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ANOTACE

Téematem diplomové prace je implementace metody Balanced Scorecard v podniku Dudinger
s.r.o. Prvni ¢dst uvadi v soucasnosti pouzivané metody pro vizeni a mereni vykonnosti
podniku, S diirazem na podrobny popis metody BSC. V praktické cdsti je predstavena
spolecnost Dudinger s.r.o. a je proveden navrh na implementaci metody BCS v tomto
podniku. V zavéru prdce je provedeno zhodnoceni zjistenych vysledkit metody BSC a jsou
stanovena vhodna doporucent a navrhy do budoucna.
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TITLE
Implementation of the BSC method in the company Dudinger Ltd.

ANNOTATION

The theme of this dissertation is the implementation of the BSC method in the company
Dudinger Ltd. The first part presents current methods used for managing and measuring
companies performances, it specifically describes the BSC method. In the practical part
Dudinger Ltd. is introduced and as an example of the implementation of the BSC method
within a company. The conclusion evaluates the results of the BSC method in the company
and appropriate recommendations and proposals are made for the future.

KEYWORDS

Balanced Scorecard, company’s competitiveness, methods of measuring competitiveness,
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Uvob

Konkurenceschopnost hraje Vv rozvinuté trzni ekonomice vyznamnou roli, v odborné
literatute existuje velké mnozstvi metod pro jeji stanoveni. Je dilezité, aby si kazdy podnik
umél stanovit konkuren¢ni vyhodu a snazil se pracovat na jejim intenzivnim rozvoji, ktery
pak povede k posileni celkové konkurenceschopnosti podniku. V dnesni dob¢ 1ze zaznamenat
neustale vétsi orientaci podnikl na vyuzivani strategického fizeni. Protoze jasna vize a jeji
spravné strategické uchopeni, je zakladem pro uspé$nou budoucnost podniku. Jednou
Z metod, kterd se opird pravé o vyuzivani podnikové strategie, je metoda Balanced Scorecard.
Dtivodem pro€ jsem si zvolila toto téma, je nejenom seznameni se s principy metody, ale také
odhaleni, zda je moZzné tuto metodu uspéSné¢ implementovat ve zvoleném podnikovém

prostiedi.

Metoda Balanced Scorecard byla ve své dob€ inovativni, protoze jak bylo diive zvykem,
nezaméfovala se na fizeni podniku pouze ve finanéni oblasti, ale do fizeni podniku
zaclenila také oblast vztahii se zdkazniky, podnikové procesy a procesy uceni se a riistu, které
byly diive opomijené. Tato metoda si nasla velmi rychle oblibu mezi spole¢nostmi na celém
SVEte.

Cilem diplomové prace je provést navrh metody Balanced Scorecard pro ceskou
spole¢nost DUDINGER s.r.o. Stanovit perspektivy, navrhnout méfitka pro jednotlivé
perspektivy a navrzeni moznych feSeni pro jeji uspé$né zavadeéni. Diléi cile, o které se opira

stanoveny hlavni cil, jsou nasledujici:
e navrZeni strategickych cili spolec¢nosti,
e odhaleni vazeb mezi strategickymi cili,
e odhaleni hrozeb, které mohou mit Spatny vliv na napliovani strategie,
e navrh perspektiv metody Balanced Scorecard a jednotlivych méfitek.

Pro spravné pochopeni této metody budou v teoretické Casti diplomové prace nejprve
objasnény zakladni pojmy z oblasti konkurenceschopnosti. Dale budou charakterizovany
vybrané metody pro méteni a nasledné fizeni vykonnosti podniku S hlavnim zaméfenim na

dikladnou charakteristiku metody Balanced Scorecard.

Prakticka cast diplomové prace bude odstartovana stru¢nou charakteristikou spole¢nosti
DUDINGER s.r.o. Hlavnim bodem praktické ¢asti bude jiz samotny navrh metody Balanced

Scorecard.
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1 KONKURENCESCHOPNOST PODNIKU

Mnoho autori pouziva termin konkurenceschopnost bud’ pro vyjadieni ekonomické
ptevahy konkrétni narodni ekonomiky, nebo pro vyjadieni pievahy firmy nad konkurenci
v ramci hospodarské soutéze. Je dilezité¢ si uvédomit rozli¢nost konkurenceschopnosti na
makroekonomické, mikroekonomické urovni a urovni konkurenceschopnosti firmy v ramci
daného trhu. V takto chapaném kontextu je konkurenceschopnost na makroekonomické
urovni ekvivalentem vykonnosti dané ekonomiky v porovnani s jinou ekonomikou, k méfeni
vykonnosti slouzi napiiklad indikatory ekonomického ristu, exportniho potencidlu ¢i
ekonomického blahobytu. Na mikroekonomické urovni je konkurenceschopnost vyjadiena
pomoci indikétord, jako jsou produktivita, Urovenn ptirodnich zdroji ¢i trovent vzdélani.
V globalni ekonomice nestaci pouze na makroekonomické trovni vytvéaret ptiznivé klima, pro
tvorbu hodnoty na podnikové a mikroekonomické Grovni to neni postacujici. Jsou rozhodujici
sofistikované a kreativni firmy, které disponuji operativni praxi, jejichz efektem jsou
zhodnotitelné vyrobky a sluzby. Jen takovéto propojeni piiznivého makroekonomického
prostiedi a takovychto firem pfinasi zddouci efekt. Konkurenceschopnost na firemni trovni
lze chapat jako schopnost vyrabét a prodavat konkrétni produkt za podminky zachovani
rentability. Konkurenceschopna firma musi byt schopnd v pfipadé potieby snizit cenu

produktu a nabidnout vyssi kvalitu nez jeji konkurenti. [13, s. 14-15]

1.1 Konkurence

Konkurence je soupefeni, soutéZeni mezi dvéma a vice subjekty, které nazyvame
konkurenty. Je tedy zfejmé, Ze pojem konkurence nezlstava jen v oblasti ekonomie, ale
presahuje 1 do jinych oblasti jako je napiiklad sport. Podle slovniku marketingu jsou
konkurence vSechny zpusoby, jak kupujici mlze uspokojit své potieby jinak, nez koupi

naseho vyrobku. Konkurence znamena, ze pro spotiebitele jsou dostupné varianty. [2, S. 91]

Je tedy ziejmé, Ze pojem konkurence ma SirSi zabér, nejen ekonomicky, ale také socidlni,
kulturni, eticky, politicky. V podnikani nelze opomijet zddny zorny uhel konkurence, ptestoze
ekonomické hledisko je stézeni. Konkurence jak jiz bylo jednou zminéno, je vztah dvou
a vice subjektli, tedy konkurenti. Konkurent vSak, aby mohl vstoupit do konkuren¢niho

vztahu, musi spliiovat minimélné dva predpoklady:

e musi byt konkurenéni — musi mit konkurenceschopnost, tedy jednoduseji fe¢eno

musi disponovat konkurenénim potencialem,
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e musi mit konkurenéni zdjem — musi chtit vstoupit do konkurence, disponovat

specifickym potencidlem, tedy podnikavosti.

Je nutné se zamyslet a uvédomit rozdilnost mezi konkurenci jako vysledkem aktivit firmy

a konkurenceschopnosti jako potencialem firmy. [14, s. 65]

Obklopuje nas konkurenc¢ni prostiedi a naSim hlavnim cilem je uspokojeni zakaznikovych
potieb a prani. Kromé nas na trhu vSak existuje mnoho firem, které vyrabi nebo poskytuji
stejné sluzby, je to konkurence, a ta ma stejny cil jako my. Usp&sny chod podniku zalezi na
dobré znalosti konkurentii a trvalé snaze uspokojit potieby zédkaznika 1épe, lepSim zplsobem,
dokonaleji, rychleji nez nase konkurence. Konkurenéni podniky mezi sebou soupeii a snazi se
ziskat zdkaznika na svou stranu, aby si koupil pravé jejich produkt. Pomoci porovnani
velikosti a pozice na trhu s konkurenci si podniky zvoli spravny druh marketingové strategie.

Konkurenci je nutné analyzovat a na zékladé analyzy vypracovat konkuren¢ni marketingovou

strategii:
e konkurenc¢ni varianty vyrobku v ramci znacky — vyrobce produkuje pod jednou
znackou vice variant dané¢ho vyrobku,
e konkuren¢ni znacky vramci vyrobkové formy — firma povazuje za své

konkurenty v§echny firmy nabizejici stejny produkt,

e konkurené¢ni formy vyrobku Vv ramci vyrobkové tiidy — jedna se o alternativy,

které ma spotiebitel k dispozici pii uspokojeni potieby,

e konkurenc¢ni vyrobkové tridy v ramci zakladni potieby — spotiebitelé nakupuji
produkty, aby uspokojili své potieby. [10, s. 29-30]

wevr

konkurenéni valky totiz nerozhoduje konkurence, ale zakaznici. [2, s. 209]

1.2 Konkurenceschopnost

V $irSim pojeti 1ze konkurenceschopnost chapat jako soubor piedpokladii pro dosahovani
dlouhodob¢ udrzitelné ristové vykonnosti a s tim souvisejici zvySovani ekonomické Grovné
vV podminkdch vné&j$i a vnitini rovnovahy. Konkurenceschopnost firem je charakterizovana
jako schopnost neustale vykazovat rust produktivity. Jedna se tedy o situaci, kdy dosahujete
S omezenymi vstupy prace a kapitadlu vysSich vystuptd. Konkurenceschopnost podniku se
odrazi na podilu na trhu. Ziskéanim, udrzenim ¢i zvySovanim podilu na trhu ziskdme obrazek

o konkurenceschopnosti podniku. ZlepSovani konkurenéni pozice firem stdle vice zavisi na
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vyuzivani kvalitnich vstupt. Za kvalitni vstupy se povazuji ptfedevsim, vyzkum a vyvoj,
technologicky pokrok, zlepsovani kvalifikace pracovni sily, tvorba a uplatiovani inovaci.
Ve znalostni ekonomice je komplexni inovacni systém ptredpokladem a podminkou pro
dlouhodob¢ udrzitelny rist a konkurenceschopnost. Tento systém vSak nesmi byt zalozeny jen
na samotném vyzkumu a vyvoji, ale také na tvorb&é znalosti souvisejicich s jejim
uplatnovanim a naslednou realizaci. V mezindrodnim kontextu lze vymezit Ctyii rozméry

konkurenceschopnosti.

e technologicka konkurenceschopnost — vydaje na védu a vyzkum, patenty,

veédecké publikace,

e znalostni konkurenceschopnost — troven vzdélani, diftize technologii a jeji
optimalni vyuZiti,
e cenova konkurenceschopnost — v globalnim svété dochazi k razantnimu

snizovani ndkladi, cenovou konkurenéni vyhodu maji zemé& s nizkymi

jednotkovymi pracovnimi naklady,

o poptavkova konkurenceschopnost — soulad mezi strukturdlnim vyvojem

zahrani¢ni poptavky a vyvojem zemég.

Konkurenceschopnost firem je nejenom disledkem jeji trzni adaptability, ale je i vyrazné

ovlivnéna podnikatelskym klimatem. [8, s. 17]

1.3 Konkurené¢ni vyhoda

Definice konkuren¢ni vyhody podle M. Portera fikd, Ze konkuren¢ni vyhoda je jadrem
vykonnosti podniku na trzich, kde existuje konkurence. Je tvofena hodnotou, kterou je podnik
schopen vytvofit pro své kupujici a kterd prevySuje ndklady podniku na jeji vytvofeni.
Hodnota je to, co je kupujici ochoten zaplatit a vy$$i hodnota prameni z toho, Ze podnik

nabidne niz§i ceny nez konkurenti za rovnocennou uZzitnou hodnotu, nebo Ze poskytne

zvlastni vyhody, které vice nez vynahradi vyssi cenu. [11, s. 15-21]

Spolec¢nosti musi byt nejen schopné vytvoftit vysokou absolutni hodnotu, ale také vysokou
hodnotu v porovnani s konkurenci a navic s dostate¢né nizkymi néaklady. Konkurenéni
vyhoda je schopnost spole¢nosti vykonavat néco jednim ¢i vice zplisoby tak, ze to konkurence
nedokaze. Obecné lze fici, Ze spolecnost, kterd chce vydrzet, musi neustdle pracovat na
vynalézani novych vyhod. Ale vSak jakakoliv konkuren¢ni vyhoda musi byt zdkazniky

chapana jako vyhoda, protoze pokud zakaznici nebudou chépat konkuren¢ni vyhodu jako
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pfinos, nebudou ji hodnotit kladn¢. Naptiklad pokud ma néjaka spolecnost rychlejsi dodavky
nez konkurence, nebude to vyhodou pro zdkazniky, pokud si zdkaznici rychlost dodavky
nebudou cenit. Spolecnost se musi zaméfit na poskytovani vyhod zakaznikiim. Musi tedy

pracovat na takovych konkuren¢nich vyhodach, které zakaznici oceni. [9]

Dislednym sledovanim chovani nasi konkurence a reakci na zjisténé udaje mizeme ziskat
jistou relativni vyhodu. Ta se proméni na konkurenéni vyhodu tehdy, jestlize oblast relativni
vyhody je smysluplnou pro cilové zdkazniky a je udrzitelna po urcitou dobu a nelze ji snadno

napodobit konkurenty. Konkuren¢ni vyhody Ize rozdélit do nékolika kategorii:

Cv v

e nakladova vyhoda — dosahujeme-li niz§ich nakladii nez konkurence, coz nam
umozni snizit nasi cenu v porovnani proti konkuren¢nim cenam,

e diferencialni vyhoda — znamena vyznamnou odliSnost pfinaSejici zakaznikovi
pozadované uspokojeni vyssi nez u konkurence,

e marketingova vyhoda — dosazena dominance pomoci marketingovych aktivit

V oblastech prodeje, povédomi o znaéce ¢i vyrobku, distribuce nebo jejich

kombinaci. [10, s. 32]
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2 METODY MERENI KONKURENCESCHOPNOSTI

Pro spravné fungovani podniku a jeho prosperujici vyvoj v budoucnosti je nezbytné
vykonnosti a s ni spojené finan¢ni vykazy. Vypovidajici schopnost téchto financnich
ukazateld vSak nebyla dostate¢na, bylo nutné vytvofit komplexnéjsi metody pro méieni a
fizeni vykonnosti podniku. Postupné byly zahrnuty ukazatele, tykajici se vnitinich vazeb v

podniku, vztahu podniku s okolim a jiné.

Vykonnost podnikovych ¢innosti zavisi na mife vyuziti konkuren¢ni vyhody kazdého
podniku. Obzvlasté v soucasné dobé, ve které dochazi k rychlym zménam podnikatelského
prostiedi, je pro podnik nesmirné slozité si konkurenéni vyhodu dlouhodobé udrzet. Uspéiné
se mohou rozvijet pouze ty subjekty, které jsou schopny reagovat na ménici se podminky
podnikéni, maji zajisténé prabézné sledovani a vyhodnocovani urovné své vykonnosti,
vynakladaji Gsili o jeji trvalé zvySovani. Rizeni vykonnosti, které se opird o opakovana
méfeni, je predpokladem pro rust vykonnosti podniku. Samotné méfeni vychazi z identifikace
klicovych faktorti, ovlivitujicich vykonnost podniku a z aplikace optimalniho systému métitek
odrazejicich vzajemné vazby mezi aktivitami, uspéSnosti jejich provedeni a jejich vlivu na
celkovou vykonnost podniku. Efektivni hodnoceni a fizeni vykonnosti je zakladem pro
dosazeni naplnéni stanovenych cili a zajiSténi Usp&Sného rozvoje podniku. Z téchto divoda
podniky implementuji Sirokou $kalu inovativnich manazerskych filozofii, pristupti, nastroju,
technik a metod, které pomahaji zvySovat podnikovou vykonnost a posilovat konkuren¢ni

vyhodu. [17, s. 13]

Rizeni zmén je nedilnou souéasti podniku po vice nez dvé desetileti. Zachycuje kritickou
potfebu obchodnich organizaci zlstat konkurenceschopné. Organizacim, které nepfijimaji
vhodné zmény, zlstava hrozba nebezpeci selhani, a je naruSovana jejich schopnost prezit ve
stale dynamickém a konkurencnim prostfedi. I kdyZz jsou pfislusné zmény intervence
zavedeny, miiZe absence systematického a integrovaného procesu pro nasazeni zmén zabranit
organizacim v dosazeni pozadovanych piinost. Pribyva dikazi, Ze mnoho pokusii 0 zmény
kon¢i selhanim. Nékteti selzou dusledkem nespravnych nebo neuplnych diagnoz, predevsim
vnitinitho a vnéjsiho prostiedi, coz nasledné¢ vede k nespravnym volbdm ve formulovani
vhodnych ramct zmény. Jini selzou, protoze zména neni nasazena integrovanym zpusobem.
Peclivé zvazeni vnitinich a vnéjSich zarovnani, otazkami vedoucimi k rozclenéni usili na

dosazeni strategickych zmén, a konecné, 1 kdyz zmény jsou pfedstaveny vyrovnanym
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zpusobem, mohou stale skoncit nezdarem, vzhledem k nedostatkim méficich systémut pro

sledovani a kontrolovani zmén na trvalé zaklady. [4]

Pro méfeni a fizeni vykonnosti podniku existuje velké mnozstvi metod. Nejprve bude
nastinéna jednoducha metoda SWOT. Poté bude vysvétlena nejzdkladnéjsi metoda. A to
finan¢ni analyza, kterd se vSak zaméfuje pouze na finan¢ni stranku vykonnosti podniku. Dale
bude uvedena metoda, kterda méti a hodnoti vykonnost podniku v porovnéani s nejlepSim
podnikem s prokazanou praxi, tedy benchmarking. Nebude opomenuta ani velmi komplexni

metoda Balanced Scorecard (BSC), které bude ptifazena zvlastni dulezitost.

2.1 SWOT analyza

Je jednoduchym nastrojem, ktery stanovuje firemni strategickou situaci vzhledem
K vnitinim i vn&j§$im podminkdm. SWOT analyza je metoda, pomoci které je mozno
identifikovat silné a slabé stranky, pfileZitosti a hrozby spojené s urcitym projektem, typem
podnikani, podnikatelskym zamérem, politikou (ve smyslu opatieni) apod. Jedna se o metodu
analyzy, uzivanou ptredevsim v marketingu. S jeji pomoci je mozné souhrnné vyhodnotit
fungovani firmy, nalézt problémy nebo nové moznosti rustu. Je soucasti dlouhodobého
strategického planovani spolecnosti. Cilem firmy je omezeni svych slabych stranek, posileni
¢1 podpora silnych stranek, vyuziti okolnich pfilezitosti a ptredchazeni potencionalnim

hrozbam.

K vnitini situaci firmy se vztahuji silné a slabé stranky, v této oblasti se vyhodnocuji
firemni zdroje, jejich vyuZiti, plnéni stanovenych cili. K vnéjSimu prostiedi se vztahuji
ptilezitosti a hrozby, ty obklopuji danou firmu a pisobi na ni prostfednictvim nejriiznéjsich
faktord. Je v8ak nutno také zminit, ze SWOT analyza je metodou pomérné statickou a navic velmi

subjektivni. [10, s. 39]

Silné stranky + Slabé stranky -

Prilezitosti + Hrozby -

Obrazek 1: Grafické vyjadieni SWOT analyzy
Zdroj: [10]
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Pii tvorbé SWOT analyzy se sepisuji silné a slabé stranky, pftilezitosti a hrozby do Ctyt
odd¢leni. Pro uréeni jednotlivych stranek byva vyuzivan brainstorming, do kazdého oddéleni
se vepiSe urCity pocet faktorti s ohledem na rozsah a cile analyzy. Po vypsani faktor
ovlivitujici zvolenou firmu je vhodné udé€lat to samé pro dil¢i aktivity, jako konkurenty,
vyrobky a trzni segmenty. U jednotlivych faktort musime pak definovat jejich dilezitost
a pravdépodobnost vyskytu. Pravdépodobnost vyskytu daného faktoru dosahneme pomoci
vyuziti vah. Rozsah hodnotici stupnice Ize volit od 1 do 10 poptipadé od 1 do 5. Soucet
odhadnutych hodnot jednotlivych faktorti dava celkovy odhad diilezitosti (vykonnosti).

Tabulka 1: Hodnoceni vykonnosti a zavaznosti

Hodnoceni vykonnosti Hodnoceni zavaznosti
Hodnocené faktory
1 2 3 4 5 | vysokd | primérna | nizka
Zdroj: [10]

Po ohodnoceni jednotlivych faktord vytvofime grafické zobrazeni vSech faktord, pfi

hodnoceni silnych a slabych stranek k tomu slouzi matice zavaznost/vykonnost. [10, s. 40]

Vykonnost
nizka vysoké
Zavaznost
vysoka posilit udrzet pozici
nizka nevyznamneé zvazit usili

Obrazek 2: Matice zavaZnost/vykonnost
Zdroj: [10]

Pti analyzach okolnich vlivi prostiedi vyuzivame pro grafické vyjadieni matici prilezitosti
a matici ohrozeni, ve kterych se faktory dostavaji do jednotlivych kvadrantt na zaklad¢ sily

pusobeni a pravdépodobnosti vyskytu.
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Obrazek 3: Matice prileZitosti
Zdroj: [10]

Obrazek 4: Matice ohroZeni

Zdroj: [10]

Az podle tohoto vyhodnoceni ziskame pichled o tom, na které z faktorti se zaméfit,
a na které si musime dat pozor do budoucna. Predev§im se jednd o ty, kde by mohlo dojit ke

zvySeni pravdépodobnosti jejich vyskytu nebo zméné jejich zavaznosti. [10, s. 40]

SWOT analyzu je mozné vyuzit jako nastroj pro stanoveni a optimalizaci strategie
spole¢nosti, urcitého projektu nebo zlepSovani stavajiciho stavu ¢i procest. Existuje vice

moznosti pro volbu strategie a zalezi na managementu, kterou strategii se rozhodne uplatnit.
e max - max strategie — maximalizovat silné stranky a pfilezitosti,
e min - max strategie — minimalizovat silné stranky a maximalizovat ptilezitosti,
e max - min strategie — maximalizovat silné stranky a minimalizovat hrozby,
e min - min strategie — minimalizovat slabé stranky a minimalizovat hrozby. [23]

SWOT analyza shrnuje klicové otdzky z podnikatelského prosttedi a strategické
schopnosti organizace, které maji s nejvétsi pravdépodobnosti dopad na strategii rozvoje.

MiZe byt chapana jako zaklad, vii¢i némuz se soudi budouci strategicka rozhodnuti. Cilem je
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identifikovat, do jaké miry jsou stavajici silné a slabé stranky relevantni, nesmi se vSak
opomenout hrozby, kterymi se také musime zabyvat a Vv neposledni fadé vyhledavat

a vydélavat na prilezitostech v podnikatelském prostiedi. [5, s. 102]

2.2 Financni analyza

Pted vykladem finan¢ni analyzy je nutné zminit, Ze systém finan¢ni analyzy neni zadnym
zpusobem legislativné upraven pravnimi predpisy nebo vSeobecné uznavanymi jednotnymi
standardy. Coz provadéni financni analyzy do znané miry komplikuje, zpisobuje
nejednotnost terminologie a postupl, nejednoznacnost vykladu, interpretace a srovnavani
jejich vysledkt. Bud’ se stejnym pojmim pfifazuji riizné obsahy, nebo naopak rizné pojmy
jsou spojeny s piedstavou stejného obsahu. PiestoZze neexistuje Stanovend oficialni metodika
finan¢ni analyzy, vyvinuly se urcité obecné pfijimané analytické postupy. Ministerstvo
pramyslu a obchodu CR se snaZi zavadét uréité jednotné metodické prvky v oblasti finanéni

analyzy. [24]

Konkurenéni prostiedi v dneSni dobé umoziiuje zdravé fungovani pouze tém firmam, které
nejenom ze dokonale ovladaji obchodni stranku své podnikatelské Cinnosti, ale i finanéni

stranku, kterd zastdva velmi vyznamnou roli.

Pravdépodobné stejné stary jako pivod penéz je i piivod finan¢ni analyzy. Vlasti jejiho
puvodu jsou pravdépodobné Spojené staty americké. Tehdy se vSak spise jednalo o teoretické
prace, praktické pouziti na sebe nechalo cekat jeSté n&kolik desetileti. Finanéni analyza se
pfirozené vyvijela podle obdobi, ve kterém méla fungovat. Podstatnou zménu vsak pfineslo
obdobi vyuZzivani pocitacu, protoZe se zménily 1 matematické principy a divody, které vedly

k jejich sestavovani. [18, s. 7-9]

K vyznamnym nastrojim finan¢niho fizeni patii bezesporu finan¢ni analyza, hodnoti
minuly a soucasny vyvoj hospodatfeni z riznych pohledii a vytvaii tak podklady pro budouci
rozhodnuti. Ukazatele finan¢ni analyzy se vyuzivaji pfi identifikaci kli¢ovych faktort
ovliviiyjicich vykonnost podniku. Finan¢ni analyza je nezbytnou soucésti finan¢niho fizeni,
protoze funguje jako zpétna informace o tom, ¢eho podnik v jednotlivych oblastech dosahnul,
v ¢em se mu jeho predpoklady podafilo naplnit a kde naopak doslo k situaci, které chtél
ptedejit nebo kterou necekal. Bylo by omylem se domnivat, Ze to, co uz prob&hlo, nelze nijak
ovlivnit a je tedy zbytecné zabyvat se propocty ukazateli z minulych obdobi. Vysledky
finan¢ni analyzy totiZ poskytuji cenné informace, nejen pro vlastni potiebu podniku, ale také

subjekttim, které jsou s podnikem hospodatsky ¢i finan¢né spjaty. Slouzi tedy jako zdroj pro
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dalsi rozhodovani a posuzovani, potiebuji ji nejen manazeti podniku, ale 1 investofi, obchodni
partnefi, statni instituce, zahranicni instituce, zaméstnanci, auditofi, konkurenti, burzovni
makléfi a v neposledni fad€ i odborna verejnost. Manazefi potiebuji finan¢ni analyzu pro
kratkodobé a zejména pro dlouhodobé financ¢ni fizeni podniku. Pribézna znalost finan¢ni
situace podniku umoziuje manazerim dospét k spradvnému rozhodnuti pii ziskavani
finan¢nich zdrojl, stanoveni optimalni finanéni struktury, alokaci volnych penéznich
prostiedkil, poskytovani obchodnich uvéri, rozdélovani zisku a jinych financnich operaci.
Dobra znalost finan¢niho postaveni je uzite¢na nejen ve vztahu k minulosti, nybrz i pro odhad
a progndzovani budouciho vyvoje. Vysledy finan¢ni analyzy minulého vyvoje vSak pfi
prognézovani budoucnosti nelze pieceiiovat. Pokud se vyrazné méni vnéjsi podminky pro
fungovani podniku, nelze mechanicky aproximovat minuly vyvoj do budoucna. Je mozné se
vSak z minulého vyvoje poucit a na zdkladé zjisténych informaci hledat moznosti pro zlepSeni
hospodareni pii respektovani zménénych podminek. U finan¢ni analyzy vychazime z analyzy
ucetnich vykaza: rozvahy, vykazu zisku a ztrat a vykazu toku penézni hotovosti. Hodnoti se
vSechny oblasti hospodaieni - zadluzenost, likvidita, rentabilita, aktivita. Pfedpokladem je
vybér vhodnych ukazatell, jejich spravné naplnéni z finanénich vykaz a porovnaji jejich
hodnot v ¢ase a se situaci v odvétvi, do kterého analyzovany podnik patii. Potom je potieba
zabyvat se vztahy mezi jednotlivymi ukazateli a analyzovat souvislosti. Vysledkem je

interpretace vysledku, analyza situace a zavéru pro dalsi hospodaieni podniku. [17, s. 26]

2.3 Benchmarking

Jednou z nejvice pouzivanych metod pro méteni vykonnosti konkurence je benchmarking.
Tato metoda byla vytvorena firmou Xerox. Benchmarking znamena dlouhodoby trvaly proces
vzajemného sledovani a porovnavani vlastnich vysledkd s vysledky konkurence z hlediska
kvality, efektivnosti vyroby uréitého produktu, realizace uréité sluzby, vyrobnich postupt,
pracovnich operaci ¢1 marketingovych aktivit. Benchmarking se vSak nemusi omezovat pouze
oblasti bezprostiedni konkurence nebo rdmcem daného odvétvi ¢i trZzniho segmentu, ale
ptedstavuje vybér a porovnavani vhodnych myslenek, metod, ptistupll, které jsou pro dany

podnik pouzitelné, a to ve smyslu zvyseni vlastni vykonnosti, efektivnosti nebo kvality. [22]

Trochu odlisna definice popisuje benchmarking za proces nepietrzitého a systematického
srovnavani a méteni produkti, procesli a metod vlastni organizace s témi, kteti byli uznani
jako vhodni pro toto méfeni. Ugel tohoto procesu je jasné dany, definovat cile zlepSovani

vlastnich aktivit. Benchmarking se vSak neopird o pouhé konstatovani, Ze je né¢kdo z naseho
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okoli lepsi ¢i slabsi, ale je zalozen pfevazné na zméfeni vhodné stanovenych ukazateld

vykonnosti.
Podle pfedmétu zkoumani se benchmarking d¢li na tfi typy:

e Dbenchmarking konkuren¢ni — zkouma urcity produkt pfimych konkurentl na

trhu, mezi riznymi vyrobci stejnych produkti nebo mezi poskytovateli stejnych

[ 24

e benchmarking funkcionalni — porovnava funkce ur€ité organizace, zaméfuje se

na jednu nebo vice funkci organizace,

e Dbenchmarking procesni — zaméfuje se na méteni a porovnavani konkrétniho
procesu organizace, zajima se o konkrétni procesy organizaci, které provozuji

podobnou ¢innost. [15, s. 120]
Dle mista uskute¢inovani benchmarkingu se dale ¢leni na dvé skupiny:
e Dbenchmarking interni,
e Dbenchmarking externi.

Interni benchmarking se realizuje v ramci jedné organizace mezi organiza¢nimi
jednotkami. Pfedpokladem interniho benchmarkingu je vysoka troven komunikace v celé

organizaci. Pouziva se pfedev§im u velkych a globalnich spole¢nosti.

Externi benchmarking vyuZziva jinou organizaci jako partnera pro srovnavani a méfeni. Pro
malé a stfedni podniky je tento typ benchmarkingu povazovan jako jediny mozny, ktery
mohou malé a stfedni podniky pro externi benchmarkingové hodnoceni pouzit. Partnerstvi
mezi podniky je zde velmi dilezité. Pisobeni vzajemné vyhodnosti benchmarkingu pro obé

strany je pro vSechny strany pfinosem. [15, S. 122]

Benchmarking se rozdéluje do &tyf hlavnich oblasti: planovani, analyza, integrace,
realizace. K témto ¢tyfem hlavnim oblastem jsou poté pfifazeny jednotlivé etapy. Metodika
benchmarkingu neni zalozena na definovani ptesnych pravidel a predpist, které by ukazovaly
a naznacovaly, jak by mé&lo byt pii realizaci postupovano. Konkrétni kroky vychazi z aktivit
znazornénych na obrazku. Jednotlivé kroky jsou vzdy uzplisobeny potfebam dané organizace

a ucelu provadéného benchmarkingového hodnoceni.
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Obrazek 5: Etapy Benchmarkingu
Zdroj:[15]

2.4 Balanced Scorecard

Je moZné se setkat sriznymi modely pro identifikaci finanénich a nefinan¢nich
vykonnostnich méftitek. Podniky by si mély volit pfistupy, které jsou pro n€ co nejvyhodnéjsi.
Musi vSak platit, Ze systém strategickych vykonnostnich méfitek je napojen na zakladni
podnikovou vizi. Strategicka méfitka musi predstavovat klicové faktory ovlivitujici hodnotu
podniku, jejich pocet by nemé¢l byt pfili§ vysoky, méla by byt navzajem propojena a méla by
spolu souviset. [17, s. 194]

Vyznamnost nefinanénich méfitek vykonnosti zabudovali do svého konceptu Balanced
Scorecard autoii Kaplan a Norton. Metoda Balanced Scorecard, ve zkratce jen BSC, dopliuje
finanéni méfitka, kterd odrazi minulou vykonnost o nova méfitka hybnych sil budouci

vykonnosti. Cile a métitka vychézeji z vize a strategie podniku a sleduji vykonnost podniku
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ze Ctyt perspektiv: finan¢ni, zdkaznické, internich procesu a perspektiva uceni se a rustu.
Finan¢ni a nefinan¢ni méfitka jsou potom soucasti informacniho systému, ktery je dostupny
pro manazery na vSech podnikovych urovnich. Autoii zdlraziiuji, Ze tato metoda neni pouze
systémem méfitek, je mozné ji vyuzit i jako strategicky manazersky systém, kdy pak métitka
umoziuji vyjasnit vizi a strategii podniku, jejich pfevedeni do konkrétnich cila, planovani,

komunikaci a zdokonaleni zpétné vazby a procesu uceni se. [21]

V dnesnim podnikatelském prostfedi neni dostacujici pouzivat jen financni méfitka, jsou
prili§ excelentni pohledem do minulosti a tihnou k funkénimu zaméieni. Je nutné také
podotknout, Ze soucasné spolecnosti Casto nepracuji pouze podle funkcnich struktur, daleko
vice se nyni vyuzivaji pracovni tymy, obsahujici odborniky z rtiznych oblasti. Finan¢nim
méfitkim chybi dlouhodoby pohled do budoucna a pfilis se zaméiuji na kratkodoby pohled,
ktery vSak v dneSni ménici se dob¢é neni dostacujici. Nevytvareji vztah ke vSem urovnim
podniku a nezdiraziuji také vzristajici vyznam nehmotnych aktiv, jez velmi Casto tvoti az tii
¢tvrtiny zdroji hodnoty, vykazované v ucetnictvi. Mezi né patii predevsim: vysoce kvalitni
vyrobky nebo sluzby, motivovani a hlavné zkuSeni zaméstnanci, pruzné interni procesy,

spokojeni a loajalni zakaznici. [16]
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3 METODA BALANCED SCORECARD

Metoda Balanced Scorecard vznikla jako reakce ¢i popud na zjisténi, ze fada strategickych
zaméri nebyla dotazena do praxe. Mnoho firem se potykd s problémem redlného
propojeni strategii s operativnimi ¢innostmi tak, aby se strategie implementovala do vSech
podnikovych oblasti a bylo mozné méfit dosazeni strategickych cilii. Jednim z moznych
divodi je, ze zdkladnu operativnich plant tvoii pravé vétSinou pouze finan¢ni ukazatele,
které nemohou dostatecnym zplisobem charakterizovat cely podnik. Proto je nezbytné
sledovat a vzajemné vyvazovat vSechny metriky - krom¢ finan¢nich ukazatelti i ukazatele

zamétené na zékazniky, firemni procesy a zaméstnance.

Balanced Scorecard je bezesporu jednim z nejpropracovangjSich a nejzajimavéjSich
pristupti v oblasti vykonnosti. Orientuje se nejenom na samotnou problematiku méfeni

vykonnosti ale i na zasazeni do celého systému fizeni firemni vykonnosti. [20, s. 230]

3.1 Podstata metody Balanced Scorecard

Nez ptejdeme k samotné metod¢€, je dalezité si vyjasnit, CO stalo za vznikem této metody
a popsat jednotlivé milniky, které tomu predchdzely. Spravné pochopeni vyznamu a smyslu
metody Balanced Scerecard je podminéno vyvojem v teorii a praxi fizeni podnikil. Priméarni
zélezitosti byla snaha odborniki o zménu podnikového managementu, z dosavadniho
ustrnulého systému fizeni v dokonalejsi, schopny co nejrychleji reagovat na turbulentni
podnikové okoli. Tedy vytvoftit takovy systém, ktery by byl schopen pohltit a zvladnout trvalé
zmény svého okoli. Impulsem k vytvofeni této nové koncepce fizeni, byla znacna zavislost
dosavadniho systému na podnikovém finan¢nim Uc€etnictvi. Vznik turbulentni ekonomiky,
kterd byla podminéna ropnou krizi, odhalil, ze finan¢ni ucetnictvi a ucetni vykazy jsou
pohledem dozadu, tedy pohledem do minulosti. Tento pohled dozadu se oznacuje feed-back
a neni schopen plnit zvysené ndroky na tvorbu a konkurenéni narocnost. Zacalo tedy hledani
nového pohledu, ktery by se vice zamétoval doptedu, tento pohled se nazyva feed-forvard.
Prvnim krokem k vzniku nového pohledu bylo manazerské ucetnictvi. Tedy podrobné&jsi
a trochu jinak pojaty pohled na ucetnictvi. Do manazerského ucetnictvi tak dnes vcetné
klasické oblasti vnitropodnikového ucetnictvi spadd i1 oblast kalkulaci, rozpocetnictvi,
rozhodovaci ulohy a dal§i. Tato zména se projevila i po organizacni strance, pro zfizeni
vznik controllingu. Napln controllingu je bohatS$i neZ u manazerského ucetnictvi. DalSim

stupném Vve vyvoji bylo procesni fizeni. Zakladni myslenkou procesniho fizeni je snaha
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o podlozeni nevyrobnich procesti nepené¢znimi jednotkami, coz se dosud nepraktikovalo.
Provadi se procesni analyza, takovym zplsobem, Ze se identifikuji administrativni procesy
a hleda se pficina, kterd zpusobuje tvorbu nakladi. Tyto pfiCiny se oznacuji cost drivers.
Procesni fizeni vznikalo v ekonomické oblasti, mezitim vSak techni¢ti pracovnici oznacovali
procesni ptestavbu podniku a hledani procest a jejich cost driveru jako reengineering.
V podstaté je procesni fizeni a reengineering dvojim oznacenim téhoz. V praxi i v teorii se
tedy aplikovaly a rozvijely tyto nasledujici Ctyfi pristupy: manazerské ucetnictvi, controlling,
procesni fizeni a reengineering, v riznych podnicich podle preferenci. Pak se vSak objevil
mnohem dokonalejs$i navrh systému fizeni, jehoz autory jsou R. Kaplan a R. Norton. Pro svou
koncepci si zvolili nazev Balanced Scorecard, ve zkratce BSC jeden z moznych ceskych
preklad mize znit nasledovné ,,vyvazeny systém hodnoticich ukazatela“. Autofi vychazi
Z dosavadnich pfistupti a podporuji jejich vyznam pro zlepSovani podnikového fizeni, ale
poukazuji i na existujici nedostatky. Pokud se shrnou vSechny dosud uvedené pftistupy
Vv jeden, zjisti se, ze systém neni uceleny, vyvazeny, (v angli¢tin¢ balanced) a ze neposkytuje
manazerum dostatek hodnoticich veli¢in, (tedy score) a rovnéz neposkytuje uceleny uplny

ptehled (tedy card) o vysledcich podniku. [19, s. 13-16]

Za vznikem BSC stoji spole¢nost Nolan Norton Institute. Tato spole¢nost v roce 1990
sponzorovala dvanactimésicni studii nazvanou Measuring Performance in the Organization of
the Future (Méfeni vykonnosti v organizaci budoucnosti). Jednim z davodt, pro¢ Nolan
Norton Institute, tuto studii financovala, bylo pfesv€dceni, Ze souCasné metriky podloZené
¢isté finanénimi pomérovymi ukazateli jsou uz zastaralé. Vedoucim studie se stal David P.
Norton, CEO spole¢nosti Nolan Norton Institute. Akademickym konzultantem byl Robert S.
Kaplan z Harvard Business School. V ramci své studie analyzovali desitky podnikil na tizemi
USA. Jednim z nich byla i spole¢nost Analog Devices, ktera k méfeni vykonnosti vyuzivala
nastroj nazvany Corporate Scorecard (firemni vysledkovd karta), jez kromé nékolika
tradi¢nich financnich metrik obsahovala 1 vykonnostni metriky vztazené k dodacim lhitam
zékazniktim, kvalité, poctu cykli ve vyrobnim procesu a efektivit¢ vyvoje novych produkti.
Viceprezident Analog Devices pro zlepSovani kvality a produktivity, se sobéma autory
podélil o praktické zkuSenosti z vyuzivanim Corporate Scorecard, na zaklad¢ diskusi pak
vznikly urcité Upravy, které vedly ke zméné€ ndzvu na Balanced Scorecard. Prvotni studie
shrnula své zaveéry jiz v prosinci 1990, ale samotny vznik Balanced Scorecard se datuje na
prelom ledna a tnora roku 1992, kdy Norton a Kaplan publikovaly v Harvard Business
Review ¢lanek The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance (BSC — metriky,

které podporuji vykonnost). [25]
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3.2 Obsah metody Balanced Scorecard

Metoda je zalozena na ptredpokladu vyuziti vSech piedchozich pfistupil, jez prezentuji
podnik navenek. Finan¢ni analyza byla jiz dovedena do takové podoby, ze pln€ vyhovuje
ucelim, rovnéz i interni podnikové procesy lze v praxi zvladnout pomoci metod
manazerského ucetnictvi, controllingu, procesniho fizeni ¢i reengineeringu. Chybéla vSak
podnikova vize a strategie, ktera by byla dokonale rozpracovana nejen pro finanéni oblast, ale
1 pro oblast internich procesti. Chybé¢jici oblasti, kterym dosud nebyla vénovand pozornost,
jsou oblast péce o zakazniky a oblast neustdlého vyvoje, rozvoje a zvySovani kvalifikace
vSech zaméstnancii podniku. V zadnych ptedchozich koncepcich nebyla brana zakaznicka
perspektiva a perspektiva uceni se a rustu v ivahu. Autofi vytvofili jednoduché schéma, které
je dokonalé pro snadné zapamatovani a nazornou prezentaci. Centrem tohoto schématu je vize
a strategie. Toto centrum je pak obklopovano ¢tyimi perspektivami. Aplikace vize a strategie

se provadi ve vSech ¢tyfech hlavnich oblastech podniku. [19, s. 16-17]

> <

Financ¢ni perspektiva

Zakaznicka Perspektiva

perspektiva Vize a Strategie internich procesu

» Perspektiva uceni se
» o
arlstu

A

Obrazek 6: Schéma metody BSC
Zdroj: [19]

Schématu metody BSC je tfeba rozumét jako ideje, co chei dé€lat a jak toho dosahnout.
Vize a strategie, se musi promitnout do vSech oblasti podniku. Pokud dojde ke zméné vize ¢i
strategie ¢i obou, musi se rovnéz promitnout zména i do vSech Ctyr oblasti. Propojeni vSech
Ctyl perspektiv zndzorfiuje nejen naznaceni toho, Ze vSechny zmény transformované do
perspektiv se musi promitnout nejen do sousednich oblasti, ale jde zde o neustaly kolob¢h,

neustdle vyvazovani danych ¢ty oblasti. Je nutné vénovat mimotadny zéjem kazdé z téchto
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oblasti a nepreferovat jen jednu. Zakladni schéma je doplnéno zdkladnimi otdzkami, které
kazda oblast musi fesit, dale také konkretizaci cilu. V neposledni fadé také nesmi chybét
vymezeni zpusobu meéfeni cilli, ur€eni a stanoveni druhii opatfeni. Vize a strategie by méla
byt vzdy akceptovana, to znamena aktivné spoleCnosti pfijata, neni postacujici, aby byla
pouze vnucena vedenim, to nebude mit tizeny efekt. Pokud je totiz vize a strategie aktivné
pfijatd, stava se také pak motiva¢nim faktorem u vSech zaméstnancti bez rozdilu. Metoda BSC
rozpracovava pro kazdou cast jednu zakladni otdzku, na kterou musi podniky znat vzdy

odpoveéd'.

e oblast finanéni perspektivy: Jak bychom méli vystupovat pred akcionaii,

abychom méli finan¢ni spéch? Jedna se o otazku prezentace vysledki.

e oOblast internich procesii: Ve kterych podnikovych procesech se musime zlepsit,

abychom uspokojili nase akcionafe a zakazniky?

e oblast zakaznické perspektivy: Jak vystupovat pied zdkazniky, abychom naplnili
nasi vizi?
e oblast perspektivy uceni se a ristu: Jak si udrzime schopnost ucit se a zlepSovat,

abychom naplnili vizi?

Dalsi rys, ktery odlisuje koncepci BSC od piedchozich pristupi je pozadavek, ktery je
kladen na presné méfeni vykonnosti podniku ve vSech Etyfech oblastech. Kazd4 oblast musi
mit zcela konkrétn€ vyjasnény tyto nasledujici zalezitosti:

e musi byt stanoveny cile, a to zcela jasné, nelep$im zptisobem je pomoci ¢iselného
vyjadfent,
o dalsi zalezitosti je pfesné Vyjadreni cilu v konkrétnich ¢islech, volba o rozhodnuti

o mefitkach, vnichz budou cile vyjadfovany, aby mohly byt ve spolecnosti

kvantitativné kontrolovany,

e dalsim pozadavkem, ktery je nutné si vyjasnit, je rozpracovani souboru opatieni,
pomoci kterych by se mélo cili dosahnout, jsou to tedy zaméry vedeni, jednoduseji

fe¢eno zpusob jak dosahnout pozadovaného, zptisob jak na to,

e poslednim pozadavkem je vyvolani a vyuziti vlastni iniciativy zaméstnanci na

vSech trovnich v kazdé oblasti. [19, s. 17-20]
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Obrazek 7: Méreni vykonnosti ve vazbhé na strategii a cile

Zdroj: [20]

Koncept metody Balanced Scorecard ziskal rychle na svou stranu fadu pfiznivel. Bylo to

odstartovano predevSim zavadénim v desitkach americkych podniku, popularita diky tomu

%

stale rostla, pfi¢inou byla nejen propagace od samotnych velkych podniki, ale i podpora
Z odborné vetejnosti.
3.3 Perspektivy Balanced Scorecard
Metoda Balanced Scorecard je tvofena ¢tyimi zakladnimi perspektivami:
e financ¢ni perspektiva,
e zakaznicka perspektiva,
e perspektiva internich procest,

e perspektiva uceni se a rustu.
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Rovnovahu mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cily umoznuji stanovovat perspektivy,
rovnéz stanovuji rovnovahu mezi pozadovanymi vystupy a hybnymi silami téchto vystupi.
[6, s. 32]

BSC neni jen skupinou 15 nebo 25 financ¢nich a nefinan¢nich méftitek rozd€lenych do ctyt
perspektiv. M¢la by vypovidat o strategii podniku. Toho Ize dosdhnout propojenim méftitek
vystupti a méfitek hybnych sil pomoci vztahii pficin a disledkd. Vystupni méfitka signalizuji
konecné cile strategie, takzvané zpozdéné indikatory. Méfitka hybnych sil naznacuji, co by
mél kazdy zaméstnanec délat, aby byla v budoucnu hodnota vytvofena, tedy predstizné

indikatory. [6, s. 144]

Zda se, ze Ctyti perspektivy BSC jsou pro vétsSinu podnikl a odvétvi dostacujici. Tyto Ctyfi
perspektivy by vsak mély byt chapany jen jako urcitd skica ¢i Sablona. Neexistuje zadny
matematicky teorém, ktery by dokladal, Ze pravé CcCtyfi perspektivy jsou nezbytné
a dostacujici. Podniky se nemusi tedy opirat pouze o ¢tyfi zakladni perspektivy, ale mohou

podle svych potieb a specifikaci zavést dalsi perspektivy.

Pro konkretizaci popisu metody budou uvedeny nékteré zakladni cile a ptislusné metriky

pro jednotlivé oblasti.
Zakaznicka perspektiva
e Uuspokojeni zdkaznik,
o % zékaznikl spokojenych s kvalitou,
o % zékaznikl spokojenych s v¢asnosti dodavek.
Interni podnikové procesy
e Ucinnost a efektivnost nakupu a zdsobovani,
o % reklamaci kvality z celkového poctu dodavek,
o % polozek opattenych pomoci elektronického obchodu,
e fizeni zasob,
o % sniZeni hodnoty skladovych zasob.
Uceni se a rust
e kvalifikace pracovnikd,

o % pracovnikil s pozadovanym vzdélanim,
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o % pracovnikil atestovanych pro danou pracovni funkei.
Finan¢ni perspektiva
e Tfizeni cash-flow,
o % plateb pohledavek v terminalu,
o % plateb zadvazkl v terminalu.

Pro stanoveni vykonovych kritérii a postupny piechod od méfeni k fizeni se obvykle

doporucuje tento postup:
1. definice nebo provéteni podnikové vize, poslani a strategie,
2. stanoveni vykonovych cild, dil¢ich cilt a jejich metrik,
3. postupny vyvoj podle ziskanych zkuSenosti.

Shrneme-li celkovy postup zavedeni vykonového méfeni, vznikne zakladni sled

jednotlivych ¢innosti a doporuceni.
1. definice poslani a cilu,
a. zapojeni akcionafit,
b. stanoveni kli¢ovych faktori, které mohou vyznamné ovlivnit dosahovani cilt,
C. prifazeni aktivit, klicovych procest a zdrojt pro dosazeni cilti.
2. vykonové metriky,

a. stanoveni sady vykonovych metrik pro kazdou organizacni urovenn spolu
S ilustraci vysledkd, hlavnich omezeni, priorit a dil¢ich programt, které nejsou
prilis nakladné,

b. shromazdéni dostatecné uplnych, pFesnych a konzistentnich dat, které
vykresluji vykonnost a podporuji rozhodovani o riznych trovnich,

C. prezentace vykoni v uzitecné a snadno pouzitelné forme.

3. informace o vykonech,

a. informace o vykonnosti se pouZiji pro jeji zlepSeni,

b. poskytnuti udaji kli¢Covym akcionaitm,

C. zvetejnéni programu zlepSeni,

d. podpora postupt efektivniho rozhodovani a fizeni.
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4. rozvoj fizeni vykonnosti,
a. propojeni rozhodovani s kvantifikaci vysledka,
b. vytvofeni motiva¢niho programu pro zlepseni fizeni,
C. stanoveni metrik pro kvalifikaci strategického planovani a rozhodovani,

d. integrovani fizeni vykonnosti s kazdodennich aktivit organizace. [1, . 93-92]

3.3.1 Finan¢ni perspektiva

Ve financni perspektivé jde o sledovani spokojenosti vlastnikil. Zajem se obraci tedy na
uspokojovani jejich zajmii v podobé€ adekvatniho zhodnocovani vlozenych prostredki. V této
souvislosti je tieba méfit iroven naplnéni zakladniho kritéria pro hodnoceni podnikani, tedy
¢istou soucasnou hodnotu. BSC zachovava finan¢ni perspektivu, protoze finanéni ukazatele
jsou dilezité pro hodnoceni ekonomickych disledki realizovanych akci. Proto by vsechny
cile a generatory hodnoty ostatnich perspektiv BSC mély byt propojeny k dosahovani jednoho
nebo vice cilil finanéni perspektivy. Toto propojeni k financnim cilim explicitné vyjadiuje, ze

dlouhodobym cilem podniku je tvorba hodnoty a uspokojovani vlastnikt. [17, S. 195-196]
Uspéch ¢&i neuspéch strategie umozituje u podnikil orientovanych na zisk hodnotit pravé

finan¢ni perspektiva. Pro finan¢ni perspektivu je mozné uvést priklady téchto strategickych
cilu:

e zvySeni vynosnosti,

e dosazeni vysokého provozniho zisku,

e zvySeni obratu,

e piijimani ziskovych zakazek,

e vysoka rentabilita kapitalu,

e zvySeni cash-flow. [3, s. 32]

U finan¢ni perspektivy se jednd o propojovani financnich cili s celkovou strategii
podniku. V jednotlivych fazich Zivotniho cyklu podniku se mohou finan¢ni cile liSit. Podniky

aplikuji tii zakladni typy strategii:
e strategie rustu,
e strategie udrzeni,

e strategie sklizné. [7, s. 49]
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3.3.2 Zakaznicka perspektiva

V této perspektiveé je pozornost zamétena na zdkaznika. Klicova métitka mohou zahrnovat
spokojenost a loajalitu zdkaznikl, ziskovost zdkaznikl, podil na trzich, ziskavani novych
zékaznikl, udrzeni stdvajicich zdkazniki a dals$i. Tato meéfitka jsou vzijemné provazana.
Pokud problematiku zjednodusime, da se predpokladat, Ze spokojenost zakaznika vede k jeho
loajalité a udrzeni ¢i v lepSim ptipadé¢ pfildkani dal§ich zdkaznikl a s tim souvisejicimu ristu
podilu na trhu. Provazani této perspektivy na finan¢ni perspektivu a na tvorbu hodnoty je
evidentni prostfednictvim dosaZenych trzeb a ziskovosti jednotlivych zakaznikd, trhii nebo
vyrobkovych tad. Samoziejmé pouze vyse trzeb neni koneénym signalem o vykonnosti
podniku a tvorbé hodnoty. Je nutné zaméfit pozornost na problematiku podnikovych procest,

které davaji moznost viibec o zakaznika usilovat a uspokojovat jeho potieby. [17, s. 196]

U perspektivy zdkaznikll je nejprve nutné identifikovat zdkaznické a trZni segmenty,
ve kterych budou manazefi podnikat, a métitka vykonnosti v téchto identifikovanych cilovych
segmentech. Tato perspektiva umoziuje formulovat strategii orientovanou na zakaznika a trh,

ktera zajisti vysokou budouci finan¢ni navratnost. [12, s. 528]

Podniky se diive soustfedily pfevazné na své interni moznosti, kladly diraz na vykonnost
produktu a technologické inovace. Podniky pochopily, Ze nejen vykonnost produktti a inovace
jsou duilezité, ale také, Ze znalost zakazniku je hlavnim bodem jejich pozornosti. Kdyz
podniky nepochopi vc€as potieby svych zdkaznikii, budou nakonec zaskoceny konkurenci,
ktera to dokaze 1épe nez oni. To je jeden z ditvodu, pro¢ se dnes podniky vice orientuji na
zékazniky. Pro dosahovani dlouhodob¢ finan¢ni vykonnosti, musi dodavat vyrobky a sluzby,

které poskytuji zakaznikim hodnotovou vyhodu. [7, s. 61]

Stanoveni hodnotovych vyhod, které budou svym cilovym segmentim a cilovym
zakazniklim poskytovat, je kli¢em k vyvoji cilli a méfitek pro zdkaznickou perspektivu. Timto
zpusobem zakaznicka perspektiva BSC prevadi poslani a strategii do specifickych cili
tykajicich se zdkaznikl a trznich segmenti, které mohou byt komunikovany v ramci celého

podniku. [7, s. 62]

Zakaznici maji rizné preference, odlisné pozadavky a i pfi hodnoceni vlastnosti vyrobki
nebo sluzeb pristupuje kazdy zakaznik k ohodnoceni jinak. Lidé, zakaznici jsou individua a na
sveété nenajdeme Cloveka, ktery by byl stejny, tudiz kazdy zakaznik ptistupuje k vyrobkim,
sluzbam individudln€ podle vlastnich preferenci. Proces formulovani strategie zalozeny na
podrobném prizkumu trhu by mél odhalit rGzné trzni a zakaznické segmenty s podobnymi

preferencemi, co se tyce ceny vyrobku, jakosti, funk¢nosti, image, povésti, vztahli a servisu.
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Jakmile jsou stanoveny cilové segmenty podniku, mohou se urcit cile a métitka segmentu.
Na zaklad€ empirickych zkusenosti, podniky voli ¢asto dva soubory métitek. Prvni v§eobecné
pouzivand méfitka jsou naptiklad: podil na trhu, udrzeni zdkaznikd, ziskavani novych
zékazniktli, spokojenost zdkaznikli ¢i ziskovost zakaznikli. Druhy soubor ptfedstavuji hybné
sily vykonnosti zdkaznickych vystupii: vlastnosti vyrobkii a sluzeb, vztahy se zakazniky,

image a povést podniku. [7, s. 62-64]

3.3.3  Perspektiva internich procesi

Kazdy podnik ma svou specifickou soustavu procest, jimiz vytvaii hodnotu a dosahuje
finan¢nich vysledki. Existuji dva piedpoklady pro dalsi rozvoj metod internich podnikovych

procesi, kterymi jsou:
e musi se jednat o proces, tzn. soustavu na sebe navazujicich ¢innosti,
e proces je hodnotovy, plynule sleduje a zachycuje tvorbu hodnot v podniku.

Vyse popsané piedpoklady internich podnikovych procesu lze piehledné zachytit pomoci
hodnotového fetézce. [19, s. 61-62]

Inovacni proces Provozni proces Poprodejni proces
Zjisténi . . . . . . .,
otfeb Vytvoreni Vytvoreni Dodani Uspokojeni
Sa'kazn?,ka Uréeni trhu nabidky vyrobku/ ) vyrobku/ Poskytnuti potieby
vyrobku/sluzby sluzby sluzby servisu zakaznika

Obrazek 8: Model hodnotového retézce

Zdroj:[7]

Podnikové procesy je tfeba fidit a organizovat tak, aby vystup podniku mél parametry
pozadované zdkazniky a pfitom byl uskute¢nén co nejhospodarnéjsim zplisobem, tedy s cO
nejptiznivéjSim pomerem vztahu vystup/vstup. To znamena soustiedit se na interni hodnotovy

fetézec sestavajici se z:

e Inovacniho procesu v ramci, kterého jsou hleddny moznosti zlepSovani uzitecnosti
vyrobku z hlediska potieb zakaznikt. Sleduji se a vyhodnocuji informace o novych
ptilezitostech a pozadavcich. Na zéklad¢ téchto zjisténi jsou navrhovany a vyvijeny

zlepSeni pro vyrobky.
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e Provozniho procesu, tento proces zacind objednadvkou a kon¢i doddvkou vyrobku
zékaznikovi. Sleduje se a vyhodnocuje délka trvani a spolehlivost provozniho

procesu, kvalita procesu a samoziejmé néklady na proces.

e Poprodejniho procesu, ktery zahrnuje vyporadani inkasa za prodané vyrobky,

zajisténi rychlého, spolehlivého a dostupného servisu.

Zde lze najit zdroje konkurencnich vyhod, které pfinaSeji ekonomicky zisk. V ramci
internich procest se vytvareji predpoklady pro uspéchy meétfené zakaznickou perspektivou
a moznosti vytvareni hodnoty pro vlastnika. V rdmci internich procesti se ukazuje jako
nejvyhodnégjsi, opusténi od tradi¢nich zplsobii méfeni vykonnosti podle stiedisek a center
odpovédnosti, k pfechodu métfeni vykonnosti procesi, které prostupuji vice oddélenimi. Tim
lze podpofit zaméfeni pozornosti na jednotlivé procesy a efektivnost jejich provadéni.
V ramci internich procesii jsou dualezité tfi parametry, a to méfeni ndkladt, kvality procest

a doby cyklu. [17, s. 196-197]

Perspektiva internich procesti umoziuje odhalit kritické procesy, ve kterych musi podnik
dosahovat vynikajicich vysledka. Cilem této perspektivy je tedy posoudit, jak rychle, kvalitné
a s jakymi naklady je utvar schopen zajiSt'ovat své aktivity, Cinnosti a procesy. Jednotliva
méfitka této perspektivy se zabyvaji pfistupy, které maji nejvétsi vliv na spokojenost

zakaznikl a na dosazeni finan¢nich cilt. [12, s. 529]

3.3.4 Perspektiva uceni se a rustu

Perspektiva uceni se a ristu vychazi ze zdkladnich zdroji: lidi, systéml a podnikovych
procedur. Ostatni perspektivy odhaluji obvykle velké rozdily mezi sou¢asnymi schopnostmi
lidi, systémti a procedur a pozadovanymi schopnostmi. Pokud chce podnik tyto rozdily
odstranit, musi investovat do rekvalifikace zamé&stnanct, zlepSovat informaéni technologie
a systémy, zdokonalovat podnikové procedury a rutinni postupy. Odstranéni téchto rozdilt

piispiva k zvySeni vykonnosti podniku. Zakladni oblasti perspektivy uceni se a ristu:
e schopnosti zaméstnanct,
e schopnosti informaéniho systému,
e motivace, delegovani pravomoci a angazovanost. [6, S. 35]

Schopnosti a spokojenost zaméstnanci souvisi s jejich produktivitou a udrzenim
Vv podniku. Zvysena produktivita, ktera mize byt méfena trzbami, ziskem nebo piidanou

hodnotou zaméstnance, vyznamné ovliviiuje hodnotu podniku. Pokud maji zaméstnanci
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efektivné vykondvat svou praci, potiebuji informace souvisejici se vSemi ostatnimi
perspektivami podle svych potteb z hlediska svého pracovniho zaméfeni. Kvalifikovani
zameéstnanci s dobrym pfistupem informaci nebudou spokojeni a nebudou pftispivat k aspéchu
podniku, pokud k tomu nebudou motivovani a pokud nebudou moci rozhodovat a jednat.
Perspektiva uceni se a rastu zabezpecuje podminky pro rozvoj podniku, v ramci ni jsou

profilovany budouci dispozice a potencial podniku. [17, s. 197]

3.4 Implementace Balanced Scorecard

Pti zavadéni BSC je vhodné zminit, Zze se jednd o vrcholovou metodu, kterd zavrSuje
pyramidu piedchozich pfistupli a metod, které musi podnik nutn€¢ zvladat. Protoze u metody
BSC jde o co mozna nejptesnéjsi ,,score” méteni vykonnosti podniku ve vSech jeho ¢astech,
o prechod ke strategickému mysleni a jeho konkretizaci a to opét ve vSech jeho castech. Od
podnikii by bylo nesmysIné, aby rovnou zacinaly fazi zavadéni BSC. Nejlepsi je postupné se
pripravovat na BSC. Jak jiz bylo zminéno, podminkou je zvladnuti pfedchozich ptistupti.
Podnik musi tedy zvladat své podnikové financni procesy a své vnitini procesy i ostatni
problematiku fizeni a ekonomiku vnitropodnikovych procest. K tomu ucelu si miize zvolit
bud systém manazerského ucetnictvi nebo controlling. Poté je nutné, aby se podniky
zabyvaly procesni analyzou, kterd posunuje podnikové mySleni podstatné doptfedu smérem
k vyvazenosti a komplexnosti podnikového ftizeni. Zde mlZe byt zvolena bud’ procesni
analyza, nebo metoda reengineeringu. AZ po této piipravé mohou podniky pfistoupit

k seznameni se a k prostudovani metody BSC. [19, s. 23-24]

Nezbytnym predpokladem pro uUspéSnou implementaci v podniku je kvalitni proces
zavadéni metody BSC. Na proces zavadéni existuji rizné nazory od riznych autort.
Odlisnosti jsou dany predevsim poctem fazi, jejich obsahovou strankou, ale hlavni podstata
zavadéni BSC je u vSech autort stejnd. Obecné schéma pro implementaci Balanced Scorecard

se sklada ze ¢tyt fazi:
e vytvoreni pfedpokladd pro implementaci,
e tvorba BSC,
e proces rozsifeni BSC,

e kontrola a vyhodnoceni zavedeni BSC.
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3.4.1 Tvorba predpokladii pro implementaci

Podnik si musi uréit urovné a organizacni jednotky, pro néz ma byt metoda BSC zavedena.
Velmi dulezitym milnikem je také definovani a vybér perspektiv. Podniky si mohou zvolit
Klasicky ze zakladnich ¢&tyf perspektiv: finanéni, zakaznicka, internich procest a uceni se
a rustu. Nékteré podniky nemusi povazovat tyto zakladni perspektivy za dostacujici, neni
nikde zakdzdno pouziti dalSich nadstandardnich perspektiv, naopak pokud nadstandardni
perspektiva vyhovuje pozadavkiim podniku, je to velmi vhodné. Déle podnik musi zajistit
fizeni projektu BSC. Musi byt tedy zajiSténa spravna organizace a pribeh projektu, vzajemna
komunikace mezi jednotlivymi utvary v podniku a dostate¢né mnozstvi informaci. Je rovnéz
dalezité, aby si podniky vyty¢ily kritické faktory uspéchu a standardizovaly pouzivané
metody. [3, s. 57]

3.4.2 TvorbaBSC

Pted zahajenim samotné tvorby metody Balanced Scorecard by mély podniky spliovat

vychozi body:
e stanoveni struktury Balanced Scorecard pomoci vymezeni perspektiv,

e 73jiSténi motivované¢ho tymu top managementu podniku, disponujiciho dostatkem

informaci,
e srozumitelné postupy a standardy,
e kvalitné zdokumentovana podnikova strategie.

Je dulezité, aby jednotlivé kroky tvorby Balanced Scorecard na sebe logicky navazovaly

a byly vhodn¢ uspotadané. Tvorbu metody BSC je mozné roz¢lenit do péti fazi:
e konkretizace strategickych cilt,
e propojeni strategickych cilli pomoci vyuZiti fetézce pficin a nasledki,
o vybér méfitek,
e stanoveni cilovych hodnot,
e schvaleni strategickych akci. [3, s. 61]

Strategické cile sleduji ukol konkretizace strategie podniku. Jednotlivym perspektivam
BSC jsou vytvoieny konkrétni strategické cile. Od vytvotfenych strategickych cili se odviji
dalsi aktivity tvorby BSC. Strategické cile jsou zakladnim kamenem metody BSC. Pro
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uchovani piehlednosti a srozumitelnosti metody by kazda perspektiva méla v sobé skryvat
Ctyfi az pét strategickych cilti. Podnik by mél vénovat pozornost predevsim strategickym
cilim, jez odrazi pro né) nejvysS§i prioritu a diky nimz mlze byt zajiSténa
konkurenceschopnost.

Retézec piicin a nasledki. Jednotlivé strategické cile jsou spolu propojeny a vzajemné se
ovliviiuji. Retézec pfi¢in a nasledki, neboli strategicka mapa odkryva a poukazuje na vztahy
a zévislosti mezi strategickymi cili, vysvétluje vzajemné ucinky pii dosahovani cila. Diky
strategické map¢€ je mozné piehledné vidét souvislosti a vyznamy ruznych cili, coZz pomaha
k detailnimu pochopeni celé strategie. Vytvoieni strategické mapy je podminéno zajisténim
silné komunikace a spoluprace mezi managementem a jednotlivymi utvary podniku.

Vypracovani strategické mapy se sklada ze tii bodu:

MV r

e zobrazeni vztahu pficin a nasledkd,
e soustfedéni se na vztahy Se strategickym vyznamem,
e zdokumentovani vzajemnych vztahi. [3, s. 163]

Vybér méritek je velmi vyznamnou fazi pti procesu tvorby BSC. M¢éftitka umoziuji ziskat
obrazek o sledovani a zjisténi uspésnosti dosazeni jednotlivych strategickych cilt. Pro jeden
strategicky cil se obvykle voli dvé méfitka, ve vyjimecnych ptipadech tii. Kazdé métitko by
mélo byt diikladné zdokumentovéno, véetné popisi, vzorct a parametrui.

Stanoveni cilovych hodnot slouzi k popisu strategickych cild. Cilové hodnoty by mély
byt do znacné miry odvazné, narocné, dosazitelné ale vSak realné. Pro urceni cilovych hodnot
muze podnik vychazet ze strany managementu nebo jsou stanoveny na zakladé analyz. Se
stanovenim cilovych hodnot se také ur¢uji personalni zodpovédnosti za jednotlivé cile.

Urdeni strategickych akci je vybér projektd a akci, které povedou k naplnéni cilovych
hodnot. K prokazani realnosti jednotlivych cilt, musi podnik porovnat disponibilni zdroje
s cilovymi predstavami. Porovnani se stava zakladem stanoveni strategickych akci. Podle

schvalenych strategickych akci je sestaven strategicky rozpocet, diky tomu dochazi ke spojeni

strategického a operativniho planovani. [3, s. 201]

3.43 Proces rozsireni BSC
V ramci podniku existuji dva sméry, jak rozsifit metodu Balanced Scorecard:

¢ horizontalni rozsifeni — BSC se zavadi pro jednotky na stejné podnikové urovni,
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e vertikalni rozsifreni — BSC se zavadi mezi jednotlivymi trovnémi fizeni, od

vrcholové urovné az po niz§i trovné organizace. [3, s. 217]
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