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Abstrakt

Tato bakalarska prace zkouma téma fizeni firmy pomoci KPI. V teoretické Casti je pozornost vénovana
zakladnim informacim o kli¢ovych ukazatelich vykonnosti, a to: hlavnim charakteristikam indikatord, dloze
téchto indikator( v fizeni spole¢nosti a zakladnim principtim pfi vybéru potrebnych KPI. Také v teoretické

Casti najdete podrobny akéni plan implementace systému KPI ve spolec¢nosti.

V praktické ¢asti se ¢tendr sezndmi s malou ukrajinskou spolecnosti, ktera planuje implementace KPI poté,
co si uvédomila, Ze zaméstnanci nepracuji efektivné. Budou popsany cile spolecnosti, budou rozpracovany
klicové ukazatele pro zaméstnance obchodniho oddéleni a na zdkladé novych ukazatell bude vypocitana
jejich mzda. K dispozici bude také plan implementace a seznam zaméstnancu, ktefi za jednotlivé faze

odpovidaji

Klicova slova

KPI, PI, KR, fizeni firmy, implementace KPI, BSC, cile spolecnosti

Abstract

This bachelor thesis examines the topic of business management using KPls. In the theoretical part,
attention is paid to basic information about key performance indicators, namely: the main characteristics
of indicators, the role of these indicators in the management of the company and the basic principles in
selecting the necessary KPls. Also, in the theoretical part you will find a detailed action plan for the

implementation of the KPI system in the company.

In the practical part, the reader gets acquainted with a small Ukrainian company that plans to implement
KPIs after realizing that employees do not work effectively. The company's goals will be described, key
indicators for sales department employees will be developed and their salary will be calculated on the
basis of new indicators. A plan for the implementation phases and the staff responsible for them will also

be available.

Key words

KPI, PI, KRI, company management, implementation of KPI, BSC, company goals
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Uvod

Vzhledem k obtizné ekonomické situaci na Ukrajiné musi jeji vedeni vyvinout veskeré Usili k udrzeni

stability ve spolecnosti. ManazZefi musi planovat akce spolecnosti na néjakou dobu predem.
V dnesni dobé se stalo médnim i pro malé spolecnosti planovani a stanovovani strategickych cil(.

Ve skutecnosti kromé systému KPI existuje mnoho dalSich metod slouZicich k monitorovani a fizeni

evs

personalu. Systém KPI je ale nejbéznéjsi, kvali jeho relevanci a popularité jsem si vybral toto téma.

Tento systém je zaloZen na strategii spolecnosti a volbé strategickych cilt spolecnosti, ale také i na jejich
jasné formulaci a vyvoji zpUsobl, jak téchto cild dosahnout pomoci klicovych ukazateld vykonnosti. Klicové
ukazatele vykonu (KPI) jsou systém hodnoceni, ktery spolecnosti umoziiuje urcit dosaZeni strategickych a

taktickych cil@.

Systém KPI je v prvni fadé nezbytny pro to, aby manazefi mohli hodnotit své zaméstnance. Pomaha
analyzovat pozici organizace jako celku a kazdého jednotlivého zaméstnance v daném okamziku. V
pfipadé zaméstnancl je nam napomocna k pochopeni, zda jeho aktualni pozice odpovida ciliim

spolecnosti.

Mezi cile systému KPI patfi: zaméreni celé spolecnosti na konkrétni obecné cile, zohlednéni vlivu vnéjsiho
prostfedi, stanoveni parametrl pro personalni hodnoceni, identifikace vztahl mezi zaméstnanci
spolec¢nosti, motivace zaméstnancll a vytvareni vnitiniho prostiedi pfiznivého pro efektivni ¢innost

zameéstnancu.

KPI je jednou z metod, pomoci kterych mizZete analyzovat, jak efektivné zaméstnanci pracuji na dosazeni
cilG organizace. KPI jsou Casto pouzivany vétsimi firmami, které zaméstnavaji mnoho lidi, jez pracuji na
rtznych oddélenich. Pouziti klicovych ukazatel(l vykonu vyrazné zjednodusuje monitorovani vykonu vsech

divizi organizace.

S KPI jsme schopni fidit a provadét Upravy procesu. Je duilezité stanovit zaméstnancim cile a motivovat je

k jejich dosazeni.



1.Teoreticka cast

1.1. KPI - klicové ukazatele vykonnosti

Kli¢ov¢é indikatory vysledku
KRI

Kli¢ové ukazatele vykonu

KPI
Ukazatele vykonu
PI

Obrazek 1 - TFi typy ukazatel vykonnosti spole¢nosti (Parmenter, 2015)

Co jsou klicové indikatory vysledku (KRI)? KRI jsou metriky, které jsou ¢asto zaménovany s KPI.

Spolecnym rysem téchto indikator(l je, Ze jsou vysledkem velkého poctu akci provadénych mnoha
zameéstnanci a Utvary, proto se pouziva vyraz ,vysledek”. A jsou to vynikajici zobecnujici ukazatele, proto
termin , kli¢“. Poskytuji presné informace o tom, zda se vase spolecnost pohybuje spravnym smérem a
spravnou rychlosti. Poskytuji pfedstavenstvu nebo managementu informace o pokroku pfi provadéni

strategie firmy. Tato opatfeni Ize snadno identifikovat a ¢asto jsou jiz nahlasena fidicimu organu.

SkutecCnost, Ze KPI jsou casto zaménovany s KPI, vytvafri problém, ktery si mnoho spolecnosti
neuvédomuje. Nemohou pochopit, pro¢ produktivita klesa a je mimo kontrolu manazert. Tyto KPI, které
jsou kontrolovany maximalné jednou za mésic nebo Ctvrtletné, vam feknou, pouze pokud organizace
dosahla potrebnych vysledkd. Tyto ukazatele ndm tedy pomohou presné s hodnocenim vykonnosti nasi

spolecnosti, ale nepomohou ndm s véasnymi zménami v této ¢innosti. (Parmenter, 2015)
Ukrajinské spolecnosti v posledni dobé ve své manazerské praxi stale Castéji pouZivaji vyraz KPI.

Klicové ukazatele vykonu (KPI) jsou systém hodnoceni, ktery umozniuje organizaci urcit dosaZeni

strategickych a taktickych cili. (Parmenter, 2015)



BohuzZel ne ve vSech pfipadech dospéji ukrajinské spolecnosti po zavedeni KPI do praxe k vysledku, jaky
ocekavaly. Rada faktord, které mohou byt divodem neuspéiné aplikace KPI, zahrnuje nespravny vybér

indikator( i chyby pti zavadéni a implementaci tohoto systému.

KPI poskytuji managementu organizace prostiedky, pomoci kterych Ize méfrit kvalitu, efektivitu a Uroven
fizeni. Poskytuje Uplné pochopeni toho, jak Uspésné organizace sméfruje ke svym strategickym ciliim.
Zameéstnanci, ktefi vytvareji zpravy o vysledcich své prace na urcitych ukazatelich, tak maji pfileZitost
porovnat vysledky s klicovymi ukazateli a posoudit skute¢nou ucinnost jejich prispévku k dosaZeni

globalnich obchodnich cill. (Vetluzskych, 2014)

Vzhledem k tomu, Ze KPI poskytuje Uplny obrazek o efektivité, tak byva tento systém vyuzivan ke spravé

platebniho systému zaméstnanc(.

Ukolem systému klicovych ukazatelG vykonu a vyvazeného scorecardu je tedy prevést strategii spole¢nosti
do komplexniho souboru ukazatell vykonu, ktery urcuje hlavni parametry systému meéreni a fizeni.
Soubor indikatorl definuje zaklad pro vypracovani strategie spolecnosti a zahrnuje kvantitativni
charakteristiky informujici zaméstnance o hlavnich faktorech Uspéchu vcera, dnes i zitra. Vyssi

management ridi energii, schopnosti a znalosti zaméstnanci k feseni dlouhodobych problém.

Pro mozné urceni, zda je formulovany indikator klicovym indikatorem vykonnosti, je nutné tento indikator
»zapadnout” do prokrustovského loZe strategické mapy spolec¢nosti. Jinymi slovy bychom fekli, Ze klicovy

indikator vykonu logicky vyplyva z obsahu cill a strategickych iniciativ. (Vetluzskych, 2014)

1.1.1. Charakteristika efektivnich KPI

Systém KPI je efektivni, protoZe je charakterizovan nasledujicimi body:

m Prislusenstvi adresy. Kazdy KPl musi byt pfifazen konkrétnimu zaméstnanci nebo tymu. Tato osoba nebo

tym bude vyhradné odpovédna za splnéni nebo nesplnéni tohoto indikatoru.

m Sprdvna orientace. Klicové ukazatele vykonnosti by mély byt postaveny na zakladé pfedem stanovenych

strategickych cil(. Podle toho budou ukazatele odrazet pokrok smérem k urcitym cilim spolec¢nosti.

m Dosazitelnost. Stanovené ukazatele a normy musi byt dosazitelné. Cile by mélo byt dosazeno
provedenim urcitych akci a Usili. Zaroven doba pravdépodobnosti jejich implementace by méla byt

minimalné 70 - 80 %.
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m Otevienost vici akci. Jednou z hlavnich myslenek KPI je, Ze s pomoci dat ziskanych denné je moiné a
nutné provadét dpravy akci. Diky aktualnim informacim m(Ze vedeni reagovat na odchylky v Case a

zabranit negativnim vysledkim.

m Poskytovani predpovédi. Klicové ukazatele vykonu (KPI) ukazuji hodnotu a naklady na ty akce, které

vedou ke skvélym vysledkim.

m Omezenost. Klicové ukazatele vykonu by mély byt zaméreny na dosazeni urcitych prioritnich cil a ukol(,

misto aby pronasledovaly vSe najednou.

m Snadné vnimani. Klicové ukazatele vykonu by mély byt snadno srozumitelné. Pokud zaméstnanec

nechdpe, z ¢eho se konkrétni ukazatel sklada, tak nebude schopen pochopit, jak toho dosahnout.
m Rovnovaha a propojenost. KPl by mély byt vyvazené a doplnkové, nemély by prekazet nebo branit.

m Dostupnost. KPl by mély byt kdykoli k dispozici vSem ve spolecnosti. To zvySuje Uroven poctivosti a
otevrenosti spolecnosti. Kazdy zaméstnanec muize vidét, jak konkrétni akce vedou k dosazeni spolecnych

cila.

m Posileni vhodnymi individudlnimi pobidkami. Metriky by mély motivovat zaméstnance k
produktivnéjsim ¢innostem. Spole¢nost maze vyuzit vliv klicovych ukazatell vykonnosti pfi vypoctu mezd

a procenta bonust v ném.

m Relevance. Kazdy KPI ¢asem ztraci svlij vyznam. Je nutné ukazatele pravidelné revidovat v pllrocnich

intervalech.

m Pfimérenost. Z vnéjsku to vypada jako absurdni charakteristika, ale zaroven je to ta nejdulezitéjsi. V
tomto bodé se vétsina spolecnosti myli a vybird absolutné nevhodné ukazatele pro své cile nebo

soucasnou situaci. (Kloc¢kov, 2010)

1.1.2. Uloha kli¢ovych ukazatel& vykonnosti ve strategickém Fizeni

podniku

Systém KPI je nezbytny ve spolecnostech, aby pochopily, jak klicové ukazatele vykonnosti v soucasnosti
koreluji s dlouhodobymi a strategickymi cili. KPI jsou tedy neoddélitelné spojeny se strategii spole¢nosti.

Jedna se o nastroj, ktery pomaha pfi efektivnim fizeni spolecnosti. (Vetluzskych, 2014)

Moderni trh stavi spole¢nosti pred pomérné tézkou volbu, bud'drzet krok s dobou a uvédomovat si realitu

trZznich vztahd, nebo jit do bankrotu. Urychleni zmény - spole¢nosti musi pracovat rychleji, zdlrazriovat
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své konkurencni vyhody, rychleji vylepsSovat své produkty a sluzby. Dnes se stalo mddou rozvijet strategii

i v malych spolecnostech, které chtéji spolecnost efektivnéji ridit a rozvijet. (Vetluzskych, 2014)

Nejprve je dilezité definovat pojmy. Slovo ,strategie” pochazi ze staroreckych slov stratos (armada) a
agein (olovo). Dohromady tvofi slovo strategos, tedy velitel. Zpocatku byla strategie chdpana jako valecné
uméni, jelikoz valky byly nejdalezitéjsimi udalostmi v Zivoté lidi. Pojem ,strategicky” se nakonec zacal
pouzivat ve smyslu ,nejdulezitéjsi“, ,urcujici“. Dnes pouZivame toto slovo jako samostatny termin, ktery
nesouvisi s vedenim valky. KdyZ vSsak mluvime o strategickych rozhodnutich, tak mame na mysli
rozhodnuti, jez jsou pro podnikani klicova. Strategické rozhodnuti ma dlouhodobé globalni dlsledky.

(Klockov, 2010)

Lze zdlraznit, Ze strategie neni technologie nebo proces. Strategie je cil, jehoZ dosaZzeni vam umozni
vytvofit novou hodnotu - pro zdkazniky, majitele i zaméstnance (jen pro spolecnost). MizZeme
jednoznacné fici, Ze je velmi obtiZzné najit dvé spolecnosti se stejnym pristupem ke strategii a stanoveni
cild. NezaleZi na tom, zda spolec¢nost upfednostiiuje finance, klienty, interni obchodni procesy nebo
Skoleni a rozvoj vlastnich zaméstnanc(. BohuZel, nebo mozna nastésti v podnikani nemzeme zvladnout
to, co nelze spocitat ¢i mérit. (Drucker, 2006) K tomu pouZijeme Balanced Scorecard (BSC), ktery vsak
neni nastrojem pro stanoveni strategie, ale pomlze nam vyvazit vSechny dulezité prvky pro Uspésné

fungovani spolecnosti, které byly zminény vyse:

Financni ¢innosti.

Vztah se zakaznikem (soucast klienta).

Interni obchodni procesy.

Vzdélavani a rozvoj.

Kazda spole¢nost musi definovat svou strategii, stanovit si konkrétni cile, rozdélit je na samostatné ukoly
a vypracovat plan konkrétnich akci k jejich dosaZeni. To vSe by mélo byt provedeno na zakladé poslani,
podnikovych hodnot a vize organizace. Toho lze dosdhnout pomoci Balanced Scorecard (BSC). Diky
tomuto nastroji mizZe spolecnost kazdému zaméstnanci priradit ukoly k dosazeni spole¢ného velkého cile.
(Vetluzskych, 2014) Jednim z problém0 ukrajinskych spole¢nosti je nedostatek podnikové kultury a

dlouhodobé vize, pripadné jeji nedodrzovani. Jsou strasné daleko od reality.

Strategické fizeni je takové fizeni, které se opira o lidsky potencial jako zadklad organizace. Orientuje
vyrobni cinnosti na poZadavky zakaznikl, pruzné reaguje a provadi véasné zmény v organizaci, které

spliuji vyzvu prostfedi a umoznuji dosaZzeni konkurencnich vyhod, coZ spole¢né umoznuje preziti
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organizace v dlouhodobém horizontu pfi dosahovani svych cil(. Vypracovani vyvaZzeného bodového

prehledu je dalezitym krokem ve strategickém fizeni a provadéni strategie. (Bowman, 1997)

Dnes je pojem Performance Management stale Castéji slyset, stejné jako systém managementu podle cil(
(Management by Objectives nebo MBO). Rizeni podle cil( je jednou z metod manazerské &innosti, ktera
se rozsifila v Evropé a Spojenych statech v 60. letech. Pojem management podle cil(i poprvé zminil jeho
autor Peter Drucker v roce 1954 ve své knize , The Practice of Management”. Pokud definujete principy,
které spojuji tyto dva systémy, pak je to organizace podnikovych procesli, hodnoceni produktivity a
efektivity zaméstnancll a zaméreni na vysledky za Ucelem zlepseni celkové efektivity celého podniku.

(Klockov, 2010)

Zakladnim principem systému Performance Management je stanoveni cilQ, které sestupuji shora dold.
Nejprve definujeme cile firmy. Tyto cile ur¢ime pro oddéleni nebo sub-oddéleni. Dalsi jsou cile pro
konkrétni tym. Posledni stanovi cile pro kazdého zaméstnance. Je velmi dllezité, aby cile kazdého

jednotlivého zaméstnance odpovidaly cilim celé spolecnosti a vedly k dosazeni jejich cild.

Nejznaméjsim zplsobem stanoveni cili je SMART. V souladu s tim musi vSechny cile odpovidat tomuto

formatu.

Tento termin neni v Zadném pripadé novy, ale presto uvedu dekddovani této zkratky. SMART je specificka,

méritelnd, dosazitelna, relevantni, casové omezené. Jinymi slovy, cil musi splfiovat nasledujici podminky:

e Charakteristicky
e Meéritelny

e Dosazitelné

e Relevantni

o Casové omezeny

Pouze tento format stanoveni cilli zvySuje motivaci zaméstnancUl k jejich dosazeni. DlleZzitym bodem je
rozumné rozdéleni cilli - shora dold. KdyZ zaméstnanec jasné rozumi cilim spolecnosti a zaroven si
uvédomi pfi¢inny nasledek svych cilG i zamér( se strategii spolecnosti, tak je namotivovan k rozvoji
vlastnich schopnosti. Uloha klicovych ukazatel vykonnosti ve strategickém fizeni podniku [online]. [cit.

2021-4-8]. Dostupné z: http://www.managfine.ru/mfines-631-2.html|

Klicové ukazatele vykonnosti by mély pfimo souviset s taktickymi a strategickymi cili organizace a
konkrétniho funkéniho oddéleni spolecnosti. Bez ohledu na to, jak ambicidzni jsou cile manazer( a

vlastnik(,, tak nedosaZitelné ukazatele nejsou povoleny. Zaméstnanci, jejichz ukolem je dosahnout
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urcitych cilG, musi mit prislusnou kompetenci. Normy musi byt skutecné, aby podporovaly akci. Klicové

ukazatele vykonnosti organizace jsou zavadény postupné, s prihlédnutim k rozsahu spolec¢nosti.

Ukolem systému KPI a systému vyvaZzeného skdre je prevést strategii spole¢nosti do komplexniho souboru
ukazatelQ jejich cinnosti, ktery urcuje hlavni parametry systému méreni a fizeni. Co budeme mérit?
Uroven dosazeni cil(i. Soubor indikatord zahrnuje kvantitativni charakteristiky informujici zaméstnance o
hlavnich faktorech uUspéchu v soucasnosti i v budoucnosti. Klicové ukazatele vykonu umoZnu;ji
charakterizovat vysledek, o ktery by mél zaméstnanec jevit zajem (jakou praci by mél délat, v jakém

mnozstvi a jak dlouho) a také posoudit uzite¢nost kazdého zaméstnance pro spolecnost.

Chybou nékterych spolecnosti je, Ze stanovuji pouze ty Ukoly pro zaméstnance a hodnoti je pouze na téch
ukazatelich, které lze méfit. Na jedné strané je to opravnéné, protoze kazdy ukol by mél byt formulovan
jasné. Popiste, jak bude méren vysledek. Na druhé strané je zdkladnim predpokladem konceptu
vyvazeného scorecardu to, Ze tradicni financni a ekonomické ukazatele nestaci k uréeni strategického
Uspéchu spolecnosti a poskytnuti zpétné vazby. K vyreseni téchto problém( je nutné mit ,vyvazenéjsi“
sadu indikator( vykonnosti spolec¢nosti v rliznych rovinach, coz vam umozni kontrolovat faktory ovliviujici
tyto indikatory, nejen sledovat vysledky. Uspésné sledovéni pokroku smérem ke strategickym cildm
spolecnosti se nezaméruje na minuld hodnoceni vykonnosti. Je nutné vzit v Gvahu ty indikatory, jeZ ovlivni

vysledky spolecnosti v budoucnu. (Vetluzskych, 2014)

Implementace systému KPI ve spolecnosti tedy probiha v nékolika fazich. Poradi fazi je rozhoduijici a jeho
zména negativné ovliviiuje vykon systému jako celku. Jasné formulovana strategie popisuje hlavni kroky,
které by mély byt podniknuty k dosazZeni stanovenych cill a poZadovanych vysledk. Strategie spole¢nosti
by méla byt rozdélena do konkrétnich strategickych iniciativ, v jejichZ ramci jsou identifikovany ukoly pro
jednotlivé strukturalni jednotky. NejdllezZitéjsim prvkem této faze je stanoveni priorit strategickych
iniciativ a koordinace mezi oddélenimi. V tomto pripadé je vyzvdna k zachrané strategickd mapa
spolecnosti, kterd jasné zobrazi, jak jsou integrované cile Ctyr slozek pfidany k jedné strategii. llustruji

vztah pficina-ucinek. (Vetluzskych, 2014)

V roce 2004 zverejnila Harvard Business Review vysledky studie provedené za ucelem identifikace
uspésnych zaméstnancll a hledani nejlepsich metod motivace, které se zucastnili vedouci pracovnici a
zameéstnanci vice nez tisice spolecnosti. Ukazalo se, Ze v primérné spolecnosti pracuje 5 % zaméstnanc(
vzdy dobre, stejny pocet (5 - 7 %) zaméstnancl vidy Spatné a pro zbyvajicich 88 % efektivné funguje

spravné stanoveni cili vidy vyZadovano s povinnou kontrolou nad jejich implementaci.
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Zajem zaméstnancl o dosahovani vysledkl a feSeni zadanych ukold je moZné posilit pouze jejich

propojenim s penézitou odménou vyplacenou pfi dosazeni vysledku. (Klockov, 2010)

Systém kli¢ovych ukazateld vykonu je integrovanym ptistupem k fizeni organizace a zajistuje provadéni

strategie spolecnosti.

1.1.3. Struktura a klasifikace KPI

David Parmenter, autor slavné knihy Klicové ukazatele vykonu, uvadi, Ze vyvoj, implementace a aplikace
rozhodujicich ukazatell ,identifikuje klicové ukazatele vykonu (KRI), organizace by neméla mit vice nez 10
kusu, klicové ukazatele vykonu (KPI1) z nich také nejvyse 10 a ukazatele vykonu (Pl), z nichZ zpravidla jich
je mnoho, ale ne vice nezZ 80. Klicové ukazatele vysledk( (KRI) se pouZivaji pro planovani a kontrolu, coz
indikuje stav véci obecné ve spolecnosti. KPl a Pl se pouzivaji k motivaci personalu k dosazeni strategickych
a taktickych cil@i organizace. Cetné ukazatele vykonu (P1) vdm feknou, co méte délat, a KPl vam feknou,
jak dramaticky zlepsit produktivitu.” PARMENTER, David. Key performance indicators : developing,
implementing, and using winning KPIs. 3. New Jersey: John Wiley & Sons, 2015. ISBN 978-1-119-

01984-8.

Ackoli David Parmenter tvrdil, Ze v podstaté neexistuji zadné financni KPI, obecné se systém KPI chape
jako systém financ¢nich a nefinancnich ukazatell, které ovliviuji kvantitativni nebo kvalitativni zménu
vysledk( ve vztahu ke strategickému cili (nebo ocekavanému vysledku). Vyrovnany scorecard zahrnuje KPI
pozadované pro kazdy objekt kontroly (strukturalni, funkéni jednotky) a metodiku jejich hodnoceni. Tyto
systémy nebo techniky tvori zaklad pro rozhodovani. Jsou zaloZzeny na hodnoceni efektivity spolecnosti a
jsou zaméreny na dosazZeni jejich strategickych cill. Je vSak tfeba poznamenat, Ze tato technika je pouze
nastrojem, ktery usnadnuje proces prijimani manaZerskych rozhodnuti poskytovanim managementu
plnohodnotnych informaci, ale v zadném pfipadé neni univerzalnim lékem pro feSeni systémovych
problémi spolec¢nosti. (Klockov, 2010) Tato technika nepomize urcit, ve které oblasti se objevily

nedostatky a ¢emu bychom méli vénovat pozornost.
V praxi se zpravidla rozlisuji nasledujici typy KPI:

Kvantitativni a kvalitativni klicové ukazatele, které umoznuji hodnoceni ¢innosti, vytvareni strednédobych
a dlouhodobych predpovédi pro kazdou spole¢nost, musi byt stanoveny individualné, s prihlédnutim ke

specifiklim odvétvi, postaveni na trhu, strategickym cilim a obchodni taktice.

Kvantitativni ukazatele slouzi k objektivnimu posouzeni kvantitativné vyjadrenych vysledkd pomoci

rGznych opatreni napf. penéz, objemu vyroby, ¢asu, poctu lidi, procent atd.
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Kvalitativni ukazatele jsou prezentovany ve formé bodl nebo hodnoceni, tj. je jejich cilem hodnotit
kvalitativni vysledky organizace (oddéleni, zaméstnance), subjektivné pomoci usudkd (napf. ,velmi

Spatné”, ,Spatné”, ,dobré” atd.) a skére (napr. 1, 2, 3, 4 atd.). (Klockov 2010)
Zde nejsou Zadné hotové recepty, s vyjimkou nékterych doporuceni:

e omezené mnozstvi;

e jednota pro celou spole¢nost;

e méfitelnost, schopnost dat indikator v Ciselném vyjadrent;
e pfima vazba na kritické faktory Uspéchu;

e ovladatelnost, tj. schopnost ovliviiovat faktory;

e motivacni pobidka pro zaméstnance.
Koncept fizeni vykonu je zalozen na koncepcich zaostavajicich a prednich KPI.

Zpozdéné KPI maji historickou povahu a jsou urceny k méreni minulych udalosti. Patfi sem vétsSina
financnich ukazatel(. Zpozdéné KPl jsou vysledkem systému jako celku a obvykle se objevuji v
manazerskych nebo Ucetnich zpravach nejvyse jednou za mésic. Mezi hlavni ukazatele patfi ukazatele

tykajici se rozvoje zaméstnanc(, internich technologickych i obchodnich proces(, PR a vztah( se zakazniky.

Zaostavajici byvaji pocitany na zakladé vysledk(l prace za urcité pomérné dlouhé obdobi. Jsou nevratné a
radi se zde napf. hodnota podniku, Cisty zisk, vynosy, podil na trhu, fixni a variabilni naklady, index

spokojenosti zakaznik(l, produktivita prace atd. (Kloc¢kov, 2010)

Predstihové nebo provozni ukazatele, které vam umozni fidit stav véci béhem sledovaného obdobi za
Ucelem dosazeni stanovenych cilt na jeho konci. Radime zde pojmy jako napf. objem prodeje, priimérna
dodaci Ihata, zakaznicka zékladna, procento vnitfnich vad, intenzita a objem reklamy, pohledavky a
zavazky atd. Jedna se o indikatory mezivysledk( prace za urcité, relativné kratké, casové obdobi. Hodnoty

prednich indikatord ovliviiuji hodnoty odpovidajicich zaostavajicich indikatoru.

Jak bylo uvedeno vyse, existuji metriky a ukazatele pro hodnoceni tymu nebo oddéleni a pro kazdého
zaméstnance zvlast. To je dostatecné dulezité, abychom plné pochopili, jak kazdy jednotlivec ptispiva k

Uspéchu tymu a dosazeni jeho cilG.

Individualni ukazatele jsou ukazatele osobni efektivity a efektivity kazdého zaméstnance. Jednd se o ty
ukazatele, které m(ze konkrétni zameéstnanec ovlivnit uplatnénim dusevniho a fyzického Usili, za které

nese osobni odpovédnost.
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Skupinové ukazatele (tym) - jednd se o ukazatele, které charakterizuji obecné informace o jednotce

(skupina, organizace jako celek). Popisuje vysledky zavislé na skupinovém usili. (Klo¢kov, 2010)
Nasledujici rozdéleni ukazatell jiz zndme. Jedna se o financ¢ni a nefinanc¢ni ukazatele.

Financni ukazatele hodnoti finan¢ni vykonnost organizace (oddéleni, zaméstnanec). Zarazujeme zde napfr.
vynosy, Cisty zisk, trzby v penéznim vyjadreni, ziskové rozpéti, ziskovost, obrat (aktiva, zasoby, zdvazky a

pohledavky), likviditu atd.

Nefinan¢ni ukazatele hodnoti nefinan¢ni vykonnost organizace (oddéleni, zaméstnanec). Mluvime o
pojmech jako napf. objemovy prodej, podil na trhu, Uroven konkurencni vyhody, spokojenost zakaznikd,
spokojenost zaméstnancl, doba realizace, doba vyrobniho cyklu, produktivita prace, fluktuace

zaméstnanc( atd. (Klo¢kov, 2010)

Struktura systému KPI se urcuje v zavislosti na strategii spolecnosti. Také v zavislosti na ucelu
implementace systému KPI v podniku. Pro kazdy vypracovany strategicky cil jsou vypracovany klicové
ukazatele vykonu (Key Performance Indicator - KPI). Vybérem KPI, které jsou ve skutecnosti ukazateli
souladu urovné aktualni vykonnosti se strategickymi cili spole¢nosti, méfitkem dosazitelnosti téchto cild,
ziska spolecnost vyvazieny kratkodoby a stfednédoby obraz cile, finanéni a nefinanéni ukazatele
vykonnosti. Rad bych jesté jednou zd(raznil, Ze financni ukazatele jsou samozifejmé dulezité, protoze
odrazeji financni slozku BSC. Bylo by nespravné hodnotit efektivitu rozvoje podnikani vyhradné dle vyse

zisku. (Vetluzskych, 2014)
Pti vyvoji metod fizeni zaloZzenych na KPI je nutné klasifikovat ukazatele do:

e KPI, které jsou strategické;

e KPI, které jsou normativni.

Meélo by byt zfejmé, Ze klasifikace indikatoru jako strategického nebo normativniho, zavisi na strategii
spolecnosti zvolené vedenim. Pokud dosaZeni cilovych hodnot KPI, které maji strategicky charakter,
vyznamné zméni postaveni spolec¢nosti, pak je tfeba hodnoty KPI s regulacni povahou udrZovat na té i
oné urovni. Dalo by se fici, Ze kazdy den. Jako priklad strategickych KPI mizZeme uvést ukazatele, jako je

kapitalizace, podil na trhu, zatimco ukazatele, jako je mira fluktuace zaméstnancd, maji regulacni povahu.
Strategické metriky by mély odrazet konkurencni vyhodu spolecnosti. (Klockov, 2010)

Konkurencni vyhodou je ziskani silnéjsi pozice na trhu ve srovnani s pozicemi konkurence, ¢eho? je

dosazeno poskytovanim vétsich vyhod spotrebitellim.
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Konkurencni vyhodou je pozitivni rozdil od konkurence. To by mélo byt pro klienta takovou vyhodou, Ze

si vybere produkt nebo sluzbu nasi spolecnosti.

Vysoka uroven klicovych ukazatelll vykonnosti strategického typu ve spolecnosti znamena dosazeni
strategického cile. Kazdy strategicky ukazatel vykonnosti organizace prokazuje urcitou konkurencni

vyhodu.

Klicové ukazatele vykonnosti normativniho typu maji docasnou povahu, coZz znamena, Ze jsou vazany na
urcité casové obdobi. Dospéli jsme k zavéru, Ze pokud jsou klicové indikatory strategického typu
odpovédné za dosaZeni cile, pak jsou klicové indikatory normativniho typu odpovédné za splnéni tkold

nezbytnych k dosazeni cile. (Vetluzskych, 2014)

Takova klasifikace klicovych ukazatel(l vykonnosti je dllezitd, protoZe koreluje se strukturou rozlozeni

financnich a dalSich zdrojl spolecnosti k dosaZeni cile.

Chcete-li pouZit scorecard pfi fizeni viceirovinovych spolecnosti s potfebou , kaskadovych“ cild, je vhodné

rozdélit KPI na:

e indikativni ukazatele (ukazatele);

e imperativni (kontrolni) ukazatele.

Pocet orientacnich KPI koreluje s cili pfislusnych sluzeb a strukturalnich jednotek. Prikladem takovych KPI
mohou byt ukazatele rychlosti toku dokumentl, pocet specializovanych seminard za sezénu atd.

Orientacni ukazatele jsou tedy predni i opozdéné.

Kontrolni KPI jsou stanoveny na nejvyssi Urovni fizeni a jejich pocCet odpovida poctu projekci, ve kterych

jsou urceny vsechny ukazatele. Kontrolni KPl maji vyluéné odloZeny charakter a jsou hlavnimi ukazateli,
Existuje také nékolik béznych zplsobl pouziti indikator(:

1. Instrumentalni. Klicové ukazatele vykonu (KPI) se pouZivaji k vytvoreni zdkladu pro implementaci
urcitych ad hoc rozhodnuti v organizaci. Takovy systém je implementovan tak, aby efektivné plnil jakykoli

ukol pridéleny spolecnosti.

2. Koncepéni. Tato metoda se pouzivd ke zmé&né mysleni zaméstnanc(. U¢elem implementace tohoto
systému je vybudovat firemni kulturu, aby se kazdy zaméstnanec mohl spojit se spolecnosti a jednat

smérem k dosazeni cili spole¢nosti.
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3. Symbolické. Tato metoda probiha v téch firmach, které jiz vytvorily cile a pouZivaji tento systém k

dosazeni svych cilll. (Vetluzskych, 2014)

Kritéria pro stanoveni klicovych ukazateld vykonu jsou takové. Mlzeme fict, Ze neexistuji zadné
univerzalni KPl. Samoziejmé existuji pozadavky, které KPl musi splfiovat, ale presto je pro kazdou

spolec¢nost nutné zvolit vlastni ukazatele i zplsob implementace. (Klockov, 2010)

Pti vyvoji efektivniho systému KPI je kazdy ukazatel vykonu hodnocen podle kritérii. Jinymi slovy je nutné
zkontrolovat, zda je formulovany indikator skutecné klicovy i spolehlivy, a zda jej Ize pouzit jako voditko

pfi hodnoceni vykonu. (Parmenter, 2015)
Existuje mnoho rlznych kritérii, zde jsou néktera:

e Ukazatel by mél odrazet miru dosazZeni strategickych cill firmy.

e Ukazatel musi odrazet hlavni obchodni proces organizace.

e Indikator by mél ovliviiovat rozhodovani managementu a rozhodnuti by naopak méla zaviset na
indikatoru.

e Meélo by byt mozné spravovat indikator, coz znamena, Ze manazefi spoleénosti mohou svym
jednanim a Usilim zménit hodnotu indikatoru v ramci svych odpovédnosti.

e Ukazatel ma potencialné silny kauzalni vztah s ostatnimi ukazateli.

e Indikator by mél byt snadno vypocitatelny.

e Informace, na jejichz zakladé se vytvari zprava o urcéitém ukazateli, by nemélo byt obtizné
shromazdit.

e Indikator by mél mit ekonomicky smysl, pokud je povaZovan za komplex podnikovych indikatord.

e Indikator by mél byt srozumitelny tém lidem, jejichZz prace bude na zakladé tohoto indikatoru
sledovana.

e Bez indikatoru je nemozné ucinit odpovidajici strategicka rozhodnuti.

Kritéria jsou nezbytna k urceni, zda jim ukazatele odpovidaji, a jestli by mél byt ukazatel zahrnut do
celkového systému KPI vyvinutého pro spolec¢nost. Mnoho spolec¢nosti pouZiva pfi své praci nespravna
kritéria a mylné je nazyvaji klicovymi ukazateli vykonu. Spolecnosti s 20 a vice KPI nemaji koncentraci a
konzistenci, takZze maji tendenci délat méné, nez by mohly. Jen velmi malo spolecnosti je skutecné
schopnych ovladat své skutecné KPI. Organizace cCasto nemaji jasné rozdéleni KPl na strategické a

regulacni. (Parmenter, 2015)

V dusledku toho je obtizné najit klicové ukazatele z celé sady ukazatel( vykonu. Vysledkem je kontrola

nevyznamnych ukazatel(. Velké mnoZstvi prace je provedeno, ale nevede k Zadnym konec¢nym vysledkim.
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Nyni se podivejme na nékolik vyse uvedenych kritérii:

1.1.3.1. Klicové ukazatele vykonu musi byt méritelné a méreny
stejnym zptisobem
MuzZeme to formulovat tak, Ze indikatory by mély mit stejny systém méreni. Spole¢nost musi byt schopna
jasné méfrit kazdy klicovy ukazatel vykonnosti. Toto méreni by mélo byt v jednom systému hodnoceni
téchto ukazatell. Jedinym zplsobem, jak tento problém vyresit, je obecnd dohoda vedoucich rliznych
strukturdlnich divizi. Kromé toho by mély byt vyvinuty jednotné standardy a metody, napt. pro prevod

mén, bonusové systémy, rozdélovani mezd. Tyto standardy Ize zaclenit do pfiloh regulacni dokumentace

pro implementaci KPI, aby na jejich zakladé mohli pracovat vSichni zaméstnanci spolec¢nosti.

Meéli bychom také poznamenat, Ze je dlleZité analyzovat a porozumét idajiim ziskanym za urcité casové
obdobi na klicovych ukazatelich vykonu. Pro interpretaci dat jsou analyzovany skutecné vysledky prace

podle nékolika parametr(.

Ucinnost: pomér vysledku k pouzitym zdrojam.

Relativni vykon: na bodové stupnici (nepfrijatelné, nizké, planované, vedeni).

Vhodné pro ucel: do jaké miry vysledek odpovida stanovenym cilim spolec¢nosti.

Soulad s normou: jak blizko jsou ziskané vysledky standardu, kterého chce spolec¢nost dosahnout.
Analyza dynamiky: jak se spole¢nost vyviji ve srovnani's pfedchozimi obdobimi: roste, klesa nebo stagnuje.

(Parmenter, 2015)

1.1.3.2. Klicové ukazatele vykonnosti by mély byt zaloZeny na

aktualnich datech

Dokonce ani dobfe navrzené KPl nebudou moci vykondvat svou funkci, pokud k jejich urceni nejsou
potfebné zadné informace. Vedeni spolecnosti si casto mylné mysli, Ze databaze obsahuji vSsechna data
potfebnad k pouZiti toho ¢i onoho ukazatele. Je vSak nutné mit absolutni jistotu, Ze indikator bude sledovan
na zakladé spolehlivych informaci ukazujicich skutecny stav véci. | kdyZ je klicovy ukazatel vykonu
strategicky dulezZity, tak je neméfitelny a nelze o ném ziskat Uplny obraz spolehlivych informaci. V tomto

ohledu by spole¢nost méla tento ukazatel revidovat. Alternativou mize byt feseni problému sbéru dat a
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(Parmenter, 2015)

1.1.3.3. Klicové ukazatele vykonu by mély byt jasné a snadno

pouzitelné

Pokud si zaméstnanec nedokaZe zapamatovat, natoz uvédomit si klicové ukazatele, nebude schopen
vykonavat své Ciny v souladu s nimi. Misto motivace nastane demotivace zaméstnanct. Pokud jsou KPI
nemozné, tak management nemUzZe ocCekavat kvalitni praci, kterd povede k dosaZeni strategickych cilli
spolecnosti za predpokladu, Ze jsou KPI neméritelné. Dlivodem je skutecnost, Ze vedeni neni schopno
jednoznacné posoudit opatfeni a provadéni urcitych ukazatelG. Systém indikatord muaze byt pro

spole¢nost nejen neucinny, ale také je schopen zapficinit urcité skody, coz mize mit za nasledek nové

obtiZe pti dosahovani kratkodobych i dlouhodobych cili. (Parmenter, 2015)

1.1.3.4. Pocet klicovych indikatort by mél byt konecny

Nejen konecny, ale omezeny a maly. Jednou z nejcastéjsich chyb v praxi je pfili§ mnoho indikator( na
zaméstnance. To ztéZzuje definovani strategickych a regulacnich KPI. V nékterych firmach je pro jednu
pozici nastaveno vice neZ tucet klicovych ukazatelll vykonu a vSechny jsou propojeny s motivacnim
systémem. Ve vysledku se zvySuje Cas straveny shromazdovanim a zpracovanim informaci. Pokud jsou
vSechny KPI stejné duleZité, pak odména zavisi na pfFilis§ mnoha faktorech, jejichz podil neptesahuje 10 %
- ato je prahova hodnota, pod kterou zaméstnanec prestane vnimat indikator jako ovliviujici jeho pfijem.
Zameéstnanci navic mohou soustiedit své usili na metriky, které Ize snadno provést a nevyZzaduji ohromné
usili. Vysledkem je, Ze systém ,proklouzne” a je nepravdépodobné, Ze pfinese pozitivni efekt! S timto
vyvojem udalosti vyZaduje systém optimalizaci. Pocet klicovych ukazatelt vykonu by mél byt snizen!

(Parmenter, 2015)

Studie zjistila, Ze spolecnosti v priméru pouzivaji 64 indikatori, zaméstnanec pracuje pouze s 16.
Soucasné vétsSina organizaci pouzivda méné nez 20 indikatord a pro sledovani bylo identifikovano 7

indikatoru.

Doporuceny pocet KPIl pro bonusovy systém: 10-12 pro generdlniho feditele; 5-7 pro oddéleni a jeho

vedouci; 3-7 pro oddéleni a jeho vedouci; 3-5 na individudlni drovni. (Klo¢kov, 2010)
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1.1.3.5. Systém klicovych ukazatelli vykonnosti by mél odpovidat

podnikové kulture spole¢nosti.

Firemni kultura je také dllezitym faktorem pfi vytvareni a implementaci KPI. Pro vybudovani efektivniho
systému klicovych ukazateld vykonnosti, musi byt zaloZzeny na podnikové kultufe spolecnosti, jejich
hodnotach. To znamend, Ze je nutné vypracovat jednotnou terminologii, kterd je jednoznacné
srozumitelna vSem zaméstnanclim a nezpUlsobuje kontroverze ¢i nedorozuméni, napr. kodex standardi

chovani a urcité jej spojovat s odménovanim.

V tomto duchu je tfeba okamzité zdlraznit, Ze pro rozvoj efektivniho systému KPI je nutné zlepsit
informacni kanaly komunikace mezi managementem a zaméstnanci spolecnosti, zlepsit komunikacni
procesy mezi zaméstnanci, vyvinout podnikové standardy, vyskolit zaméstnance pro zpétnou vazbu a

efektivné sdéleni. (Parmenter, 2015)

1.1.3.6. Diky pouziti systému klicovych ukazatelt vykonu ziskavaji

zaméstnanci dalSi opravnéni.

Systém KPI je vynikajicim ndastrojem v rukou manazera k motivaci zaméstnancui. Po dokonceni planu a

dosazZeni cile mizZe zaméstnanec pocitat nejen s penéznim bonusem, ale za Ucelem motivace muze vedeni

vvvvvv

Zavadéni systému klicovych ukazatell vykonu by nemélo smysl, pokud by zaméstnanci nemohli na zakladé
jeho vysledkll podniknout Zadné kroky, nedokazali zlepsit Uroven plnéni KPI, efektivitu a Uroven

kompetenci a planovat svou kariéru. (Parmenter, 2015)

1.1.3.7. Klicové ukazatele vykonu musi zistat relevantni

Po zavedeni systému KPI je nutné neustale kontrolovat, zda zaméstnanec nadale efektivné vykonava svoji
praci. Jakmile bude systém implementovan, méli byste byt pfipraveni pravidelné kontrolovat své KPI.
Pouziti nékterych klicovych indikatorl muze skutecné vést k neplanovanym vysledkim, zatimco jiné
indikatory mohou casem ztratit svou relevanci. Pokud se zaméstnanci domnivaji, Ze dany ukazatel
nekoreluje s cilem spolecnosti, je zastaraly, pak klesa jejich motivace i vykon, coZ ma za nasledek snizeni
efektivity rozvoje celé spolecnosti. Mohou také nastat problémy s vybérem méreni indikatorl, protoze

neexistuji Zadné statistiky a dynamika jejich zmén. (Parmenter, 2015)
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Pfirozené je nutné vyhodnotit klicCové ukazatele vykonnosti pro soulad s kritérii podle néjakého
méfitelného systému, bodu nebo procenta. MlzZete urcit konkrétni vahu jednoho nebo druhého KPI na
bodové stupnici zavaznosti, s prihlédnutim k tomu, kolik bod( indikator béhem analyzy obdrzi. Cim vice

bodU indikator ziska, tim je pravdépodobnéjsi, Ze souvisi s klicovym indikatorem vykonu.

Pokud klicové ukazatele vykonu splnuji kritéria, stejné jako pti analyze ukazateld pomoci vybranych

kritérii, mzZe systém KPI vést k vyznamnému zvyseni efektivity spolecnosti.

Soulad s vybranymi kritérii vSak také nezarucuje spravnost a ucinnost vysledného systému kli¢ovych
indikatord. Systém klicovych ukazatell by méli vypracovat manazefi spolecnosti. VSichni zaméstnanci by
se méli podilet na vyvoji systému. Kontrolu i opravy by mél provadét vedouci podniku a vyvojari by méli
vzajemné komunikovat. V kazdé strukturalni jednotce Ize klicové ukazatele vykonnosti spravné rozvijet,
avsak pokud kazda jednotka wvytvori ukazatele oddélené od ostatnich, nebude mozné navazat
nezaménitelné vztahy a pokryt vSechny obchodni procesy spole¢nosti. Kromé toho mize vyvoj indikator(
v Uzkych skupinach prinést ve finalni verzi velké mnozstvi indikator(, ackoli pro jejich efektivni aplikaci ve

spolecnosti by mélo byt pridéleno jen nékolik desitek indikatord. (Vetluzskych, 2014)

Kompetentni distribuce klicovych ukazateld vykonnosti podle organizacni struktury spolecnosti je
zarukou, Ze soucasné cinnosti v kazdé strukturalni jednotce jsou provadény spravnym smérem, a pfispiva

k dosazeni cile. (Parmenter, 2015)

Balanced Performance Scorecard (BSP) poskytuje manaZzerovi nastroj k dosaZzeni pozadovanych vysledki
v narocném konkurencénim prostredi — prostredi, ve kterém dnes plisobi vSechny organizace. Proto je
zasadni jasné pochopeni cill, zaméra i zplsobd, jak jich dosahnout a vyresit. Vyvazeny systém ukazatel(l
neboli kritérii zkouma cile a strategii spolecnosti prostfednictvim hranic urcitého komplexniho systému
pro hodnoceni jejich cinnosti. V neposledni fadé poskytuje urcitou metodiku pro vytvoreni systému
strategickych kritérii a systému fizeni. Hlavni dlraz v BSC je stdle kladen na hodnoceni dosahovani
financnich vysledkl, které je doplnéno finan¢ni vykonnosti primych exekutorl. BSC hodnoti vykon
spolecnosti na zakladé ¢tyr vyvazenych parametri: finance, vztahy se zakazniky, interni obchodni procesy
a Skoleni a profesionalni rozvoj personalu. S pomoci BSC mlzete nejen analyzovat financ¢ni vysledky, ale
zaroven se podilet na vytvareni novych prileZitosti a regulovat pofizeni nehmotného majetku pro dalsi

rast. (Kaplan, Norton, 1996)

Hlavnim rozdilem mezi klicovymi ukazateli vykonu a kritérii, podle nichz byva ve svété obvyklé hodnoceni
vysledk(l préce, je orientace systému KPl na strategické cile organizace a jejich dosazeni, zatimco

ukrajinska kritéria nekoreluji se strategii spolec¢nosti i hodnocenim, hlavné taktickych ukola. BSC (Balanced
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Scorecard) nebo Balanced Scorecard (BSC) je efektivni nastroj pro strategické a provozni fizeni, ktery
umoznuje korelovat strategické cile spolecnosti s obchodnimi procesy a kazdodennimi akcemi
zaméstnancl na kazdé urovni fizeni. Tento jedinecny systém - vysledek vyzkumu R. Kaplana a D. Nortona
- umozZnuje integrovat financ¢ni a nefinanc¢ni ukazatele ekonomické aktivity spolecnosti, ¢imz urcuje miru
efektivity, rovnovahu cill a jejich kauzalni vztah. BSC navic identifikuje pricinné vztahy existujici mezi cili

a klicovymi ukazateli, a jak se to odrazi ve strategické mapé spolecnosti. (Kaplan, Norton, 1996)

Hlavni rozpor spojeny s organizaci vyvoje a implementace KPI spociva v tom, Ze strategie spolecnosti a
definice jejich cild jsou vysadou i odpovédnosti vrcholového vedeni spolecnosti, vlastnikli podnikd,
zatimco implementaci strategie se zabyvaji zaméstnanci na Urovni strukturalnich divizi. Nedostatecna
vyména informaci mezi vedenim spolecnosti a zaméstnanci, zejména kvlli informacnimu pretiZeni na

urovni fizeni, znemoznuje kontrolu plnéni strategickych ukoll ze strany personalu. (Vetluzskych, 2014)

Na druhé strané nedostatek konkrétnich strategickych cill pro zaméstnance a absence vhodného
motivacniho systému vedou k tomu, Ze vykonni umélci nekoordinuji své akce s globalnimi cili spole¢nosti
a nemaji schopnost orientovat se ve strategickych podminkach. Nejslabsim ¢lankem pfi implementaci
strategie spolecnosti, ktery samoziejmé neni sobéstacny, jsou informacni kandly komunikace mezi
vedenim spolecnosti a zaméstnanci. Pfesnéji feceno, dva prvky této interakce ve skutecnosti predstavuji

u
.

cyklus Fizeni - vertikalni ,vedeni - persondl” a vertikalni ,personal - vedeni“. Nedokonalost tohoto
informacniho kanalu zpUsobuje naléhavou potfebu nastroji, které by naplnily rozhodovaci proces
adekvatnimi a dostate¢nymi informacemi. To ndm umoznuje oznacit systém klicovych ukazatel( vykonu i
vyvazeny scorecard jako nové nastroje fizeni, které tvofi zaklad pro rozhodovani na zakladé hodnoceni

efektivity ¢innosti spolecnosti a zamérené na dosazeni jejich strategickych cill. (Vetluzskych, 2014)

1.1.4. Vyvoj systému KPI

Tradi¢ni metody, jako je ,klasicka“ certifikace personalu, jiZz nespliuji dnesni pozadavky. K Uspéchu v
dnesnim obchodnim svété potrebuji podniky inovativni nastroje a postupy fizeni, které se zaméruji na
stanoveni cild a identifikaci osobnich odpovédnosti zaméstnancl. Technologie fizeni podle cild,
podporovana kompetentnimi vécnymi pobidkami, pomaha motivovat zaméstnance k novym grandiéznim

uspéchlim a kreativnimu sebezdokonalovani.
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1.1.4.1. Zasady vyvoje systému KPI

KPI je systém, ktery se pouziva k dosaZeni hlavnich cil(l organizace, napr. k pfildakani a udrzeni zakaznik(
(klientt), zvyseni profesionality zaméstnancut, zvyseni pfijma a snizeni naklad(. VSechny tyto hodnoty

vyznava celkové fizeni kvality.
Lze rozlisit nasledujici pozadavky na formulaci KPI:

- zaméreni na strategické cile;

- davéryhodnost: informace pouZité k vypoctu KPI, musi byt objektivni a GplIné;

- pozadovana uroven sloZitosti vypoctu: vypocty KPI musi byt zaméstnanclim srozumitelné;

- vcasnost: hodnota KPI musi byt k dispozici ve spravny ¢as v souladu s vybranym obdobim pro
stanoveni hodnoty KPI;

- dosazitelnost planované hodnoty KPI;

- dostupnost pro pouziti ve vyvazeném systému ukazatele (BSC);

- sledovatelnost: mélo by byt mozné ovéfit vypocitany vysledek;

- propojenost a prace na spolecném vysledku: KPl by mély byt navrZen tak, aby nevyvolaval
konflikty a nezdravou konkurenci v organizaci, zaméstnanci musi pracovat jako jeden tym pro

plnéni spolecnych cil{.

Jak ukazuje praxe, tak spolecnost potrebuje 15—-20 ukazatell, divize asi 7-10, jeden zaméstnanec ne vice

nez 5.

Jak jsme si poznamenali v pfedchozi kapitole, v KPI je jen maly teoreticky vyvoj. Metodika vyvoje klicovych
ukazateld vykonnosti v ruskych nebo ukrajinskych zdrojich ma prevaziné poradni charakter. Existuji také
preklady zahranic¢ni literatury, ale mame dlvod pochybovat o spravnosti prekladu, a jesté vice o

prizplsobeni materidld post-sovétské ekonomice. (Klockov, 2010)

V soucasné dobé neexistuji Zadna univerzalni a jednotna ustanoveni o tom, jak rozvijet systém KPI v
organizaci. Rlzni autofi navrhuji pouzit vlastni vyvojové metody, které se budou fidit nékterymi pravidly
a principy. Neexistuji vSak Zzadné informace o tom, jak je nutné aplikovat doporuceny vyvoj v ukrajinskych
spolecnostech, taktéz neexistuji Zzadné udaje o vysledcich implementace systému KPI v organizacich ani

neexistuji Zadné ¢asové ovérené informace. (Vetluzskych, 2014)

V této kapitole poskytneme obecné informace o metodach, pravidlech a principech vyvoje systému KPI v

ruskych a ukrajinskych spolec¢nostech, které v soucasné dobé navrhuiji rusti autofi.

D. Parmenter (2015) zdGraznil 4 zakladni principy:
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e  Princip partnerstvi;

e  Princip prenosu Usili do hlavniho sméru;

e Princip integrace proces( pro hodnoceni indikator(i, podavani zprav a zlepSovani vykonu;
e Princip sladéni ukazatel(l vykonnosti se strategii.

Pojdme se podrobnéji zabyvat kazdym z uvedenych principU.

1.1.4.2. Princip partnerstvi

Pro maximalni ic¢innost implementace je nutna interakce mezi vSéemi zaméstnanci firmy. To znamena mezi
vedenim, internimi zaméstnanci, externimi konzultanty nebo docasnymi pracovniky, zdkazniky a

dodavateli.

To vyZaduje:

Dosahnéte porozuméni mezi vySe uvedenymi Ucastniky vztahu.
Ziskejte souhlas a pripravenost implementovat zmény.

Budte pfipraveni pfijmout a prosazovat Gcinné dohody s odbory, zastupci zaméstnancl a samotnymi

zaméstnanci.
Spolecné stanoveni dlouhodobych cil, tvorba strategie zlepSovani a systém KPI.
Zapojit rozvoj hlavnich dodavatell a zdkaznik(, aby bylo zajisténo zohlednéni jejich zajm(. (Parmenter,

2015)

1.1.4.3. Princip prenosu usili do hlavniho sméru

Pro zvyseni efektivity je podle tohoto principu vyZzadovano zmocnéni zaméstnancl. Predevsim ti, ktefi

jsou pfimo zapojeni do hlavni oblasti.

Princip znamena:

Lepsi pristup zaméstnancl ke strategickym informacim.

Zavedeni systému vertikalni komunikace ve spolecnosti.

Delegovani pravomoci na zaméstnance pfi pfijimani provoznich rozhodnuti.

Prenos odpovédnosti za vybér a vyvoj ukazatelll vykonnosti, klicovych ukazatel(l vykonnosti.

Budovani systému dalsiho odborného vzdélavani. (Parmenter, 2015)

26



1.1.4.4. Princip integrace procesti méieni, hlaseni a zlepSovani vykonu

Vyvinuty systém pro hodnoceni klicovych ukazatel( vykonu by mél byt korelovan s kritérii vykazovani a

vazan na vysledky prace a produktivity.
Je dulezité nejen vyvinout systém KPI, ale také pravidelné a systematicky poradat kontrolni schlizky.

Propojeni hodnoceni vykonu a vykaznictvi je nezbytné k zajisténi flexibility organizace, schopnosti rychle
se prizplsobit ménicim se podminkam a efektivity celé spolecnosti. K dosaZzeni stanovenych cilli musi byt

systém KPI lakonicky, kompaktni a zaméreny na vysledky. (Parmenter, 2015)

1.1.4.5. Princip sladéni ukazatell vykonnosti se strategii

Kazdy KPI by mél byt spojen se strategickym cilem spolecnosti. K dohodé na indikatorech a strategiich je
nutné formulovat cile, poslani, ur¢ovat hodnoty spolecnosti a filozofii. Kazdy zaméstnanec si musi kazdy

den pamatovat, pro jaky cil v organizaci pracuje a co musi udélat, aby ho dosahl. (Parmenter, 2015)

Dalsi principy zdlraznil A. Vichrov (2005):

1.1.4.6. Princip integrace systému KPI a rozpoctu organizace.

DulezZitost tohoto principu je odlivodnéna skutecnosti, Ze cil kazdé organizace je vyjadien ve formé
vysledku, kterého musi spole¢nost dosahnout za urcité ¢asové obdobi. DosaZeni cile je zajisténo urcitymi
zdroji, které nutné zahrnuji finan¢ni slozku. Bez financnich prostfedk( je nemoZné dosahnout cile

organizace.

Vzhledem k tomu, Ze klicové ukazatele vykonnosti souviseji s cili spolecnosti, mély by byt také spojeny s

rozpoctem, aby bylo mozné ziskat konkrétni informace o zdrojich k dosazZeni cile.

Pokud navic hovofime o klicovych ukazatelich vykonu jako o ukazatelich efektivity spolecnosti, tak je

nutné mérit nejen pracovni vysledky, ale také zdroje, které umoznuji rozpoctovani.

Systém KPI je ¢asto navrzen tak, aby motivoval zaméstnance spolecnosti. Motivace mizZe byt nehmotna i

hmotna. To znadi souvislost s financovanim spolec¢nosti.

Po analyze zkuSenosti zahrani¢nich spolec¢nosti s implementaci systému KPl mizZzeme vyzdvihnout nékteré

dalsi principy vyvoje a implementace systému KPI pro Uspésnou implementaci projektu. (Vichrov, 2005)
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1.1.4.7. Princip pravidelného a v€asného sbéru udaju

Tento princip stanovi, Ze systém klicovych ukazatelll vykonnosti mlZe pfinést pozitivni vysledky v
organizaci, pouze pokud jsou shromazdény potrebné informace v plném rozsahu a odrazeji skutec¢nou

situaci systematicky i v¢as.
Za timto Uucelem by mél byt vyvinut nejen systém a zdlraznény klicové ukazatele vykonu, ale také program

a technologie sbéru dat. (Vichrov, 2005)

1.1.4.8. Princip jednoduchosti

Nazev principu mluvi sdm za sebe. Vyvinuty systém by mél byt srozumitelny vSem, formulovan v

podnikovém jazyce a vysvétlen kazdému zaméstnanci spolecnosti.
Formulaf pro podavani zprav by mél byt pohodiny, prostfedky pro pfenos a shromazdovani informaci by

mély byt funkéni, mobilni a schopné zmény v kratké dobé. (Vichrov, 2005)

1.1.4.9. Princip motivace viidce

Bez ohledu na to, jak uzite¢ny, kompetentni a slibny je systém KPI vyvinut, tak jeho implementace zavisi

predevsim na hlavé spolecnosti.

Dokud se vedouci spolecnosti zajima o vyvoj a implementaci systému, funguje to. Jakmile vidce ztrati

zajem, ucinnost klesa, a nakonec uplné zmizi.

Dulezitym principem pro vyvoj a implementaci systému klicovych ukazatelll vykonnosti v organizaci je
udrzeni zajmu o tento systém mezi vrcholovymi manaZery spole¢nosti. Pouze v tomto pfipadé mohou

dobré podniky poskytnout poZadovany vysledek a zvysit produktivitu organizace. (Vichrov, 2005)
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1.2. Metodika implementace systému KPI

Krok 1. Ziskejte podporu a podporu od vrcholového manazerského tymu

Tym vrcholového managementu by mél byt plné zapojen do vyvoje a implementace systému KPI v jejich
organizaci, stejné jako do jakéhokoli vyvazeného skére, ve kterém budou produktivni. Pouze aktivni
podpora clenli tymu vedeni vytvari spravné prostredi, ve kterém lze Uspésné implementovat zmény.
Nejprve vsak musite nejvyssimu managementu vysvétlit dlleZitost i potfebu pouZivani a neustalého

sledovani ukazatel( vykonnosti pro efektivni fizeni spolecnosti.

Podpora vrcholnych vedoucich kateder znamena, Ze si po celou dobu praci na projektu musi kazdy tyden
vyhradit dostatek ¢asu na zpétnou vazbu s ¢leny projektového tymu k navrhovanym indikatoriim béhem
tydenni zpravy o programu, pro komunikaci s projektovym tymem o rozhodujicich KPI, pro navstévy, kde
se KPI jiz Uspésné pouZivaji, pomoc projektovému tymu pti vytvareni databazi a systémuU pro podavani
zprav. Implementaci KPI Ize také provadét na systémech a programech, které jiz ve spolecnosti existuji, a
pouzivat je az do konecného zavedeni novych nastrojl, které mohou zefektivnit systém vykaznictvi a

analyzy dat.
Klicové kroky k ziskani podpory od vrcholového manazerského tymu:

1) Jmenovani externiho koordinatora. Jedna se o osobu, ktera bude mit zkusenosti s implementaci tohoto
systému. Musi udrZovat zdjem vrcholového managementu o tento projekt, odpovidat na otazky, které

vyvstavaji, a také neustale doprovazet tento projektovy tym.
2) Externi koordinator by mél vést seminar s tymem vrcholového managementu.

3) Vedeni schizky pro cilovou skupinu. Tohoto seminare se Ucastni celé predstavenstvo spolec¢nosti i
zameéstnanci, ktefi se tohoto projektu mohou potencidlné zucastnit. Vytvofi se projektovy program a

vrcholovy fidici tym jmenuje ¢leny projektového tymu. (Parmenter, 2015)
Krok 2. Vytvoreni projektového tymu pro implementaci rozhodujicich KPI

Nyni je nutné vytvofrit projektovy tym. V zavislosti na velikosti spoleCnosti se doporucuje vytvofrit tuto
skupinu 2-4 osob. Tito zaméstnanci budou do projektu zapojeni po celou svou pracovni dobu a o pribéhu
praci maji za Ukol podavat zpravy pfimo generalnimu rediteli. Tato skupina by méla byt kombinaci mladych
i energickych zaméstnancu, ktefi se v budoucnu uchazeji o vedouci pozice, a zkusenéjsich zaméstnancu.
Do projektového tymu byste vSak neméli zahrnovat vedouci pracovniky, protoze tomuto projektu

nebudou moci vénovat veskery svij Cas.
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Klicové ukoly pfi vytvareni projektového tymu pro implementaci rozhodujicich KPI

1) Externi koordinator pomaha sestavit interni projektovy tym. Pracovnici projektového tymu jsou vybirani
velmi peclivé. Tito lidé musi mit komunikacni dovednosti, prezentacni dovednosti, schopnost délat véci a

vynikajici znalosti jak o své organizaci, tak o odvétvi, ve kterém pusobi.
2) Externi koordinator zajistuje, aby ¢lenové tymu pracovali na projektu na plny Gvazek.

3) Externi koordinator vybira koordinatory. Najde lidi, ktefi budou odpovédni za sdélovani informaci o

jejich pracovni oblasti a za ziskavani zpétné vazby k odvedené praci.

4) Externi koordinator vypracuje plan tfid s projektovym tymem pro implementaci KPI a provede je. Na
téchto zasedanich externi koordinator pfipravuje a skoli skupinu internich konzultant(, ktefi budou
schopni predavat informace o systému KPl na jejich oddélenich. Je rozumné takto postupovat ve

spolecnosti s vice nez 3000 zaméstnancl. (Parmenter, 2015)
Krok 3. Zmérnte firemni kulturu a organizujte procesy v souladu s heslem ,,prosté to udélejte!“

Vétsina vidcl se boji jednat a realizovat velké projekty. Maji obavu, Ze nedosdhnou ocekavanych
vysledk(. Na principu , prosté to udélejte!” je mnohem lepsi jednat a délat chyby, neZ se zapojovat do
nekonecnych analyz a Uvah. ManaZefi také cCasto chtéji, aby veskerou tuto praci provadél externi

konzultant. Tento ukol by vSak mél provadét projektovy tym zaméstnanc( ze samotné spolecnosti.
Klicové ukoly pfi organizaci procesl a podnikové kultury, které splnuji zasadu , prosté to udélej!”
1) Poskytovat podporu a skoleni pro tymy, aby si vytvofily vlastni metriky vykonu.

2) Zavedeni moratoria na vsechny stavajici KPI. VSechny spolecnosti jiz maji ukazatele, podle kterych
spolecnost hodnoti svou efektivitu. VSechny tyto ukazatele by mély byt prezkoumany a roztridény podle

struktury do KPI, KRI, PI. Musite také postupné upustit od indikator(, které nesouviseji s projektem.

3) Dodrzovani zakladnich princip. Po projednani vsech otazek tykajicich se vyvoje a pouzivani KPI je nutné

provést analyzu korespondence vsech fazi a ¢tyr zakladnich princip(:
1. Partnerstvi

2. Pfeneseni Gsili do hlavniho sméru

3. Integrace metrik, vykaznictvi a procesu zlepSovani vykonu

4. Sladit vykon se strategii
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4) Schvaleni projektu a jeho planu se zicastnénymi stranami. Plan zavedeni KPI je vyvijen ve spolupraci s
manazZery, zaméstnanci spolecnosti, hlavnimi dodavateli a spotfebiteli. V této fazi bude spole¢nost

schopna odstranit mnoho obav ze vSech stran, protoZe jejich nazor bude zohlednén.
5) Stanoveni sloZek vyvazeného skére. (Parmenter, 2015)
Krok 4. Vyvoj holistické strategie rozvoje KPI.

Kazda implementace KPI ve spolecnosti je jedinecna, protoZe je zaloZena na mnoha faktorech. Neni mozné
pouzit stejnou metodu na dvé rlizné firmy. Proto je vyvijen spole¢né se vSemi zi¢astnénymi stranami a
pod dohledem externiho koordinatora s prihlédnutim ke zkusenostem s implementaci v jinych firmach.

Kombinace toho vieho se stava ucinnou implementaci nového systému.
Klicové ukoly pro definovani holistické strategie rozvoje KPI

1) Upfesnéni stavajici kultury hodnoceni indikatord. Je velmi dulezité dobfe porozumét tomu, jak se nyni

indikatory hodnoti, pochopit jeho silné a slabé stranky.

2) Postupny pfistup k implementaci projektu KPI. Cim vy$si je poéet zaméstnanctl v organizaci, tim déle
trvd proces implementace systému. Ve spole¢nosti s maximdlné 500 zaméstnanci trva proces

implementace 16 tydna.

3) Jakmile projekt zacne, zkuste dodrzet 16tydenni harmonogram dokonceni kazdé faze, aby zaméstnanci
i vedeni neztratilo zdjem o implementacni projekt. Je nutné intenzivné projit vSemi fazemi zakoncené

finadlnim dokonéenim.

4) Budte flexibilni ohledné poZzadované rychlosti projektu. Se zavedenim nového systému mohou nastat
urcité problémy, a proto nebude v celé organizaci probihat vSe hladce. Nacasovani ukoll se mize lisit v

zavislosti na pottrebach rliznych oddéleni.
Na obrazku vidite, jak byly KPl integrovany nebo sladény se strategiemi zmén a vylepseni.

(Parmenter, 2015)
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Obrazek 2 - Vysvétleni vyhod systému KPl zaméstnanctiim (Parmenter, 2015)

Krok 5. Vysvétleni vyhod systému KPIl zaméstnancim.

Musime pfipravit zaméstnance na zménu. Ukolem projektového tymu a tymu vrcholového vedeni bude
presvédcit zaméstnance o potiebé zmény, vysvétlit vyvhody nového systému a vzbudit zajem lidi, aby se

na zméné podileli.
Klicové ukoly pfi vysvétlovani vyhod systému KPI zaméstnanciim:

1) Provadéni prarezového prlzkumu persondlu. Ve vysledku bude jasné, jaké otazky maji zaméstnanci a

co je v novém systému znepokojuje.

2) Zaméite se na transformaci prostfednictvim podpory PR. Je nutné ukazat lidem, Ze systém, ktery
spolec¢nost zavadi, je skutecné efektivnéjsi nez ten, ktery byl dfive. Je vhodné pozadat o pomoc externi PR

specialisty.

3) Pouzijte vizi k tomu, abyste zaméstnance zaujali. Po zavedeni nového systému je nutné ukazat

zaméstnancim, jak zménit jejich Zivot k lepSimu. Na zacatku vsak musi projektovy tym prokazat nadseni.
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4) Provedte ukazky zaméstnancu.

Vysvétleni vyhod systému KPI zaméstnanclim zvySuje zdjem vétSiny zaméstnancl o projekt v celém

prQrezu. (Parmenter, 2015)
Krok 6. Identifikace celofiremnich kritickych faktor( Gspéchu.

Kritické faktory uspéchu urcuji ty aspekty c¢innosti spolecnosti, které jsou odpovédné za jeji zdravi a
vitalitu. Vybér kritickych faktor(l je velmi subjektivni, takZze ucinnost zavisi na drovni analytickych

dovednosti téch, ktefi proces provadéji.
Klicové vyzvy pfi identifikaci kritickych faktor( Uspéchu v ramci celé spolecnosti:

1) Zvazte strategické planovaci dokumenty. Zajistéte, aby navrhované kritické faktory uspéchu resily vsech

Sest z nasledujicich Balanced Scorecard:
- orientace na zakaznika;

- finanéni ¢innosti;

- vzdélavani a rozvoj;

- interni byznys-procesy;

- spokojenost zaméstnancd;

- Zivotni prostfedi a komunita.

Nékteré faktory se mohou tykat nékolika vyse uvedenych kategorii najednou, coz je jasnym znamenim, Ze

tento faktor je klicovy.

2) Projektovy tym by mél vyvinout rozumny pfistup k vytvoreni hierarchie kritickych faktor( uspéchu. Nyni

zvazime metodiku pro stanoveni kritickych faktor(:

- vypracovani diagramu vztahu kritickych faktor( uspéchu;

- vyuZziti faktor( vazeni na seminaftich;

- vypracovani strategickych map (pokud je k dispozici potrebny software);

- ktizova validace kritickych faktord uspéchu k uréeni poctu slozek BSC, které maiji vliv.

Obrazek 3 ukazuje, jak Ize graficky znazornit diagram vztahu kritickych faktord.
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klicovych
cestujicich

Obrazek 3 - Schéma vztahu faktori kritického uspéchu (Parmenter, 2015)

V tabulce 1 vidite priklad vysledk( kfizové kontroly kritickych faktord Uspéchu s kritériem poctu
komponent BSC, které ovliviuiji.
Kriticky Finance | Spokojenost | Spokojenost | Vzdélavani [ Byznys- Zivotni
faktor zdkaznikli | zaméstnancl | arozvoj procesy | prostiedi
P a
Uspéchu komunita
Prilet a
odlet letl + + + + + MozZna
podle
planu
Vcasné a
kompletni + + MozZna + + -
dodavky
Ostatni - + - - + +
Ostatni + - - - - -

Tabulka 1 - Kontrolni tabulka pro zkoumani Géinkut kritickych faktor( uspéchu na souéasti BSC (Parmenter, 2015)
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3) Vedeni workshopu s cilem prezkoumat kritické faktory uspéchu. Workshop zaméreny na skupiny, ktery

brainstormuje navrh kritickych faktor( Gspéchu.

4) Dokonceni vyvoje kritickych faktorl Uspéchu po konzultaci se zdcastnénymi stranami a pracovniky
organizace. Navrhy faktort by mély byt pfezkoumany ve spolupraci s tymem vrcholového managementu,

predstavenstvem, zvolenymi zastupci zac¢astnénych stran a samotnou fokusni skupinou.

5) Vysvétlete lidem v organizaci vyznam kritickych faktord Uspéchu. Jakmile budou vsechny kritické faktory

uspéchu identifikovany a schvaleny, mély by byt sdéleny vedeni a zaméstnanciim. (Parmenter, 2015)
Krok 7. Zadani ukazatel(i vykonu do databaze

Po ukazatelich nalezenych od zacatku projektu v dasledku komunikace s vrcholovym vedenim, po
prostudovani archivll organizace a po kazdém seminafi poradaném projektovym tymem. Nalezené
ukazatele produkéni cCinnosti je nutné zadat do databaze. Tato databdze musi byt pristupna vsem

zaméstnanclm a databaze se musi neustdle ménit.
Doporucuje se pridat do databaze nasledujici pole:
- popis vykonnostniho ukazatele;

- vysvétleni metody jejiho vypoctu;

- typ indikatoru (KPI, KR, PI);

- zaméstnanec odpovédny za ziskani indikatoru;

- systém, ze kterého informace pochazeji;

- nezbytnd upgrady pro ziskani dat v realném case;
- ktera slozka vyvazeného bodového prehledu je timto ukazatelem ovlivnéna;
- doporuceny zpUsob zobrazeni informaci;

- Cetnost méreni indikatoru;

- vztah indikatoru s kritickymi faktory uspéchu;

- dalsi organ, ktery je tfeba delegovat na zaméstnance, aby bylo mozné pfijmout okamzitd napravna

opatreni;

- tymy, které se rozhodly tento ukazatel vyhodnotit;
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Klicové ukoly pfi zadavani ukazateld vykonu do databaze
1) Vyberte uZivatelsky privétivou databazi a poskytnéte k ni bezplatny pfistup.

2) Naplnte databazi informacemi. Nové indikatory by mély byt zadany ihned po jejich definici. Za timto

ucelem by méli byt uréeni maximalné dva lidé, ktefi budou odpovédni za tento proces.

3) Vyskolte vSechny tymy, aby pouzivaly databazi, a neustale upravujte ukazatele vykonu.

4) Zajistéte, aby byla u kazdého indikatoru vyplnéna vsechna pole databaze. (Parmenter, 2015)
Krok 8. Vybér indikatord vykonu na Urovni tymu

Tymové metriky budou sloZeny prevainé z Pl. Ackoli ma management tendenci zavadét KPI v celé
organizaci, v praxi je nejdllezitéjsi zabudovat tyto parametry do aktivit na Urovni tymu, kde je treba
provadét nepretrzité Upravy. Vyznamného zvyseni produktivity spolecnosti je dosazeno pouzitim metrik

na Urovni tymu. Obr. 4
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JenvhodnéKPl |\ 7atele vykonnosti ,
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Obrazek 4 - Vztah mezi Grovnémi indikatort produkéni ¢innosti spoleénosti (Parmenter, 2015)

Vedeni spolecnosti vidy chce, aby kazdodenni akce kazdého zaméstnance smérovaly k naplnéni
strategickych cili spolecnosti. Bohuzel tomu tak vzdy neni. Zaméstnanci spole¢nosti mohou pfijimat
opatreni, kterd nejsou v souladu s kritickymi faktory Uspéchu, jez spolecnost identifikovala. K této situaci
dochazi, protoze informace o kritickych faktorech uspéchu a klicovych ukazatelich vykonnosti nebyly

spravné a plné sdéleny zaméstnancim spolec¢nosti.

1) Vedeni vzdélavacich seminarli se vSemi tymy. Projektovy tym musi pomahat vSem tymdm pfi vybéru
jejich vlastnich metrik vykonu souvisejicich s kritickymi faktory uspéchu celé organizace. Zndma metoda

myslenkové mapy bude vynikajicim pomocnikem.
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Kritické faktory
Uspéchu

Obrazek 5 - Myslenkova mapa (Parmenter, 2015)

2) Zachovani spravné kombinace historickych ukazatel(l, soucasnych parametr(i a budoucich ukazatelG.
Metoda oddéleni zaostavajicich a predstihovych indikatord je nyni zastarald. V této souvislosti je nyni
zvykem délit ukazatele KPI, KRI a Pl na ukazatele minulych, soucasnych a budoucich obdobi. Aktualni
indikatory jsou ty indikatory, které jsou sledovany nepretrzité nebo denné. Je tedy snadné urcit, Ze pokud
je vas indikator méren s takovou konzistenci, pak je s nejvétsi pravdépodobnosti spravné zvoleny KPI.

Pokud jde o ukazatele KRI, jedna se nejcastéji o ukazatel minulych obdobi.

3) UmozZnéte vyvoj ukazatell vykonnosti tymu. Opét je tfeba pfipomenout, Ze je nemozZné stanovit
absolutné vSechny ukazatele poprvé, aby byly co nejucinnéjsi. Proto musite byt v klidu, a dokonce mit

radost z moZnych zmén.
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4) Pfi hodnoceni zpUsobu vypoctu indikatoru pouzijte Paretovo pravidlo 80/20. V tomto pfipadé je velmi
dllezitd snaha tymu i zaméstnanc(, aby naklady na sbér dat u urcitého indikatoru neprekrodily skutecné

vyhody jejich sledovani. Pouze KPI jsou méreny a podrobné hodnoceny.

5) Neztracejte ze zfetele oblast odpovédnosti tym(. Vykonové metriky jsou zavedeny konkrétné s cilem
zlepsit efektivitu tymU a vést jejich akce k faktorim kritického Uspéchu. Proto mzZe projektovy tym

pomoci pouze v okamziku, kdy tym zabloudi.

6) Neprekracujte maximum 25 ukazatel(l vykonu na tym. Jeden tym je rozdélen do 25 indikator(, protoze
po této hodnoté muZe vyvolat ztratu cile a prebytek nakladd na zdroje pro sledovani vsech téchto
indikatord. Pokud jde o KPI, pro kazdy tym se pouZziva 2-5 takovych indikator(l. Existuji vSak tymy, které
nebudou sledovat Zadny z KPI, protoZe urcité metriky pro né nejsou vhodné. Vyplyva to z pochopeni, Ze

tym nem(iZe mit své vlastni osobni KPI, protoZe KPI ovliviuji aktivity celé organizace. (Parmenter ,2015)
Krok 9. Vybér kritickych KPI pro celou organizaci

Jakmile jsou metriky identifikovany na Urovni tymu, projektovy tym pochopi, jaké metriky organizace jako
celek potrebuje. Pokud jsou indikatory nalezeny na vsech Urovnich, je podminéné mozné rozlisit dvé
urovné, které na sebe vzajemné plsobi. Jedna se o Urovné 1 a 4 na obr. 4. Pfenos informaci probiha v
obou smérech: zdola nahoru a shora dol(. Jakmile jsou Urovné 1 a 4 v predposledni fazi, mizete zacit

formulovat kritéria pro divize a oddéleni. To poskytne kaskadové propojeni mezi metrikami.

Bez ohledu na sloZitost struktury organizace je duleZité zabranit mechanickému slouceni parametr(
¢innosti tymu, divizi a oddéleni i transformaci vysledného konglomeratu na indikatory celého podniku.
Hledani KPI neni snadny proces, protozZe je tfeba dostat se ke kofenlim problému a vyradit vSechny méné

dllezité ukazatele.
Klicové vyzvy pfi vybéru kritickych KPI pro celou organizaci:

1) Ujistéte se, Ze Pl a KPI jsou vyvaZené. To je urceno tim, zda Pl a KPI koreluji se vSemi Sesti pilifi BSP
(zaméreni na zakaznika, finance, uceni a vyvoj, interni obchodni procesy, spokojenost zaméstnancu a

prostfedi / komunita).

2) Omezte pocet KPI organizace na 10 parametr(. Ve skutecnosti jen malo spole¢nosti potiebuje vice

parametrd. Mnoha spolec¢nostem bude stacit 5 KPI.

3) UmozZnéte vyvoj klicovych ukazatelll vykonu a ukazatel( vykonu. Spolecné s tymy musite vylepsit

systém.
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4) Zajistéte, aby veskeré KPI mély vSechny nebo vétsinu funkci, které jsou charakteristické pro tento typ

parametru. Charakteristika KPI:

- nefinanéni ukazatele;

- sledovany denné nebo nepretrzite;

- vyZadovat zasah generalniho feditele a vrcholovych manazeri;

- vyZadovat pochopeni a pfimérena napravna opatreni od vsech zaméstnanc(;
- prevzit odpovédnost konkrétni osoby nebo tymu;

- mit vyznamny dopad na kritické faktory Uspéchu a vice neZ jednu slozku vyvazeného bodového

hodnoceni;
- mit pozitivni dopad na ostatni ukazatele vykonnosti organizace.

Organizacni KPI jsou metriky, které maji zasadni dopad na fungovani celé organizace, stimuluji véasné akce

a sladi kazdodenni préci se strategickymi cili podniku. (Parmenter, 2015)
Krok 10. Vyvoj struktury hlaseni pro vSechny urovné

Struktura zpravy by méla byt pfizplsobena potfebam kazdé drovné, at uz jde o tym, oddéleni, nebo celou
organizaci. Musite pochopit, Ze pro rlzné indikatory existuji rizné Casové ramce pro jejich sledovani.
Proto musite na zmény v kazdé z nich reagovat rliznymi zplsoby. U nékterych KPI by mély byt zpravy
zasilany manazerovi denné nebo napftiklad kazdé dvé hodiny. Na ostatnich, neméné dulezitych KPI, se
zpravy vytvareji jednou tydné. Prikladem KPI, ktery je sledovan kazdy tyden, je pocet projektll za planem.

Tento indikator pom(ze sledovat dynamiku provadéni projektu a upozorni na problematické.

Zpravy o vykonu se obvykle provadéji jednou mési¢né spolu se zpradvami o vykonu pro tymy, divize,

oddéleni a organizaci jako celek.

Zprava KRI se zasila ¢lenlim predstavenstva. Méla by se pohybovat rozsahem pfiblizné na jednu stranku.
Na zékladé této zpravy mohou clenové predstavenstva vyvodit zavéry o zaleZitostech spolec¢nosti. Tyto
zpravy se generuji mésicné. Doporucuje se vybrat pouze nejdilezitéjsi a globalni indikatory, aby nedoslo

k jejich zdméné s ostatnimi indikatory vykonu jednotlivych tymu nebo oddéleni.
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Obrazek 6 - Navrhovana struktura podavani zprav (Parmenter, 2015)

Je také dllezité mit takzvanou vyvésku, na které budou zaznamendny i zauctovany vSechny ukazatele
spolecnosti. Urcitou roli hraje otevienost a dostupnost téchto informaci. Je nezbytné, aby mél kazdy
zaméstnanec volny pfistup ke vSem indikatorim. Tim se zvysi odpovédnost kazdého jednotlivého
zaméstnance za jeho Cast prace a za vykon na vSech Urovnich, coZ nasledné vyvola zvyseni efektivity celé

organizace.

Vime, Ze se rozviji oblast ¢innosti, které vénujeme nejvice ¢asu, a do niz sméfujeme nejvice energie. Toto
pravidlo plati i zde. Prikladem by mél byt generdlni feditel, ktery se bude kazdy den zamérovat na KPI a
diskutovat o spravnych bodech s manazery i vedoucimi pracovniky. Zaméstnanci tedy budou pfti pohledu
na takové chovani jednat stejnym zplsobem. Tyto akce povedou k produktivnéjsi atmosfére zamérené na

dosazeni cil(l spole¢nosti.
Klicové ukoly pro rozvoj struktury vykaznictvi na vSech Urovnich:

1) Poskytnéte zaméstnanclim poZadované skoleni v oblasti podavani zprav. Je nutné vyvinout jednotny

’

systém hlaseni, ktery bude srozumitelny pro kazdého zaméstnance a vyskoli pracovniky, aby s nim

pracovali.

2) Vytvorte soubor smysluplnych grafu, které budou zaméstnanctiim srozumitelné.
Nejlepsi je metriky zobrazit graficky. Existuji pro to néktera pravidla:

- velky a jasny;

- stalost - ponechat pohled na plan beze zmény po dobu nejméné 6 mésic(;

- analyza trend( - zobrazi informace o urcitych ¢asovych intervalech;

41



- pracovni rozsah hodnot - pfijatelné rozmezi hodnot;

- nekomplikujte grafiku - pouZivejte jednoduchou grafiku, kterd bude srozumitelna i nepfipravenému

divakovi;

- rychlost aktualizace - data pro grafy musi byt vidy v systému, aby bylo moZné rychle aktualizovat v

samotném grafu;

- dostupnost - plany by mély byt dostupné vSsem zaméstnanclim;

- klicové kritické body - zvyraznéte klicové body v grafu a popiste je;

- uvedte nazvy map;

- poutZijte rizné barvy - pro lepsi vizualni porozuméni Ize pouZzit kontrastni barvy.
3) Vytvorte hierarchii zprav pro zaméstnance, vedeni a spravni radu.

Zavedeni dobrého systému hlaseni ma tu vyhodu, Ze manazerim usetii spoustu ¢asu. Pomoci dat
ziskanych ze zprav muZete rychle reagovat na vznikajici problémy nebo predchazet potencidlnim

problémuim. (Parmenter, 2015)
Krok 11. Koordinace aplikace KPI.

Hlavni odpovédnosti generalniho feditele a vrcholového manaZerského tymu je zajistit, aby se KPI v
organizaci Siroce Sifily a staly se nedilnou soucasti podnikové kultury. V opacném pripadé nebudou
zameéstnanci tento systém sledovat a selze, jakmile se klicovi zaméstnanci podilejici se na implementaci
tohoto systému rozhodnou opustit spolecnost. Mélo by byt vytvofeno prostredi, ve kterém zaméstnanci
pochopi, Ze v pfipadé vysledkd, které nejsou pro Ustredi spolecnosti uspokojivé, probéhne vyzva nebo

setkani s Urady. Zaméstnanci udélaji vSe pro to, aby se témto konverzacim vyhnuli. Na druhou stranu by

si zaméstnanec s pozitivnimi vysledky mél uvédomit, Ze jeho usili nezlistane bez povsimnuti.
Klicové ukoly pro podporu vyuZivani KPI

1) Neustale presvédcujte vrcholovy manaZersky tym, aby se nebal delegovat autoritu na liniové

zaméstnance. Bez dlveéry v podfizené klesa ucinnost celého systému KPIl. Zaméstnanci, ktefi neobdrzeli

povoleni, ztraceji zajem o praci a prestavaji projevovat iniciativu, coz vede ke ztraté nezavislosti.

2) Usporadejte videoprezentace pro vSechny zaméstnance. Video vam fekne o moznych zménach
klicovych metrik. Je velmi dulezité, aby toto video obsahovalo odpovédi na otazky, jak budou vybrané KPI

fungovat, jakym zplsobem budou sbirat informace o téchto indikatorech, jaké néastroje budou pouZity,
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jak bude management podle téchto indikatort sledovat a hodnotit vysledky a jaké pravomoci budou mit

v pfipadé nepredvidanych situaci zaméstnanci.

3) Neorientujte ukazatele vykonu pro vzdalenou budoucnost. Cil mlze byt bud pfilis jednoduchy, nebo

zcela nedosazitelny.

4) Stanovte relativni vykonnostni ukazatele srovnatelné s parametry ¢innosti jinych organizaci. Hrozbou
pro KPI je fixni metricka past. To se projevuje ve skutecnosti, Ze nevime, zda cil, ktery jsme si nyni stanovili,
bude v budoucnu adekvatni. MizZe prijit okamzik, Ze manaZeriim vyplatime bonusy za splnéni planu,
protozZe jsme v procesu ztratili podil na trhu. Relativni ukazatele jsou skvélym doplrikem systému KPI. Tyto

ukazatele Ize mimo jiné pouzit pro srovnani s konkurenci.

5) Ujistéte se, Ze organizace pouziva kombinaci vSech typl metrik: historické a budouci metriky i aktualni

metriky. Spolec¢nosti velmi ¢asto délaji chybu, Ze sleduji pouze ukazatele minulosti.

6) Nastavte KPI na rozsah hodnot, ne na pevné Cislo. To vam umoznuje zohlednit pravdépodobné budouci

odchylky a mliZe na vysledky reagovat spravedlivéji.

7) Poutijte pravidlo ,10/80/10“

- pocet klicovych ukazatell vykonnosti neni vétsi nez 10

- pocet vyrobnich ukazatell neni vétsi nez 80

- KPI také neni vétsi nez 10

Pokud chce spolecnost zdlraznit vice nez 10 KPI, musite byt opatrni, protoZe zaméreni na cil je ztraceno.
(Parmenter, 2015)

Krok 12. Vyjasnéni KPI, aby byly aktuaini

Systém KPI je dynamicky a ménici se systém, da se fict, Ze jde o Zivy organismus. Je nemozné definovat
vsechny indikatory jednou a pracovat s nimi stale. V prlbéhu dosahovani urcitych cild nebo poZzadované
urovné vykonu u jednoho indikatoru si tym muze vybrat nové indikatory, kterymi se bude fidit. Pfirozené
jsou vSechny inovace spojeny s novymi ndaklady na zdroje pro implementaci indikator(, Skoleni
zaméstnancl atd., ale jsou nezbytné. Revize a aktualizace KPl a Pl provadéji pracovni skupiny

systematicky, avsak ne Castéji nez kazdych Sest mésicu.
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Klicové ukoly pfi zlepSovani KPI za tcelem zachovani jejich relevance

1) Prezkoumejte klicové faktory Uspéchu alespon jednou roc¢né. V dnesnim rychlém svété se za jeden rok
miZe stat cokoli. Proto by méla byt pravidelné provadéna analyza dulezitosti klicovych faktorl uspéchu.

Doporucuje se provadét Ctvrtletné.

2) Provadét workshopy zamérené na cilové skupiny k pfezkoumani ukazateld vykonu. Tento workshop
prezkouma stavajici klicové faktory Uspéchu a v pfipadé potreby identifikuje nové. TotéZ se déje s

jednotlivymi ukazateli zaloZenymi na téchto faktorech.

3) Pokracovat v konzultacich se zastupci zic¢astnénych stran. Je daleZité neustale komunikovat a zapojovat
zUcCastnéné strany do procesu analyzy vyrobnich procesud. To poskytne spolecnosti zpétnou vazbu. Tato

zkuSenost poslouzi jako informace k urceni dalSich indikator( a eliminaci moznych problém{.

4) Nechte tymovy vykon pfizplsobit se novému prostfedi. Dilezitym bodem je udrzeni zajmu
zaméstnancl o systém KPI. K tomu musi citit uzZiteCnost a dulleZitost tohoto systému. Proto je treba

pravidelné upravovat vykonnost tymu. (Parmenter, 2015)
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2. Praktick

7y I

a cast

2.1. Popis spolecnosti

Spolecnost "P" byla uvedena na trh v roce 2010 jako plnohodnotna sluzba skupinového nakupovani

nabizejici svym zakaznikdim zbozi a sluzby se slevami.

V soucasné dobé je spolecnost zastoupena ve 42 méstech na Ukrajiné i v nékterych méstech Béloruska a

pokracuje v rozsifovani svych sluzeb.

Jako hlavni hrac v kupdnovém podnikani je pocet partneri vice nez 10 000 podnikd.

Poslani ,P“: ,Davame lidem pfileZitost vést aktivni Zivotni styl, byt krasni a zdravi bez dalSich nakladd.

Navstévuji restaurace a kavarny, sportuji a tancuji ve fitness centrech, uc¢i se novym profesim, ziskavaji

zajimavé a uZitecné znalosti v Uplné jinych oblastech, chodi na koncerty svych oblibenych umélcq, relaxuji

na Ukrajiné i v zahranici — a to vSe se slevami.”

Partnerské spolecnosti, které zverejiuji své sluzby se slevou na portalu, prodavaji své zbozi jménem

spolecnosti "P". Tato mise je na prvni pohled zamérena na jednotlivce, jejichZ zajmy sahaji od absolvovani

kurz( azZ po Ucast na koncertech, navstévach restauraci nebo dokonce seskoky padakem. Primarni faktor

pro partnery spolec¢nosti je vSak zajem spotiebitel(. Tato platforma je vyhodna pro partnery i zdkazniky.

Cinnost ,,P“, jako kazda obchodni organizace, je fizena za Ucelem vydélat. Lze jej maximalizovat pomoci

sortimentu, podilu na trhu, prace s persondlem a vyse naklad(. "P" planuje své aktivity na dlouhodobé

obdobi. Strom cill sestaveny vedoucim spolecnosti je zobrazen na obrazku 7.

Zvyseni EAT 0 5%

N

Expanze do novych
mést

Rozsifeni rozsahu do
12 tisic partnert

TOP-100
zaméstnavatell na
Ukraijiné

SniZovani naklad( na
5%

|

— |

Provadéni aktivni
marketingové
politiky

Analyza ziskovosti
novych
potencidlnich
regiond

Outsourcing
nékterych funkci

Racionalizace
osobnich nakladd

Obrazek 7 - Strom cild podniku "P" (Vlastni zpracovani)
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Podle obrazku 7 je tedy ziejmé, Ze dosazeni obecného cile, konkrétné zvyseni zisku o 5 %, lze dosahnout
rozsitrenim nabidky, pfitomnosti v regionech, umisténim na trhu prace, vstupem do TOP-100
zaméstnavatell na Ukrajiné i snizeni nakladll na poskytovani sluZzeb. Racionalizaci osobnich naklad(
miUZete optimalizovat mzdové naklady, které jsou soucasti nakladd na sluzby poskytované spolecnosti.

Snizovani nakladu je zase jednim z faktor( zvySovani Cistého zisku — hlavnim cilem ,,P“.

Zadani hodnoceni nejlepsich zaméstnavatell( na Ukrajiné umozni spolecnosti zaujmout silnéjsi pozici na

trhu prace, najit spolehlivéjsi znacku zaméstnavatele, coZ prispéje ke zvyseni pfilivu kandidatl na volna

mista.
Vykonny feditel
Obchodni Feditel Vedouci IT oddéleni Ucetni oddéleni
HR
Obchodni Marketingové IT oddéleni
oddéleni oddéleni
Bezpecnostni sluzba

Obrazek 8 - Organizacni struktura spolecnosti "P" (Vlastni zpracovani)

2.2. Analyticka cast

Hlavni Ukoly persondlniho fizeni v této fazi:
1. Snizovani osobnich naklad

Podnik se rozrostl a je nutné konsolidovat jeho vlastni organizacni strukturu, aby byla v novych

podminkach uspory zdroju co nejefektivnéjsi.
2. Hodnoceni efektivity zaméstnanc(, identifikace rezerv na rlst produktivity a kvality prace

Spolecnost tedy musi provadét pravidelné postupy hodnoceni — certifikace personalu, pracovisté. Na

zakladé ziskanych udajl Ize zlepsit systémy distribuce prace, technologie ¢innosti, formy plateb a pobidky.

3. Rozvoj systému kariérniho planovani, vytvoreni persondlni rezervy, organizace sSkoleni a povyseni

personalu.
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V této fazi zameéstnanci zacinaji vnimat kariérni plany, plany na zvySovani odmény jako rozumné a
realistické nastroje pro planovani svého Zivota. Ve fazi formace a intenzivniho rlstu se tyto personalni
nastroje zdaji neopodstatnéné a prilis vzdalené. Ekonomické ukazatele aktivity “P“ jsou uvedeny v tabulce

2.

Ukazatel 2015 2016 2017 2017/2015 %
vykonu
1. Vynosy z 21036 22943 23781 113,0
Cinnosti, tis. K&
2. Naklady na 15145 16611 17315 114,3
prodané

vyrobky, tis. K¢
3. (insty'l zisk, tis. 3947 4242 4332 109,8
K¢
4, Ziskovost, % 18,8 18,5 18,2 97,1

5. Procento 81,3 76,7 72,1 88,7
stalych
zékaznikd, %
6. Primérny 110 106 100 90,9
pocet
zaméstnancl
7. Celkové mzdy 11535 11893 11957 103,7
zaméstnancd,
tis. K¢

8. Primérna 10024 10024 11279 112,5
mzdanal
zaméstnance,
Ké\zam.

9. Koeficient 6,1 6,3 7,2 118,0
fluktuace
zaméstnancl %

Tabulka 2 - Zakladni ukazatele "P" (Vlastni zpracovani)

Analyza ekonomickych ukazatel( odhalila pfitomnost problém( v systému managementu organizace. V
dynamice za obdobi 2015 aZ 2017 dochazi k poklesu rentability s mirnym zvySenim Cistého zisku, zvyseni

miry fluktuace zaméstnanc( se zvySenim Urovné mezd, snizeni podilu stalych zakaznik(.

Kvali neefektivné strukturované praci s lidskymi zdroji se objem prodeje v urcitych regionech vyrazné

snizil.

Po analyze aktivit spolec¢nosti, ekonomickych ukazatel( a stadia vyvoje mlzeme dojit k zavéru, zZe
spolecnost je nyni ve fazi, kdy je nutné snizovat ndklady a zvySovat efektivitu personalu. Hlavnim

ekonomickym cilem organizace je zvyseni zisku 0 5 %.

K dnesSnimu dni “P“ uplatriuje ¢asové bonusovou formu odmény. Plat je 8500 korun a vySe bonusu pfimo
zavisi na objemu realizovanych prodeju (transakci). Prémie je 7 % z celkového prodeje za mésic. Minimalni
stanoveny plan pro manazery prodeje je 15 000 K¢. Primérnda hodnota transakce ve spolec¢nosti P je 2 800

korun.
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Je tfeba poznamenat, Ze Uroven priimérného vydélku k roku 2017 v Kyjevé cinila 10 000 korun.

Pro analyzu ucinnosti systému personadlnich pobidek se navrhuje zohlednit statistické udaje o systému

odmeénovani spolecnosti (tabulka 3).

. . Pocet zaméstnanci podle Primérny objem prodeje
Objem prodeje “ oy . . “
dosaZeni objemu prodeje na jednoho zaméstnance
pod 15000 42 11500
15000-30000 25 19400
nad 30000 2 31500

Tabulka 3 - Vykonnost zaméstnancl a mzdy za to (Vlastni zpracovani)

Tyto tabulky ukazuji, Ze vice nez polovina prodejnich manazer( prodava sluzby mésicné v ¢astkach az 15

000 korun. Primérny prodej na osobu je 11 500 korun.

Vzhledem k tomu, Ze bonus je 7 % z objemu prodeje, je primérny plat vétSiny manazZer( prodeje 9305

korun, co? je pfijatelna uroven prijm0.

Tabulka 3 tedy jasné ukazuje, Ze pocet zaméstnanci, ktefi neplni plany prodeje stanovené vedoucimi
oddéleni, je 60 %. To je pro spolecnost negativni trend, protoZe s sebou nese vysoké mzdové naklady s
nizkou efektivitou prodeje obecné. Dynamika zmén primérného platu obchodnich manazZert je uveden v

tabulce 4.

2015 2016 2017 Zména %
8467 9020 9500 112,2

Primérny plat manaZera prodeje

Tabulka 4 - Priimérny plat manaZera prodeje (Vlastni zpracovani)

Podle tabulky lze konstatovat, Ze v dynamice let se Uroven mezd zvysila. Primérnda mzda manazZera
prodeje od roku 2015 ¢inila 8 467 korun, v roce 2016 - 9 020 korun a v roce 2017 - 9 500 korun, co?Z je o

12,2 % vice nez plat v roce 2015.
V roce 2017 byla primérna mzda 9 500 korun, s prihlédnutim ke skutecnosti, Ze 8 500 korun je plat.

Data v tabulce 4 jsou uvedena na obrazku 9.
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8e00 Primérny plat manaZera prodeje

9400
9200
9000
8800
8600
8400
8200

8000

7800
2015 2016 2017

Obrazek 9 - Priimérny plat manaZera prodeje (Vlastni zpracovani)

Kromé udajl o realizaci prodejniho planu a priimérnych plati obchodnich manaZert se navrhuje vénovat
pozornost také tomu, pro¢ neklesa ziskovost. Jednim z dlivodl je neefektivni systém pobidek a motivace
zaméstnancl. Jak vidime, tak celkova mzda pracovnikd z roku na rok roste kvali narGstu platd. Tim se

zvysuji fixni ndklady na platy. Zaroven vsak Umérné nerostou ptijmy.

Lze tedy udinit zavér o negativni dynamice produktivity prace na jednoho zaméstnance, zatimco

vySe mezd vzrostla 0 3,7 %.
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Cil Zajisténi planované Urovné Cistého zisku dosazenim standardni
urovné produktivity prace manaZer( prodeje
1. Rozvoj zaméstnancl
Ukoly 2. Dalsi pobidky pro zaméstnance

3. Zachovani loajality zaméstnanci

Subjekt Manazer lidskych zdroju Objekt Manazefi prodeje
1. Casteéné bonusovy systém odmériovani.

Technologie 2. Analyza efektivity prace
3. Skoleni zaméstnanct

Kritéria:

Plnéni prodejnich plant, procento zaméstnanctl, ktefi plan prodeje splnili

Obrazek 10 - Systém stimulace zaméstnanci (Vlastni zpracovani)

Muzeme tedy dojit k zavéru, Ze Ucelem soucasného systému pobidek pro zaméstnance je zajistit

planovanou uroven cistého zisku prostrednictvim dosazeni standardni Urovné produktivity prace. Na

zakladé drive analyzovanych mezd a produktivity prace manaZer( prodeje lze usoudit, Ze systém

nesplfiuje stanoveny cil. Po zvazZeni stimulace zaméstnanc( spolecnosti “P“ jako systému se navrhuje

povaZovat ji za obchodni proces (obrazek 11).
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Manazer Analyza ukazatelil Statistika prodeje

lidskych zdroju vykonnosti
zaméstnancl

Udélali Ne udélali

Plat a bonus Plat
Ry Rozkaz

Obrazek 11 - Byznys-proces stimulace zaméstnancti "P" (Vlastni zpracovani)

Na zakladé predlozeného obchodniho procesu stimulace zaméstnancl spolecnosti “P“ Ize vyvodit zavér,
Ze je zpocatku provadéna analyza vykonnych ukazatel( persondlu. Statistiky prodeje lze pouzit k analyze
efektivity prodejnich manaZzer(i i generovanych pracovnich zprav. Po obdrzeni informaci o vykonu kazdého

zaméstnance odesle manazZer prodeje Udaje do ucetniho oddéleni.

Ucetni oddéleni vypo¢ita platy prodejnich manazerti ve formé platu + 7 % z objemu prodeje, pokud objem

za mésic presahne 15 000 korun. Jinak je manaZerovi prodeje vyplacen plat 8 500 korun.

Po zaplaceni mzdy HR manazer analyzuje pomér osobnich naklad( a jeho efektivitu.
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Po prostudovani pobidek pro zaméstnance firmy “P“ jako systému a procesu mlzZeme shrnout, Ze systém

je nedokonaly, neprokazuje Ucinnost a pozitivni vysledky a také pouziva omezeny seznam nastroju.

Za Ucelem zlepseni systému personalnich pobidek “P“ bude déle rozvijen projekt.

2.3. Navrhova cast

Projekt na zlepseni pobidkového subsystému zaloZzeného na KPI ve spole¢nosti ,,P“

Pro zvySeni produktivity manaZerl prodeje, sniZzeni Urovné obratu a zvyseni zisku z ¢innosti organizace je

nutné vytvorit vysoce kvalitni i efektivni systém pobidek pro praci v ,,P“.

Na zakladé studovanych teoretickych aspektd formovani KPI a analyzy zahranic¢nich i domacich zkusenosti
je navrzeno formulovat ve vybrané spolecnosti nasledujici systém vykonnostnich ukazatelld pro manazery

prodeje (tabulka 5).

KPI Planovana hodnota Vaha kritéria KPI
Primérna hodnota 1950 K¢ 0,5
transakce
Pocet novych klientt 5 0,3
Pocet opakovanych 3 0,2
pozadavkl zakaznikU

Tabulka 5 - Systém KPI pro manaZery prodeje (Vlastni zpracovani)

Z vylepseného systému pobidek pro HR manazery tedy vyplyva zavedeni nasledujicich KPI: priimérna
hodnota transakce neni mensi nez 1950 korun, minimalné 5 novych zakaznik, minimalné 3 opakovana

volani zakaznikd.

Podil KPI je distribuovan takovym zplsobem, Ze nejvyznamné;jsim ukazatelem jsou primérné naklady na

transakci a nejméné vyznamny je pocet opakovanych volani od zakaznika.

Revidovany systém s ohledem na zjiSténé nedostatky je uveden na obrazku 12.
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Cil Zvyseni Cistého zisku 0 5 % diky lepsi efektivité prace manaZerl prodeje
1. Optimalizace mezd zaméstnanct (stanoveni spravedlivé odmény) o 5%.
Ukoly 2. Zvydeni trieb o 10 %;

3. ZvySeni spokojenosti s praci o0 10 %;

,

4. Snizeni urovné fluktuace zaméstnancl o 3 %;

[

Manazer lidskych zdroju | Objekt | ManazZefi prodeje

| subjekt

Technologie 1. Casteéné bonusovy systém odmériovani.
2. Analyza novych klient(.

3. Personalni Skoleni.

4. Hodnoceni KPI.

5. Tvorba hodnoceni.

6. Rotace a premisténi personalu.

Kritéria:

PInéni prodejnich pland, % zaméstnanc(, ktefi plan prodeje splnili (85 %), pocet
zaméstnancu, ktefi preplnili prodejni plany, fluktuace zaméstnancl, pomér zmén mezd a
produktivity prace

Obrazek 12 - Novy systém stimulace zaméstnanct (Vlastni zpracovani)

Aktualizovany systém personalnich pobidek ma za cil zvysit Cisty zisk o 10 % zvySenim efektivity manazerd

prodeje.

V ramci tohoto cile se realizuji takové ukoly jako je optimalizace mezd personalu, zvySeni prodeje, zvyseni

spokojenosti zaméstnanci a snizeni Urovné fluktuace.

Aktualizovany systém zaroven nabizi pouziti SirSiho seznamu nastrojl personalnich pobidek.
Navrhuje se vyhodnotit KPI podle indikator( navrzenych v tabulce 5.

Volba téchto ukazatell vykonu koreluje se stavajicimi cili ve spole¢nosti.

Pocet opakovanych ndavstév zakaznikl je daleZitym ukazatelem pro spolecnost, protoze urcuje miru
loajality zakaznikl(. Tento faktor hraje duleZitou roli na trhu charakterizovaném vysokou Urovni
konkurence. Pocet novych zakaznik( je duleZity pro rozvoj spolecnosti, protoze mezi strategickymi cili je
zvySeni podilu na dobytém trhu. Primérna hodnota transakce primo ovliviiuje celkovy objem prodeje a

prispiva ke zvyseni Cistého zisku spolec¢nosti, coz je obecny cil.

Hodnoceni KPI provadi podle vysledku sledovaného obdobi HR manazer spolu s vedoucim oddéleni, ktefi

systematizuji dostupné informace o efektivité kazdého zaméstnance. Aktualizovany systém zaroven
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predpoklada snizeni platu a zvySeni bonusu. Tento pfistup k systému odménovani je efektivni pro
zaméstnance, od nichZ pfimo zavisi objem pFijm0 spolecnosti. V ramci hodnoceni efektivity prace
personalu podle KPI se ¢asto pouziva technologie hodnoceni budov. Pro manazery prodeje je budovani
hodnoceni Ucéinnou praxi, protoze pro tuto kategorii zaméstnancl je efektivni pocit konkurence.
Hodnoceni by vsak mélo byt pouzivano jako doplrikova technologie ke KPI, a nikoli jako hlavni, protozZe to

miZe zpUsobit zhorseni psychického klimatu v tymu.

Priklad vypoctu hodnoceni KPI nékolika zaméstnanct “P“ je uveden v tabulce 6.

KPI Vaha KPI Plan Fakt Hodnota KPI

Primérnd 50% 1950 2250 115,3%
hodnota
transakce
Pocet novych 30% 5 4 80%
klientQ
Pocet 20% 3 3 100%
opakovanych
poZadavku
zakaznik

Celkové 101,65%
hodnoceni

Tabulka 6 - Priklad vypoctu hodnoceni zaméstnance N podle navrhovaného KPI (Vlastni zpracovani)

Podle vysledk(l mésice ma tedy zaméstnanec N hodnoceni rovné 101,65 %. Tento Udaj predstavuje vazeny

pramér, ktery zohlednuje procento dokonceni planu a vahu posuzovaného ukazatele.

Priklad vypoctu mezd na zakladé KPI nékolika zaméstnanc( je uveden v tabulce 7.

Jméno Plat Bonusy Celkové Bonusy Celkova
hodnoceni mzda
A 5625 5625 101,65 5690 11315
B 5625 5625 90,20 5073 10698
C 5625 5625 83,95 4722 10347

Tabulka 7 - Priklad vypoctu mezd pro navrhované KPI (Vlastni zpracovani)

Plat manaZera prodeje “P“ tedy zavisi na dosaZeni rliznych vykonnostnich ukazatel(, které jsou pro

spolecnost strategicky dilezité.

Je tfeba poznamenat, Ze Uroven platd v navrhovaném mzdovém systému byla sniZzena, aby se zvysila

touha manazer( prodeje byt efektivni.
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Navrhovany systém KPI je navrZzen tak, aby vyvaZoval rist mezd i rlst produktivity prace a zaroven

zajistoval pfimérené spravedlivé vydélky manazerdm prodeje.

Vedouci obchodniho oddéleni zaroven studuje ukazatele naklad(l na transakce a opakovana volani, coz

7

sniZuje pracovni zatéZ HR manazera.

7 s

Po provedené analytické préci se sestavi hodnoceni, na jehoz zakladé se vypocita uroven platu kazdého

obchodniho manazera.

Pokud analyza vykonu prodejnich manazer( ukazala nizky vykon jednoho ze zaméstnancu, pak se pro néj
nabizi takova technologie jako rotace. Zaméstnanci s nejnizsim hodnocenim je pfifazena jind oblast

odpovédnosti nebo je zménéna kategorie produktu.

Po zvazZeni persondlnich pobidek jako systému a procesu se navrhuje prostudovat strategickou mapu

spolecnosti (obrazek 13).

Finance: Zvyseni zisku

Rozsireni
pritomnosti v
regionech

Marketing: Rozsireni sortimentu

SniZovani nakladl
na produkci sluzeb

Outsourcing
nékterych funkci

Business-procesy:

SniZzeni fluktuace
zaméstnancu

Zvyseni produktivity
prace

Zameéstnanci:

Obrazek 13 - Cile firmy "P" ve tvaru BSC (Vlastni zpracovani)
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Podle obrazku 13 mUzZete vysledovat vztah 4 perspektiv spolecnosti: persondl, obchodni procesy,
marketing a finance. ZvySovanim efektivity persondlu tak bude spolecnost schopna sniZit naklady na
poskytovani sluzeb a outsoursovat nékteré funkce. Tyto cile ovliviiuji marketingové aktivity, zejména

rozsifovani pritomnosti spolecnosti v regionech a rozsifovani nabidky nabizenych sluZzeb. Dosahovani cil{

vy

Cil KPI Fakta Plan Odchylka
Zvyseni Hruby zisk, tis. 6 465 7 628 +0,18
K&
zisku Cisty zisk, tis. K& 4332 4 851 +0,12
Rozsifeni Pocet
sortimentu poskytovanych 10 000 11 000 +0,1
sluzeb
Rozsifeni
pritomnostiv | Podil na trhu, % 31 40 +0,29
regionech
Outsourcing Outsourcing, %
nékterych z celkovych 0 10 -
funkci naklad(
SniZovani Naklady na
nakladl na produkci sluzeb 17 315 18 180 +0,05
produkci sluzeb tis. K&
Zvyseni Produktivita
produktivity prace, K¢/zam. 190 000 228 000 +0,2
prace
Snizeni Koeficient
fluktuace fluktuace 7,2 6,1 -0,15
zaméstnancl | zaméstnancl, %

Tabulka 8 - Plan KPI ukazatell na 3 roky (Vlastni zpracovani)

V tabulce 8 tak byly jasné promitnuty cile, které souviseji s vykonnostnimi ukazateli, coz ndm umoznuje

porovnat skutec¢nou a planovanou pozici spolec¢nosti v ramci vyvazeného bodového prehledu.

Pouze v idedlnim pripadé je zména uvitana vSemi a nenardzi na odpor lidi v organizaci. Neexistuji Zzadné

vnéjsi okolnosti, které by branily jeji realizaci.

Ve skutecnosti jakakoli zména nutné narazi na odpor i objektivni prekazky. Mezi ty patfi: nedostatek
adekvatniho financovani projektu zmény, nedostatek materidlnich a lidskych zdroji pro jeho realizaci,
prekazky ve zméné zplsobené konkurenci, nedostatek informaci nebo specidlnich znalosti pro

kvalifikovana rozhodnuti a mnoho dalsiho.
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Na druhé strané je tu touha po zméné, pfipravenost na zménu ze strany vlastniki, managementu a
personalu organizace i objektivni potfeba zmény, ktera se dobfe projevuje, zejména kdyzZ je organizace na

pokraji krize nebo celi jinym hrozbam, jez vyzaduji neodkladné kroky.

Vznika problém rovnovahy hnacich a zadrZovacich sil, které urcuji Uspésnost realizace projektu zmén. Dale
se pfri pripravé projektu zaméreného na zlepseni systému pobidek pro pracovniky studované organizace

navrhuje uvaZzovat o silovém poli Kurta Lewina (2013) (tabulka 9).

Hnaci sila Hodnota
Snizeni produktivity manaZer( prodeje +5
Potfeba spravedlivé odmény +3
Loajalita zaméstnancti ke zménam +3
Vysoka uroven kvalifikace manazer( +2
Omezujici sily
Nedostatek financnich prostredki -4
Omezené Casové zdroje -3
SloZitost predpokladaného ucinku od zmén -5

Tabulka 9 - Force field analysis firmy "P" (Vlastni zpracovani)
Podle tabulky 9 je vidét, Ze celkovy vliv hnacich sil prevysuje vliv omezujicich. To je pozitivni faktor pfi

pfipravé navrhu zmény ve spolecnosti.
Dale musite analyzovat kazdou z prezentovanych sil samostatné.

1. SniZzend produktivita manazZer(i prodeje. Tento negativni trend byl odhalen jako vysledek analyzy
efektivity personalu. Podle “P“ dynamika ristu mzdového fondu prevysuje dynamiku rlstu produktivity
prace osob. Jedna se o negativni jev pro spolecnost, ktery s sebou nese zvyseni nakladd, jeZ jsou obsazeny

v nakladech na prodané sluzby, a také sniZuje Cisty zisk organizace.

2. Potfeba spravedlivého odménovani. Systém odménovani musi byt pro zaméstnance srozumitelny, tj. je
dllezité, aby byl schopen vypocitat, jaké Usili je tfeba vynaloZit k dosazeni tohoto vysledku a jakou
odmeénu za to dostane. Pokud je usili zaméstnance v souladu s odménou, bude takovy zaméstnanec
motivovan k dokonceni tohoto Ukolu nebo dosaZeni vysledku. Pokud zaméstnanec nem{ze vypocitat,
jakou odménu dostane, protoZe vypocet odmény je velmi obtizny, je nepravdépodobné, Zze by mél zajem
vyvinout veskeré Usili k dosaZeni svych cild a zamérl. S nejvétsi pravdépodobnosti bude takovy

zaméstnanec pracovat na pramérné urovni svych schopnosti.

3. Loajalita zaméstnanct ke zménam. Bylo zjisténo, Ze “P“ jako konkurencni vyhodu Ize nazvat rozvinutou
firemni kulturou a oddanosti zaméstnanct vici zaméstnavateli. Tato fakta urcuji loajalitu zaméstnancd,

zejména k probihajicim zménam.
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4. Vysoka uroven kvalifikace manaZer(l je hybnou silou, protoZe umoZini organizovat, planovat a
koordinovat cinnosti takovym zplsobem, aby bylo mozné dosahnout cilll projektu racionalnéjsim a

efektivnéjsim zplsobem.

5. Nedostatek financovani je omezuijici silou projektu. Jakdkoli zména ve spolec¢nosti znamena naklady na

dalsi platby ucastniklim projektu, administrativni naklady atd.

6. Omezené Casové zdroje. Projekt zmény vyZaduje spoustu Casu, protoZze je nutnd pecliva priprava i
planovani, samotny proces zmény a také fazi dokonceni. Efektivita a navratnost investice projektu zmény

se mohou projevit po jeho realizaci.

7. Slozitost predpokladaného ucinku. Nejvétsim odrazujicim prvkem z hlediska dopadu je obtiznost
predpovidani. Ve vécech personalnich pobidek existuje teoreticky zaklad, podle kterého je projekt zmén
postaven. Je vsak tfeba mit na paméti, Ze teorie ve vécech zvySovani efektivity prace poskytuje pouze

pramérné ukazatele, které se Casto lisi od skute¢nych. (Lewin, 2013)
Za ucelem snizeni odporovych sil projektu jsou poskytovana néktera opatreni:

1. Nedostatek financnich prostredkl Ize kompenzovat peclivym planovanim rozpoctu a nedostatkem
externich zdroj pfti realizaci projektu, protoZe zapojeni odbornik(i zvenci je pro organizaci zpravidla

nakladnéjsi.

2. Dopad c¢asové omezenych zdrojl Ize také minimalizovat odpovédnym planovanim a kontrolou projektu

v urcitych fazich.

3. SloZitost predikovaného efektu jako sily odporu je obtizné eliminovat, obecné vsak lze efekt

implementovanych opatreni vypocitat z ekonomického i socidlniho hlediska.

Dale se navrhuje zvazit plan aktivit realizovanych v rdmci projektu (tabulka 10).
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Aktivita

Odpovédna osoba

Pripravné

1. Ziskani souhlasu a podpory od vedoucich

Manazer lidskych zdroj(

2. Vypracovani strategickych cill projektu

Manazer lidskych zdroj(

3. Budovani projektového tymu

Manazer lidskych zdroj(

4. Jmenovani odpovédnych osob a rozdéleni odpovédnosti v

ramci skupiny

Manazer prodejného oddéleni 1

5. Analyza vnitfniho a vnéjsiho prostredi

Manazer lidskych zdroj(

6. Analyza konkurent(l (benchmarking)

Manazer prodejného oddéleni 2

7. Analyza soucasného motivacniho profilu

Manazer lidskych zdroj(

8. Propojeni cill projektu a cil(i organizace

Manazer prodejného oddéleni 1

9. Pfiprava prezentace zmén personalu

Manazer lidskych zdroj(

Vypracovani KPI

10. Stanoveni vSech indikator( charakterizujicich cinnost

prodejnich manazert

Manazer prodejného oddéleni 2

11. Hodnoceni vybranych indikator(

Manazer prodejného oddéleni 1

12. Stanoveni nejvyznamnéjsich ukazatel

Manazer prodejného oddéleni 2

13. Progndza efektivity sestavovanych indikator(

Manazer prodejného oddéleni 1

14. Schvaleni ukazateld feditelem

Manazer prodejného oddéleni 2

15. Vyvoj procesu fizeni spolecnosti na zakladé KPI

Manazer prodejného oddéleni 1

16. Rozvoj systému regulacni a metodické dokumentace

(regulace)

Manazer lidskych zdroj(

Proces zmény
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17. Informovani zaméstnancll o zménach v systému | ManaZer lidskych zdrojl

odmeénovani

18. Formovani cilové skupiny zaméstnancl s rliznou Ucinnosti | Manazer lidskych zdroj(

19. Schvaleni projektu v cilové skupiné Manazer prodejného oddéleni 2
20. Platba podle KPI Manazer lidskych zdroj(
21. Ziskani zpétné vazby od ucastnik( cilové skupiny Manazer prodejného oddéleni 1
22. Analyza zmén v produktivité prace Manazer lidskych zdroj(
23. Porovnani planu se skute¢nymi vysledky Manazer lidskych zdroj(
24. Uprava planovanych ukazatel(l Manazer prodejného oddéleni 2

25. Implementace indikatord pro vSechny manaZery prodeje | Manazer prodejného oddéleni 1

Zavérecné aktivity

26. Ziskani zpétné vazby od zaméstnancl Manazer lidskych zdroj(

27. Analyza aktualizovanych mezd Manazer lidskych zdroj(

28. Analyza aktualizované produktivity prace Manazer lidskych zdroj(

29. Pomér zvyseni produktivity prace a platu Manazer lidskych zdroj(

30. Stfidani zaméstnancu, ktefi nesplnuji stanovené cile Manazer lidskych zdroj(

31. Hodnoceni uc¢innosti projektu Manazer prodejného oddéleni 2
32. Bonusy pro ucastniky projektu Reditel

Tabulka 10 - Aktivity pro implementace systému KPI (Vlastni zpracovani)

Na zakladé udaja v tabulce 10 Ize vyvodit zavér, Ze hlavnimi Ucastniky projektu zmén jsou HR manazer a
dva vedouci obchodniho oddéleni. K Gcasti na projektu zmén byli vybrani vedouci obchodniho oddéleni s
vice nez roénimi zku$enostmi ve spole¢nosti a zkudenostmi s realizaci projektu. Cinnosti v pribéhu

projektu koordinuje reditel.

Projekt zmén je béiné rozdélen na pfipravné cinnosti, ¢innosti pro vypracovani KPI, proces zmén a

zavérecné c¢innosti.
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2.4. Zaver k praktické casti

K dnesnimu dni “P“ uplatriuje ¢asové bonusovou formu odmeény. Plat je 8 500 korun a vySe bonusu pfimo
zavisi na objemu realizovanych prodeju (transakci). Prémie je 7 % z celkového prodeje za mésic. Minimalni

plan pro manaZery prodeje je 15 000 korun. Primérna hodnota transakce pro spolecnost P je 2 800 korun.

Vice nezZ polovina prodejnich manazerl prodava sluzby mésicné v ¢astkach az 15 000 korun. Primérny

prodej na osobu je 11 500 korun.

Vzhledem k tomu, Ze bonus je 7 % z objemu prodeje, tak vyse primérného platu vétSiny manazerl prodeje

¢ini 9305 korun, co? je prijatelnda Uroven pfijma.

Uroveri mezd se zvysila. Primérna mzda manazera prodeje od roku 2015 ¢inila 8 467 korun, v roce 2016

-9 020 korun a v roce 2017 - 9 500 korun, cozZ je 0 12,2 % vice neZ platova Uroven v roce 2015.

V roce 2017 byla primérna mzda 9 500 korun, s prihlédnutim ke skutecnosti, Ze 8 500 korun je plat. Po
prostudovani stimulace personalu “P“ jako systému a procesu mizeme shrnout, Ze systém je nedokonaly,

neprokazuje ucinnost a pozitivni vysledky a pouzZivd omezeny seznam nastroja.

Vylepseny systém pobidek pro HR manazery “P“ implikuje zavedeni nasledujicich KPI: priimérna hodnota
transakce neni mensi nez 1950 korun, minimalné 5 novych zékaznik(i, minimalné 3 opakovana volani

zakaznikd.

Hodnoceni KPI provadi podle vysledkt sledovaného obdobi HR manazer spolu s vedoucim oddéleni, ktefi
systematizuji dostupné informace o efektivité kazdého zaméstnance. Aktualizovany systém zaroven

predpoklada snizeni platu a zvyseni bonusu.

Analyza hnacich a zadrZovacich sil Kurta Lewina umozZnila urcit pfiznivé podminky v organizaci ve vztahu k

projektu zmén.
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V 4 ~
Zaver
KPI je systém ukazatell vykonu, ktery hodnoti vykon zaméstnancu.

Je nutné rozliSovat mezi konceptem vyvazeného scorecard a ukazateli vykonu. VSechny ukoly obsazené
ve strategické mapé jsou nezbytné a dostatecné k dosazeni poZzadovaného vysledku cile. Proto se systém
cilovych indikator(, ktery odrazi Gcinnost feseni téchto probléma, nazyva vyvazeny. Ve vysledku ziskdame
nasledujici: BSC Ize implementovat pouze prostifednictvim dobre navrZenych KPI, které jsou nedilnou

soucasti systému.

Témér polovina spole¢nosti na Uzemi Ukrajiny zavedla do praxe hodnoceni prace svych zaméstnancl
pomoci indikatord vykonu KPI. Cim vétsi je spole¢nost, tim aktivnéji uplatriuje védecky podlozené metody
hodnoceni personalni prace. Vétsiné firem s méné nez 50 lidmi se bez technik KPI dafi; pro vétSinu
zaméstnancl je pouziva jen mala ¢ast mensich spolecnosti. Ve spolecnostech s 5 000 a vice zaméstnanci

je vSak situace obracend. Systém KPI se nepouziva pouze u jedné spolecnosti z péti.

V soucasné dobé je spolecnost zastoupena ve 42 méstech Ukrajiny a nékolika méstech Béloruska. Jako
nejpopularnéjsi platforma ve svém segmentu je P také lidrem mezi svymi konkurenty z hlediska poctu

partner(.

Obecnym cilem spolecnosti je zvysit Cisty zisk 0 5 %. K dosaZeni tohoto cile planuje spole¢nost splnit dilci
cile, mezi nimiz miZzeme vyzdvihnout optimalizaci persondlniho fizeni. ,P“ zacalo v roce 2011 jako

plnohodnotna nakupni platforma, kde klient mize najit sluzbu nebo produkt, ktery potrebuje se slevou.

Po analyze situace mizZeme dojit k zavéru, Ze je tfeba vénovat zvlastni pozornost pozici na trhu, protoze
existuje konkurence, aby se minimalizovaly osobni naklady, zaroven se zvysila efektivita prace a usilovalo

se o budovani dlouhodobych vztah( se zakazniky.

Vzhledem k pochopeni neefektivity prace se spolecnost rozhodla zavést systém KPI. Navrhovany projekt
implementace systému KPI navrhuje poufZiti takovych kritérii, jako je primérna hodnota transakce
minimalné 1950 korun, minimalné 5 novych zakaznik(, minimalné 3 opakovana volani zakaznik( v praci
prodejnich manazer(i ,P“. V rdmci projektu bylo navrzeno 32 akci. Doba trvani projektu byla pfiblizné

jeden rok.

Prakticky vyznam zavérecné kvalifikacni prace spociva ve skutecnosti, Ze navrhovany projekt

implementace systému KPI Ize vyuZit ve vztahu k manazerlim prodeje spolecnosti poskytujicich sluzby.
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