server and Windows
Authentication mdde (obrazok 3.4)

® Je mo¥né pouzit aj MSSQL 2008 Express Edition, ktora je zdarma, no ta nepodporuje niektoré
funkcie ako je automatické posielanie notifikacii emailom, automatickd archivaciu progresu
ukazovatelov ¢i SSRS reporty
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[ 3'_1 Connect to Server | =
Microsoft®
7 SQLServer2008
Server type: | Database Engine - |
Server name: LUCAS-NOTEBOCKNSQLEXPRESS -
Authentication: lWindows Authentication > |
lucas-Noteboolk\lucas
[ Connect ] | Cancel | | Help | | Options ==

Obrazok 3.3 Pripojenie sa k MS SQL serveru

- — -
3 Server Properties - LUCAS-NOTEBOOK\SQLEXPRESS = &
Selectapage : 2

Serpt = 74 Hel
4 General & st~ ek
B Memory
2 Processors }
- e Server authertication
& Connections ) Windows Authertication mode
# Database Setiings :
& Advanced 1@ 501 Server and Windows Athsrication mods
¥ Pemissions
Login audting —
) Mons
@ Eailed logins only
) Successful lagins anly
) Bothfailed and successful logins
Server proxy account
[ 7] Enable server prawy aceourt
Connection —
Server
LUCASNOTEBOOK\SGLEXPRE  Options
Cornsction:
Lucas-Notebook\Lucas ] e G2 i
View ction propertis !
¢ Mew connection propertes [7] Cross database ownership chaining
Progress
Ready

Obrazok 3.4 SQL autentifikacia servera

3. Vytvorenie databdzy a uZivatela pre pripojenie aplikacie.
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Po inStaldcii potrebného softwaru a zmeneni sp6sobu autentifikacie je potrebné
vytvorit databazu, ktora poslizi ako Ulozisko dat pre systém a uzivatela, pomocou
ktorého sa k nej bude aplikacia pripajat. Na prilozenom instalacnom CD je vytvoreny
adresar DB. V tomto adresari sa nachadza SQL skript CreateDatabaseAndUser.sql.
Po spusteni tohto skriptu sa vytvori nova databdza s menom BSCMFF, tabulkova
Struktura databdzy, vloZia sa inicializacné data a vytvori sa novy uZivatel.




Popis krokov pre bod 3. (za predpokladu skonéenia kroku €. 2 - t.j. sme pripojeni k
databaze):
- File -> Open -> ndjst skript /DB/CreateDatabseAndUser.sql, OK, F5

4. Nastavenie hesla pre nového uzivatela

Z bezpecénostnych dévodov je potrebné zmenit novému uzivatelovi heslo. Rovnaké
heslo sa v nastavi aj v konfigura¢nom stbore aplikacie (vid' ¢ast Konfigurdcia
webovej casti)
V zélozke Security/Logins:

- pravy klik na login “bscmff” -> Properties

- vyplnit Password a Confirm Password

- OK

5. Vytvorenie automatickych uloh

Postupujeme rovnako ako v bode 3. Skript na vytvorenie automatickych uloh
najdete v /DB/CreateAutomaticJobs.sql

6. Nastavenie SMTP servera pre automatické odosielanie upozorneni *°

Navod je pomerne zdihavy, no nie zloZity. Postupovat mozete podla krokov:
http://blog.sglauthority.com/2008/08/23/sql-server-2008-configure-database-mail-
send-email-from-sql-database/

Konfiguracia webovej Casti

Pred spustenim webovej aplikacie je potrebné nastavit konfiguraény subor
BSCMFF.Web\Web.config.

Nastavenie web.configu

+ V sekcii connectionStrings je potrebné nastavit spravny connection
string k databaze

<connectionStrings>

<add nane="Dat aSour ce" connectionString="Data
Source=.\ SQLEXPRESS; Initial Catal og=bscmmff; User
| D=bscnff; Password=xxxxxx;"

provi der Name="System Data. Sql Client"/>

</ connectionStrings>

Opre fungovanie systému to nie je nevyhnutné.
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Data Source znamend ndzov serveru, Initial Catalog je nazov databazy, User ID je
login uzivatela, Password je jeho heslo, ktoré ste nastavili v predoslej ¢asti.

+ Nastavenie smtp servera pre posielanie e-mailov
<syst em net >
<mai | Settings>
<sntpfrom="no-repl y@scnff.eu">
<net wor k host ="snt p. kol ej e. cuni . cz" port="25" />
</ snt p>
</ mail Settings>
</ system net >

Odportéame zmenit e-mailovd adresu na adresu s VaSou doménou a smtp server
na Vas.

Instalacia webovej casti

Pre instalaciu webovej ¢asti systému postaci vytvorit na disku pocitaca adresar a do
neho nakopirovat obsah adresara Web/BSCMFF.Web, ktory obsahuje instalac¢né
CD.

Teraz vytvorte pomocou nastroja IS Manager (podobnosti nizsie) novi webovou
aplikaciu, ktora sa chova ako virtualny adresar. Ten nastavte na rovnaky adresar, do
ktorého prebehlo skopirovanie obsahu adresara BSCMFF.Web. Povolte splstanie
skriptov.

Uvadzam podrobny navod pre nastavenie [IS 7 na Windows 7.

InStalacia a nastavenie IIS 7 na Windows 7 anglickej verzie.

1. Start -> Control Panel -> Programs -> Turn Windows features on or off (obrazok
3.5)
2. Zaskrtnut Internet Information Services + zaskrtnut ASP.NET v tomto strome
(obrazok 3.6)
3. Spustit IS Manager

(Start -> Search box : "lIS" alebo %windir%\system32\inetsrv\InetMgr.exe )
4.V kontextovom menu pre Default Web Site -> Add Application (obrazok 3.7)
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5. Zvolit Alias (napr. BSCMFF) a najst Physical path = adresar s obsahom BSC.Web
6.V prehliadadi zadat adresu: http://localhost/BSCMFF (pripadne iny zvoleny alias)

r =% B
/R =([4 » Control Panel » Programs »
WrE 9

. Segrr Control Ponel |

Control Panel Home

I:—j Programs and Features
h' W Uninstall a program '_&? Turn Windows features on or off | View installed updates

Systemn and Security 3 : 5 :
Run programs made for previous versions of Windows | How to install a program

MNetwork and Internet

Hardware and Sound @ [_)EfaUIt ngrams . x ! : -
W Change default settings for media or devices Make a file type always cpen in a specific program
* Programs Set your default programs

User Accounts and Famil
Safety * E,j Desktop Gadgets
== Add gadgets to the desktop | Get more gadgets online | Uninstall a gadget

Appearance and z _ 2
Restore desktop gadgets installed with Windows

Personalization
Clock, Language, and Region & Java
Ease of Access o

Obrazok 3.5 Zapnutie funkcii systému Windows

[~ =3 e hl
|5 Windows Features l l =HE g

Turn Windows features on or off @

To tum afeature on, select its check box. To turn a feature off, clear its
check box. A filled box means that only part of the feature is turned on,

[¥] | Internet Explorer 8 -
=l . Internet Information Services
@ [ | FTP Server
=0 .. Web Management Tools
@ [C] 1. IS6 Management Compatibility
[7] | OS6& Management Console
[7] |, OS6 Scripting Tools
[C1 1 056 WMI Compatibility
[T] | TS Metabase and IS 6 configuration compatibility
[¥] |, 15 Management Console
[] 1 1S Management Scripts and Tools
[7] 1. IS Management Service
= @ ) World Wide Web Services
= [ . Application Developrment Features
[#] || \NET Extensibility

m

FlL asp

[}, ASP.NET

FR ca

@] || ISAPI Extensions
[¥] || ISAPI Filters

[7] | Server-Side Includes
= [ . Common HTTP Features
@ [@ |, Healthand Diagnostics

4 | m | ¥
- - 4
Obrazok 3.6
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- .
& Internet Information Services (IS} Manager [
@ U [@ » LUCASNOTEBOOK » Sites » Default Web Site » @ =ty @
File View Help
Connections )
” @ Default Web Site Home
495 LUCAS-NOTEBOOK (Lucas-N = =
W LU Filt - @i Go - G Show All | Group by: - [El-
.7 Apphcation Pools i 1 Shaw U R Area =
.81 Sites ASP.NET
@ Default Web Site e SR z = 128 £ =i
£ Bxplere Y @ Iy 52 g Lz?, 1=
Edit Permissians... METEror  NET  .METProfile .NETRoles MNET Trust .NET Users Application
Pages Levels Settings
[@  Add Application... |
L& PRe | = = |
|5 Add Virtual Directory... | Bl ak &}} [al &
| = W = -
Edit Bindings Pagesand  Providers Session State SMTP E-mail 2 t
Controls
Manage Web Site ,
|G Refrech = — b = Browse Web Site
. E3l | 4] Pindl | ¢ % Q —
| & Remove a9 = 404 | =) = |[E] Bn t
Default  Directory EmorPages  Handler HTTP  ISAPIFilters  Logging
Rename :
Document  Browsing Mappings ~ Respon...
2 Switch to Content View i Configure |
B L ] F| = 3] bt ——
MIMETypes Modules  Output  Request  SSLSettings
Caching  Filtering
Management
Configurat..
Editor
|« e v | [E]Features View || 2 Content View
Ready «

Obrazok 3.7

InStaldcia a nastavenie vsetkych potrebnych programov je na konci. Do aplikdcie sa
prihlaste tymito defaultnymi ddajmi:

Login: Administrator
Heslo: bscmff

Heslo Vam nasledne odporicame zmenit (V. menu -> Nastavenia)

3.3 Uzivatel'ska prirucka

UzZivatelskad prirucka je urcend uZivatelom aplikacie. Popisuje nastroje aplikacie,
rozloZenie jednotlivych ovladacich prvkov a ich pouzitie.

Zakladné pojmy

BSC (Balanced Scorecard) — metodika, ktord meria vykonnost firmy zo Styroch
perspektiv (financnd, zdkaznicka, interna a perspektiva ucenia sa a rastu).

Strategicky ciel — strategicky dlhodoby (jednotky rokov) ciel, ktory chce podnik
dosiahnut. Casto sa zadava ako poZiadavka na zmenu (Priklad: Zlep$it spokojnost
zakaznikov)

Obchodné riesenie — popis mozného rieSenia ¢i iniciativy, ktorda ma prispiet
k dosiahnutiu strategického ciela (Priklad: ZniZit mnozstvo staznosti)
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Klicovy vykonnostny ukazovatel (KPI*') — merand veli¢ina, ktora odzrkadluje proces
obchodného riesenia (Priklad: Pocet staznosti v uréitom oddeleni za jednotku ¢asu).

Osobny KPI (PKPI?) — merana veli¢ina vykonnosti pre zamestnanca. Musi mat
preukazatelny vplyv na jeden z KPIs podniku.

Strategickd mapa — diagram znazorriujuci strategické ciele a vztahy medzi nimi.

Hodnotiaci cyklus — ¢asovy interval, na zaklade ktorého sa hodnotia zamestnanci.
Zaklad tvori hodnotiaci formuldr. Ten moze obsahovat nasledujuce prvky:

1. Motivaény pohovor (interview) — poskytuje priestor pre zamestnanca a jeho
hodnotitela
Hodnotenie na zaklade priradenych PKPI

3. Hodnotenie vieobecnych kompetencii

4. Nastavenie odmenovania

Prieskum — jednoduchy dotaznik pre ziskanie informacii (napriklad o stotoZneni sa
zamestnancov s metodikou BSC)

UzZivatel'ské roly systému

Administrdtor — spravca aplikacie, ktory ma pravo
vytvarat/menit/mazat/importovat uzivatelov a priradit im roly. Nastavit informacie
o podniku vratane loga a premietnut Struktiru oddeleni podniku do stromovej
Struktary.

ManaZér — smie pouzivat nastroje pre spravu BSC, sledovat vysledky hodnotiacich
cyklov a prieskumov

Personalista — smie pouzivat nastroje pre spravu hodnotiacich cyklov a prieskumov

Zamestnanec — smie prezerat svoje PKPIs a Ulohy, zicastnit sa interview
s nadradenym a reagovat na hodnotenie

Kazdy uZivatel sa moze stat hodnotitelom tym, Ze bude ako hodnotitel oznaceny
v priebehu vytvarania hodnotiaceho obdobia. M6Ze tak poufZit prislusné nastroje.

Vzhlad aplikacie

Prihlasovacia obrazovka sluzi k prihlaseniu do systému. Stranka pozostdva
z prihlasovacieho formuldra, ktory slizi k zadaniu prihlasovacich udajov.

11 .
Key Performance Indicator

12 .
Personal Key Performance Indicator
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Hlavnd plocha obsahuje hlavicku s logom podniku, login prihlaseného uzivatela,
jeho rolu a vyber jazykovej mutacie aplikacie. Menu aplikacie spristupriuje stranky
s nastrojmi systému.

Popis jednotlivych nastrojov

Domov — Uvodna stranka uzivatela. Zobrazuje osobné informacie. Ponuka moznost
zmenit svoje Udaje a vloZit do systému fotku. Poskytuje taktiez prehlad osobnych
cielov, tloh, hodnoteni ¢i prieskumov ku ktorym bol uZivatel priradeny.

Administracia

1. Informacie o podniku — nastavenie zakladnych informacii o podniku.
Moznost pridania loga podniku, ktoré sa zobrazi v hlavicke stranky.

2. Sprdava oddeleni — ndstroj pri vytvorenie stromovej Struktury podniku, ktora
odzrkadluje oddelenia podniku.

3. Sprava uzivatelov — nastroj pre editaciu uzivatelov
Import uzivatelov - nastroj pre import uZivatelov z csv stboru (poZiadavky na
subor a ukazka su pristupné z webu)

5. Demo data — umoziuje vloZit do systému skisobné data. Nastroj ponuka aj
moznost navratit systém do poévodného stavu aky je po nainstalovani.

Typické pouzitie:

Administrator, ako jediny uZivatel po nainstalovani systému, vyplni informacie
o podniku a vlozi logo. V sprave oddeleni nadefinuje Struktiru podniku. Nazvy
oddeleni su dolezité pri vytvarani uzivatelov, pretoze oddelenia musia
korespondovat. Uzivatelia sa mézu zadavat rucne, alebo je kdispozicii subor
s pokynmi a ukazkovy subor csv, z ktorého je systém schopny data importovat. Pri
zaznamoch, ktoré nespliuju kritéria, alebo su inym spO6sobom nekorektné
(napriklad chybny format emailu), dojde kvloZeniu len korektnych dat. Systém
pontka moznost exportu chybnych dat spat do csv, v ktorom sa mdézu nasledne
opravit.

Po wvytvoreni u¢tu je na vyplneny email automaticky odoslana sprava
s prihlasovacimi udajmi.

Okrem osobnych udajov, oddelenia ¢i vyplaty je délezitou informdciou aj osoba
nadriadeného. Ten je pri hodnotiacich cykloch automaticky priradzovany do roly
hodnotitela pre svojich podriadenych. Hodnotitela je vSsak moZné pre hodnotiace
obdobie priradit/zmenit aj ru¢ne.

Administrator moze do systému vlozZit testovacie data. Na zaklade nich sa uZivatel
rychlejSie zozndmi s nastrojmi aplikacie.
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BSC

1. Pomocnik pre vytvorenie strategického ciela — obsahuje pat krokov pre
vytvorenie strategického ciela, obchodnych rieseni a ich ukazovatelov

2. Sprava strategickych cielov — hierarchicky ndastroj pre editdciu strategickych
cielov, obchodnych rieSeni a ukazovatelov. Ukazovatele maju svoju vahu.
Sucet vah vsetkych ukazovatelov ma byt 100%. Je moziné rozdelit vahy
rovnomerne tlacitkom.

3. Strategicka mapa — interaktivny nastroj pre uréenie vztahov medzi
strategickymi cielmi. Vrcholy diagramu su automaticky vygenerované
a umiestnené pri vytvoreni strategického ciela podla jeho perspektivy.
Premiestfiovanie funguje pomocou drag&drop. Sipky reprezentujice
kauzalne vztahy medzi nimi sa kreslia pomocou jedného zo Styroch spajacich
bodov na kazdom vrchole diagramu (obrazok 3.8). Zmazu sa tak, Ze sa klikne
na Sipku, ktord chceme zmazat a nasledne na tlacitko “Zmaz Sipku”. Farby
a uhly zahnutia je mozné zmenit v ¢asti Vizualne vlastnosti. Strategickd mapa
sa da ulozit, vyexportovat alebo vytlacit.

4. BSC progres — nastroj pre nastavenie a prezeranie ukazovatelov v priebehu
Casu. Kl'icové ukazovatele su rozdelené podla perspektiv. Priebeh vykonu za
posledné 2 tyzdne od zvoleného datumu sa zobrazuje v grafe. Priebeh
perspektiv sa pocita podla priebehu prislusnych ukazovatelov aich vah.
Celkovy stav BSC na zaklade vsetkych ukazovatelov a ich vah.

5. Kaskadovanie cielov:

a. Individualne kaskadovanie — ponuka prehlad priamych podriadenych
a ich osobnych cielov. Pri vytvoreni cielov sa vyberie firemny ciel, na
ktory ma osobny ciel vplyv. Sucet vah cielov kazdého zamestnanca
musi byt 100%. K rovnomernému rozdeleniu vah slizi tladitko.

b. Hromadné kaskddovanie — ponika manazérom priradenie individual-
nych cielov k firemnému cielu viacerym zamestnancom naraz. Takto
vzniknuté ciele je vsak potrebné upravit v Casti a.

6. Prehlad ukazovatelov — ponuka hierarchicky prehlad strategickych cielov,
rieSeni, firemnych ukazovatelov a individualnych ukazovatelov

Typické pouZitie:

Po vykonani niekolkych stretnuti manazérov v rdmci vytvarania firemného BSC je do
systému vloZeno niekolko strategickych cielov, ich rieSeni a ukazovatele uspesnosti.
Ciele s pouzitim strategickej mapy prepojené kauzalnymi vztahmi. Tymto krokom
sa ziska lepsia predstava firemnej stratégie a hodnotového retazca, ktoré sa moézu
jednoduchsie prezentovat naprie¢ vsetkymi zlozkami organizacie.
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Stav ukazovatelov sa zaznamenava ruc¢ne vkladanim aktudlnych hodnét. Ich priebeh
je potom mozné sledovat pomocou grafov.

Veduci zamestnanci priradia svojim podriadenym individudlne ciele, ktoré
vychadzaju zcielov podniku. Nastavia im prislusné hodnoty (nazov, popis,
pociatocny stav, cielovy stav, aktualny stav, vaha). Sucet vah a teda aj obtiaznosti
cielov ma byt pre vsetkych zamestnancov rovny 100%.

|
E(chhlenie Wvoja)]
Ll

Zlepsit vedomosti

Obrazok 3.8 Spdjanie strategickych cielov vztahmi
Prieskumy

1. Sprava prieskumov — vytvorenie a zmazanie prieskumov. Start prieskumu
nahodne vyberie zadany pocet zamestnancom a priradi k nim prieskum.
MozZnost sledovat stav vyplnenosti prieskumu (pocet vyplnenych
dotaznikov). Koniec prieskumu zvoleny prieskum ukondi a prichysta data pre
report.

2. Vysledky prieskumov — pre zvoleny prieskum zobrazi vysledky pomocou
grafov

Typické pouzitie:

Prieskumy sa pouZivaju hlavne pri faze zavddzania systému do podniku. Prindsaju
prehlad otom, ¢o si zamestnanci o novinkdch myslia, ¢i maju prehlad o novom
hodnotiacom systéme a podobne. Je Ziaduce vypocut si podnety zamestnancov a to
nie len pri zaregistrovani ich pripadnych negativnych postojoch.
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Hodnotenie

1. Sprava hodnotiacich cyklov — moZnost vytvarat a editovat hodnotiace
formulare
a. Interview — body pre interview
b. PKPIs — pomocna stupnica pre pridelovanie skére za splnenost PKPIs.
c. VSeobecné kompetencie — vytvorenie otazok na kompetencie
rozdelené na kategdrie a urcenie hodnotiacej stupnice
d. Odmerovanie:

i. Vyplnenie celkovej sumy uréenej na odmeny za dané
hodnotiace obdobie(celkovy bonus).

ii. Rozdelenie bonusu na bonus za plnenie osobnych cielov a na
bonus za dosiahnuté kompetencie (ak sa hodnotia obe
polozky).

iii. Nastavenie odmien pre dosiahnuté skére za PKPIs — dva
parametre meniace funkciu sigmoidu®®.

iv. Nastavenie percentilu pre odmenu na zaklade dosiahnutého
vysledku z kompetencii. Top x-% zamestnancov si rozdeli
bonus pre kompetencie rovhomerne

2. Nastavenie automatickych notifikacii — nastavenie poctu dni pred zacdiatkom
alebo koncom hodnotiaceho obdobia, kedy sa maju automaticky rozoslat
emaily s pripomienkou.

3. Priradenie hodnotiacich cyklov zamestnancom — vyber zamestnancov pre
hodnotiaci cyklus s moznostou “vsetci”,”oddelenie”, “jednolivec”.

4. Hodnotenie zamestnanca

a. Interview — do hodnotiaceho cyklu su priradené aktualne osobné
ukazovatele, ktorych sidéet vah  musi byt 100%. Hodnoteny
zamestnanec je obozndmeny shodnotiacim formuldrom a jeho
vplyvom na odmenovanie.

b. Hodnotenie:

i. Priradenie ciselného skére (0 aZz 120), verbalneho hodnotenia
a poznamky pre kazdy PKPI

ii. Hodnotenie vsSeobecnych kompetencii pomocou dopredu
zvolenej Ciselnej stupnice.

iii. Celkové hodnotenie — struény popis hodnotenia

iv. Reakcia hodnoteného — potvrdenie (ne)suhlasu s vysledkom

B Popis premietania vykonnosti na odmenu u osobnych cielov je v ¢asti Specifikacia (strana 38)
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Reporty

1. Priemerné kompetencie — report zobrazujlci priemerné hodnoty
dosiahnutych kompetencii a kompetencénych kategérii v grafoch a tabulkach.

2. Odmeny za kompetencie — prepocet bonusu pre najlepsich x-%
zamestnancov v dosiahnutych kompetenciach

3. Odmeny za osobné ciele — premietnutie celkového skdre zamestnanca za
dosiahnuté individudlne ciele do vysky bonusu

4. SSRS reporty — priestor pre dalsi vyvoj - pridanie Specifickych reportov
vytvorenych pomocou SQL Server Reporting Services, ktoré aplikacia
neobsahuje

Nastavenia

1. Zmena hesla — mozZnost zmeny hesla
2. Vzhlad — mozZnost zmeny témy aplikacie
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Zaver

Cielom prace bolo priniest do sféry hodnotenia zamestnancov nie¢o nové. Tym bola
myslienka zakomponovat do nej vysoko uznavany spbsob merania vykonnosti
podniku - BSC. Désledkom toho sa budl hodnotit len tie kvality zamestnancov,
ktoré podporia strategické ciele podniku.

Aplikdcia implementuje nastroje pre spravu uzivatefov a oddeleni, nastavenia,
zdkladné principy pouzitia BSC vorganizdcii anastroje pre hodnotenie
zamestnancov, odmenovanie Ci vytvaranie a reportovanie prieskumov.

Kedze nie je jednoduché wvytvorit univerzdlny systém, ktory by spifial vietky
poziadavky, snahou bolo pokryt taki mnoZinu funkcionalit, ktoré umoznia vyuzivat
systém podla jeho $pecifikacie “naostro”. Pozadované chybajice néstroje by sa tak
mobhli implementovat uz podla konkrétneho zakaznika.
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