Univerzita Pardubice

Fakulta ekonomicko-spravni

Konkurenceschopnost finakni instituce

Bc. Veronika Zvolankova

Diplomova prace
2015



Univergita Pardubice
Falkulta ekonomicko-spravnl
Akademicky rok: 2014 /20156

ZADANI DIPLOMOVE PRACE
(PROJEKTU, UMELECKEHO DILA, UMELECKEHO VYKONL)

Jméno a piijmeni:
Digobnd Eislo:
Studijni program:
Studijni obor:
MNazev tématu:

Faddvajici katedra:

Be. Veronika Zvolinkovi

E13549

MNE2058 Ekonomika a management
Ekonomika a managsement podniku
Konkurenceschopnost finanéni instituce
Ustay podnikovd ekonomiky a managementn

Zédsady pro vypracovdni:

Cilem price je zhodnoeeni konkurenceschopnosti finanéni instituce vybranymi metodami.
Prace bude obsahovat analfzn stdvajici situace v organizaci & navrhy na jeji optimalizaci.

Osnoora:

- Popis zékladnich pojmi.

- Metody pro méfeni konkurentni schopnosti.

- Predstaveni vybrand Anancnd instituce.

- Analyza konkurenceschopnosti finantni instituce,
- Zhodnoceni a formulace gavir,



Rozsah grafickych praci:

Rozaah pracovni zprivy: cca 50 stran

Forma zpracovini diplomové prace:  tifténd elektronicks
Seznam odborné literatury:

KAPLAN, Robert 8. Balanced scorecard: strategicky systém méfeni vykonmnosti
podniku. Praha: Management Press, 2002, 267 =. ISBN 80-T26-1063-5.
KASPAROVSKA, Viasta. Rizeni obchodnich bank: vybrané kapitoly. Praha: C.
H. Beck, 2006, 339 5. ISBN 80-T17-0381-7.

MIKOLAS, Zdenek. Jak zvysit konkurenceschopnost podniku: Konkurenéni
potencidl a dynamika podnikdni. Praha: Grada Publishing, 2005.

ISBN B0-247-1277-6G.

PORTER, Michael E. Competitive strategy: techniques for analyzing industries
and competitors : with a new introduction. 1st Free Press ed. New York: Free
Press, 1908, 306 5. ISBN 978-0-684-84148-9,

VOCHOZKA, Marek. Metody komplexniho hodnoceni podniku. 1. vyd, Praha:
Grada Publishing, 2011, 246 s. Finance (Grada). ISBN 978-80-247-3647-1.

-'_Illl
i
Vedouci diplomové préice: doc. Ing. Marcela Kofend, Ph.D.
Ustav podnikevé ekonomiky a managementu

Dratum gadani diplomové prace; 29, zaFi 20014
Termin odevedéni diplomové prace: 30, dubna 2015

.a'-'_-'| - J"r
i /{,. e o
L.5. b e
doc. Ing. Rendia Mylloet, Ph.D. de. Ing. Mareeds Hokand, Ph.s
dékanka vedouei istavo

¥ Pardubicich dne 29. z4fi 2014



PROHLASENI

ProhlaSuiji, Ze jsem tuto praci vypracovala sampo&tateskere literarni prameny a informace,

které jsem v praci vyuZila, jsou uvedeny v sezngowzité literatury.

Byla jsem seznamena stim, Ze se na moji pracihutprava a povinnosti vyplyvajici
ze zakona. 121/2000 Sb., autorsky zakon, zejména se &kasti, Ze Univerzita Pardubice
ma pravo na uzaeni licertni smlouvy o uziti této prace jako Skolniho dilalleo§ 60 odst. 1
autorského zakona, a s tim, Zze pokud dojde k tétibi prace mnou nebo bude poskytnuta
licence o uZiti jinému subjektu, je Univerzita Rarite opravéna ode mne poZadovat
piiméieny @ispivek na uhradu naklad které na vytveeni dila vynalozila, a to podle

okolnosti az do jejich skuteé vyse.

Nesouhlasim s prezémim zgistuprénim své prace v Univerzitni kniho¥n

V Pardubicich dne 30. 4. 2015 Bc. Veronika Zvolankova



PODEKOVANI :

Timto bych rada pagkovala své vedouci prace Doc. Ing. Marcele Kozengjt odbornou
pomoc, cenné rady a poskytnuté materialy, kterpamohly @i zpracovani diplomové prace.
Podtkovani paitti i Ceské spiitelng, a.s. za moznost zpracovani této prace a poskytady a

informace. V neposlediiad: dékuji celé rodir a blizkym za podporu¢hem studia.



ANOTACE

Diplomova prace se zaffuje na hodnoceni konkurenceschopnosti bank. V pgaainejprve
vysvtleny rekteré zakladni pojmy jako vykonnost a konkurenagsubst. Nasleduje
vymezeni efektivniho systéemwremi vykonnosti a popis metod, které jsou vyuzivany
k hodnoceni vykonnosti bank. Nejvice pozornost¢@vano metod Balanced Scorecard.

V dalsi casti prace je pedstavenaCeské spételna, a.s. a systémizeni vykonnosti v této
bance. V zaru prace je na zaklad metody Balanced Scorecard zhodnocena
konkurenceschopnost této banky a nasigdivyhodnocen i jeji systéfizeni vykonnosti.

KLi COVA SLOVA

vykonnost, @reni vykonnosti, konkurenceschopnost, banka, batascerecard, dynamicky
balanced scorecard

TITLE
The competitiveness of financial institution

ANNOTATION

This thesis focuses on evaluation of the competiéss of banks. Thesis first explains some
basic concepts such as performance and competsgeri-olowed by the specification of an
effective system of performance measurement amdigtesn of the methods, which are used
to evaluate the performance of banks. Most attengaledicated to the Balanced Scorecard.
In the next part of thesis is introduc€dska sptitelna, a.s. and performance management in
this bank. In last part is evaluated the competitiess of this bank based on the Balanced
Scorecard method and subsequently is evaluate@ifsrmmance management.

KEYWORDS

performance, performance measurement, competitgendank, balanced scorecard,
dynamic balanced scorecard



OBSAH

61V @ ] 5 TSR 12
1 VYMEZENI ZAKLADNICH POIM U oo e, 14
I R A0 N N 1 LT 14
1.2 KONKURENCESCHOPNOST A KONKURERNI VYHODA ...uitiiteee et e e e e e e e e eaeemaneenns 15
L 3 B ANKA oo e e e e e r e 16
2 KONKURENCE V BANKOVNIM SEKTORU .....ooeieeeeeeee oot et e e e 18
3 SYSTEM MERENT VYKONNOSTI ..ottt et e e eee e e e e ee e aeeeaene e 20
4 METODY M ERENT VYKONNOST ..ottt e e ee e eeaeee e aee e 23
4.1 TRADICNI UKAZATELE VYKONNOSTI «ttutttttueeteeeess e seeeesaeessessesassnssesasenseensessesaresaeenaeens 23
4.2 MODERNI UKAZATELE VYKONNOSTI ttutttttteetee st seeasenaesaeessessesaassssssasenseensesnsesasesarenaeens 24
4.3 BENCHMARKING. . et ettt eee et e e e et e e e ee e e et e e e e e e e et e e e e e e e e e e e e e e emae e e e eeennns 25
4.4 MERENI SPOKOJENOSTI A LOAJALITY KLIENTT ¢ivuiiueenieeeeeeieeeeeeeeeesese e seeeemssenseensesneees 28
A D CRM e e 29
5 BALANCED SCORECARD ..o ettt e e e 30
5.1 POCATKY METODY B S C ..o iiiiiiiiiiiet ettt e et st e e e et e e e e e e e e e e e e eaereanseaarnnees 30
5.2 DUVODY PRO ZAVADENI METODY BSC .. ittt s r e e e r e e eeaennannes 30
5.3 STRUKTURA METODY ...etnteete et et e et e e e e e e e et e e e e e et e e e e e e e e e e e e e e e aeeenanaee 31
Y Y 28 U 1 NV = 1T TR 32
5.5 VZTAH PRICINA — DUSLEDEK .. eutteuttettttes et seeeeeeeaaseaasen e smasesasesseasetasenteenree st rerarenaeenns 23
5.6 FINANCNI PERSPEKTIVA. .. ettt ettt ettt et ettt et et et e aeeamaee e s ea et e e e eaeeaseaasenseenreenrermerens 34
5.7 ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA .. oeutitt ittt et et e et et s e eae et s e saretassa st s et searesaraarsen s st seraeenns 35
5.7.1 Meritka zakaznické perspektivy ..., 35
5.8 PERSPEKTIVA INTERNICH PROCEB ... civuuiittttettietteetsestsesssesssesentsessssstesssassssnessss e 37
5.9 PERSPEKTIVA UCENT SE A RTSTU tuutittnteuntteeteetsesssessssssssssnssesnessssssssesssssssesssasesnsesnns 38
5.10 BSCJAKO STRATEGICKY MANAZERSKY NASTROJ.....ieuiitniitiitietiieeeeteeiteesnessnseensssssssasenns 39
6 DYNAMICKY BALANCED SCORECARD .......oet ittt ettt eteee e eeeeeaeeens 40
ST R N YA 2 10 ) = 1 T 40
6.2 SYSTEMOVE MYSLENI A SYSTEMOVA DYNAMIKA .. .cuieutite it eeieeteeeseteiasesnsssnssenssnssssnsennns 41
6.3 PREKONANIi NEDOSTATKU BSCPOMOCI PRINCIF) SYSTEMOVE DYNAMIKY .ovvvvivieeeieeineeennns 42
6.4 POROVNANI TRADICNIHO A DYNAMICKEHO BSC .. v st s s s aae e 44
7 CHARAKTERISTIKA CESKE SPORITELNY, A.S. ooiiteieeee oo e eee e eeneee e, 45
7.1 ORGANIZACNT USPORADANI «.ivuittit ettt e e et e et e et e e e s et s s e st e et e et e s s e e s ean s st e eraeenns 46
7.2 STRATEGIE BANKY 1uitttituitutisntttsttetuesnsssnsts st sseaseta st sesasean ettt rtrnsttaeresrssarenns 47
7.2.1 ZAakladni strategiCka KONCEPCE .....cevvviiiieeee e, 47
7.2.2 StrategieCeské spatelny, a.S. 2012 — 2014 .......c..ccvoeeeeceeeeeeeeeeeee e eeeeeee e, 48
7.2.3 Strategické plany do budOUCNOST..........ccoeeeeei s 49
8 BALANCED SCORECARD V CESKE SPORITELN E, A.S. .ottt 50
8.1 K APESNI STRATEGIE ..cuuittiitittutittitetttettteet et sttt eeasetensta sttt tatetn ettt esnresnsesaerensrrrnres 50
8.2 SUBJEKTY PODILEJICI SE NA TVORE METODIKY BSC ..ot e e 51
8.3 RIZENIT INDIVIDUALNIHO VYKONU .eveeeeeeee e e e e eeeeeeeeeeeaeeeee e e e enamesaeaeeseeeeesaeeeeeaneasseeeeeanns 52
8.3.1  VAazba Na OQBIOVANT ... oottt e e et e e e e e e e e e e e e e eennaaes 53

8.4 TVORBA PERFORMANCE KRITERIL....ccttuuiiieeiiieiiiiisseeeseesttutiasseassesesssssssnnnseeessssssmnsseeesseenns 54



8.5 PRINCIP HODNOCENI PERFORMANCE KRITERIL .. cvuttttiteeieeeeeee e e e eeesesersesenasenseensennns 55

o ST N 2= = 1= =To T = U PP 56
8.7 STRATEGICKA MAPA A JEDNOTLIVE DIMENZEBSC ... . ceiiii et aa e 57
S T T =T P10 6] o [ o [0 0= 0 7 TR 58
8.7.2  ZAKAZNICKA QIMEBNZE ... oottt ee e e e eeeaeaes 64
8.7.3 Interni @ proCesni iIMENZE ...........c..uuvicemeee e e e e e et e e e e e e e e e e eesneereeeeaeens 69
S A A B 1 1 T=1 g VA=Y [ o (<R 72
9 ZHODNOCENi KONKURENCESCHOPNOSTI CESKE SPORITELNY, AS....cccveen.... 76
10 ZHODNOCENI SYSTEMU RIiZENi VYKONNOSTI CESKE SPORITELNY, A.S......... 81
11 NAVRH NA ZLEPSENi ANEB DYNAMICKY BALANCED SCORECARD  ..cc.ccoouvnn... 83
ZAVER .ottt ettt ettt ettt ettt 86
POUZITA LITERATURA ..ot e e e e e e e e et e e e e e et e e e e e ee e e eeeeeaeaeeenaes 89

S VA NV Y =3 : [ = ISR 93



SEZNAM TABULEK

Tabulka 1: Porovnani BSC a DBSC.........coooiiiiiiiii et e e 44
Tabulka 2: ZAKIAdNT UAJEMS, @.S. ....ccvriveireieeieeee e eeeeeeeeese et seeste e eee e sreaaeens 46
Tabulka 3: KPI FiNadni diMENZE .........uuuiiiiiiiiiiiiiiiieeeee e eeeeee ittt e e e e e e e e e e e e 58
Tabulka 4: RIiZIKOVE NAKIAAY .............ueer e eeeeeeeiiiiiiiiasse e e e e e eeeeeeeeeeeessseennneesesnnnsneeaeas 59
Tabulka 5: NAKIQOOVA EfEKLIVILA.............. et e e e e e e e e esssee e e eeeeeeas 60
Tabulka 6: KapitAlOVAHIMETENOST .......uiiiiii et eeeeee e s s e e e e e e e e e e e e eeeeennnnes 61
Tabulka 7: KIeNtSKE VKIAAY ...........uuiiiiiiiieeiiiiiiiiiie e a e 61
Tabulka 8: KIENTSKE UBIY..........uuuiieiiiiii e e e e e e e aeas 62
Tabulka 9: ProVOZNT VYNOSY .....cccoiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee et e e e e e e e e s s ernaee e e e e e e e e e e e e e e nnnns 63
Tabulka 10: PrOVOZNT ZISK ......eeviiiiiiiiie et e e e e 63
Tabulka 11: KPI ZAKazNICKA AIMENZE ... eeeeeeieiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeessseeenneeeees 64
Tabulka 12: Zeticek NejhodNOtEHSICN ZNEEK .......c.veeveieeieeeieee et 68
Tabulka 13: KPI Interni @ procesni diMENZE .........uuueeeiiiiiiiiiiieieieeeee e 69
Tabulka 141CeKaCiZas NA PODETE ............ccueivrieeieeeeeeeeeeseeeess s ee e ere e seestesresseeeeseeens 70
Tabulka 15: ObJeMABAPIST ....cooeiiieeeeeieieeeeeeeiee e eeeeeeeeennee e L L
Tabulka 16: SPOKOJENOSt SGTPISY ...uuuiiieeeeeeeeeeieee ettt s s e s e e e e e e aeaaeeeeeenannnes 71
TabulKa 17: KPILIAG ..ouueeeeee ettt e e e e e e e e e 72
Tabulka 18: MotivOVaNOSt ZAIBINANEG .......ceeviiiiiiieeee e e e 73
Tabulka 19: FIUKIUACE ZAIBENANE ......vveeeiiiieiie et e e e e e e eeeeeeeeees 74

SEZNAM ILUSTRACI

Obrazek 1: Proces benchmarkingu ...........coeeeeeeeeiiiiiiiiie e 25
Obrazek 2: Model spokojenosti ZAKAZNTKA ....cccceeeiieeeeieieieiiececceeeee e 28
Obrazek 3: StrUKIUra BSC .......coiiiiiiii ettt e e 31
Obrazek 4: Strate@giCKA MaAPA . ........uuuuuuimmmme e eeeeeeeeeeeeetiisrs s e e e e e e e e e eeesaaaeeeaaeeeeeeesennnnnnn 33
Obrazek 5: Miitka zakazniCKe PerspekLiVY .............euuieeeeemirriiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeaaeasassnnanns 35
(@] 7= V.41 QIO MIYAY; ol "=l a0 o [ 1o PP 36
Obrazek 7: Obecny model hodnOtOVEBEZCE ..............uvvviiiiiiiiiiiiiiicee e e 37
Obrazek 8: Miitka v oblasti zargstnaneckych all...............ccccoevviviiiiiicccc e, 38
Obrazek 9: BSC jako StrategiCKy NASLIO]. ... cceeeeerrriiiiieeeeeeeeiiieiiieiiiiiiiiiiirieeeeee e e s enannes 39
Obrazek 10: DYNamiCKE MOUEIY ..........uuuusmmmmmmesseaeeeeeeeeeaeeeeeeeesessnenennnnnnnssnnn e eeas 42
Obrazek 11: Dynamicky Balanced SCOreCard ....cccaaaeieeeeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee e e e e 43
Obréazek 12: DANE SPOIENOSTICS, @.S....ocviiveeeeeeectiiteeeeeie et ste e 45
Obrazek 13RIAICH UroVIE V ES, @.S. ..vooveeeeeceeieeceeeieeee et e ettt aeee e ste st eeeneene e 46
OBIAZEK 14: VIZE'S, Q.S...eecveceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt te et seaenne e 47
ODrazek 15: HOANOES, @.S. ...cvecveeeeeeiieecieeieeeeeteseeieee e see s eese et seesnense e e enen BT
Obrazek 16: StrategiCke SMF CS, @.S.....eiiieeeeieeieiieeeeeeeeeee e eee e steste e sre e seesreareanens 49
Obréazek 17: Bastnici performance managemertts, a.S. .....cc.covveeeeeveeeeeeeieeeeeanenns 51
Obrazek 18Rizeni individualNino VYKONU €S, @.S. .....cceoveeeieieieece s 52
Obrazek 19: KaskAdOVANTEW CS, @.S. ..uvcvireiveieeieieeeeieceeiee st ete et ene e 52
Obrazek 20: Profil ZafBtnanCa’S, @.S........cccceeeererieeereeteeeeteeeeseseeseeeeeeee e steseesseneanens 53
Obrazek 21: StrateiCKaA MaPS, G.S.....cceiveieereierieieeeeeeeeeteseeeeee e steeteeeeeere e steeaeeaneans 57
Obrazek 22: Segmentace zAKAATBKZNEEK CS, @.S. .....ccvivieeieeeeieee s se s, 64
Obrazek 23: Pozic€S na trhu K 31. 12. 2013 .....c.ciuiri st 65
Obrazek 24: Net PromoOters SCOIE .........oi oottt eeees 67

Obrazek 25: Dynamicky model BSC ............mmmmmeeiieeeeeeeeeieeeeesiciiirvreeeeeeeeee e s ennnnnes 84



SEZNAM GRAF U

Graf 1: Struktura provoznich nakiad................ccoorrriiiii e 59
Graf 2: Provozni NAKIAAY ...........cooi oo 60
Graf 3: Skladba provozniCh VYMOS........cooeiiiiieeiiccieeeeee e e e e e e e e e e eeeeeeeannnes 62
T R 1) 1Y A1) 63

Graf 5: Zakaznick& zKUSENOSE CEl ........oiie e 66

Graf 6: NPS LOGJAIITA . ..uueuuiiieei ettt e e e e e e e e e e e e 67
Graf 7: SUHZNOSH O DL, .....iiiiiiiiiiet ettt e e e e e e e e e e e s e s s e rrreee e e e e e e e e e e e s s s s aannne 71

Graf 8: Profesionalita ZafBtNan@i. .......ccuvenieeee e e 72



SEZNAM ZKRATEK A ZNA CEK

BSC Balanced Scorecard

CEl Index klientské zkusSenosti (Customer Expeelmciex)
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CRM Rizeni vztahu se zékazniky (Customer Relationshipdgament)
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Uvob

Finartni instituce maji dlouholetou tradici, lidé si jiavykli na banky jakozto fina&ni
zprostedkovatele a dalo by séci, Ze si vygstovali i jistou zavislost na tomto agobu
financovani. Bankovni sektor je tedy nedilnoucssti @Zného Zivota i kazdé ekonomiky.
Situace v bankovnim sektoru se odrazi v celé ekaerproto jsou pravzdravé a stabilni
banky zakladnim ijgdpokladem jejiho rozvoje. Téma prace ,Konkurenioepnost finatni
instituce” jsem zvolila pr&vdiky tomu, Ze bankovni sektor méa vysoky podil yleonu ceské
ekonomiky a je tedy veliceiteZity.

Konkurenceschopnost je potom zakladenmechap bez ni nedze banka dlouhodéb
existovat. Chce-li byt banka v dnesni ddimnkurenceschopnd, stojfgal ni nelehky ukol.
Naceském bankovnim trhu totizigpobi velmi silna konkurence a koncentrace bankdwvnic
instituci stale sili. Bankovni trh je dnes tedyetrh klienfi a banky se musi vypadat
s prevahou nabidky nad poptavku. Navicigek 21. stoleti je spojencgtnymi znénami
souvisejicimi zejména s globalizaci@eckotechnickym pokrokem. V takovém dynamickém

prostedi je o to&ZSi udrzet si svou konkurémi pozici.

Ma-li byt banka konkurenceschopna jeigba, aby dmto zménam Fizpusobila
I systémrizeni a dokazala #&nt, tidit a vyhodnocovat svou vykonnost.tak se strategické
fizeni dostava do pegdi zajmu modernich bank. Je stéle vice Zapotvolit strategie tstu
a efektivie je prevadt do vnitnich proces banky. K takovémiizeni je zapdebi soubor
nastrofi, které umozni efektivhzpracovat a pouzivat informace o vykonnosti barik, aby

mohli reagovat na dynamické Zny uvnit i vné banky.

V prvni ¢asti prace jsou obe&n vymezeny zakladni pojmy vykonnost,
konkurenceschopnost a banka. Dale je z&leovana pozornost charakteristice konkurence
v bankovnictvi a vyvoji konkurence deském bankovnim sektoru. DalSi kapitola potom
definuje, jak by mil vypadat efektivni systém dfeni vykonnosti. Nasledrnjsou zde uvedeny
nékteré fFistupy, které je mozné vyuzit kdbeni vykonnosti bankyRadi se sem jednak
klasické ukazatele vykonnosti jako tiggad absolutni hodnoty zisku, ukazatele rentapilit
a jiné nastroje, vyuzivané v ramci figam analyzy. Zmiany jsou i gistupy zaloZzené na
hodnotovémiizeni, ¢ili ekonomickéd pidand hodnota, hodnotaigana trhem. i CFROIL.
Takovou modergsi, metodou, umatujici porovnéni s konkurenci je zejména benchmatkin
Stale ¥tSi Ulohu v konkurefmim boji potom zaujiméizeni vztahu se zakazniketnhméieni

spokojenosti a loajality zakazriik
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Rostouci konkurence spolu s kritikou fitaith ukazatél dala vzniknout zcela nové
metod Balanced Scorecard (dale jen BSC), ktera um@ meieni vykonnosti podniku
z komplexniho pohledu. Vzhledem ktomu, Ze je tatetoda vyuzita k hodnoceni
konkurenceschopnosti vybrané banky, jeifiavana vlastni kapitola. Ta pojednava o tom, jak
tato metoda vznikla, jaké jsouivbdy pro jeji zavaghi ¢i moznosti vyuziti. Podrokinjsou
zde popsany jednotlivé perspektivy BSC, tedy fimanzakaznicka, internich prodea weni
se a tistu. S ohledem na slozZitost a dynamiku okolnihcstpedi vSak v poslednich letech
zataly byt zdiraznovany i nedostatky této metody. Podikterych autoll totiz tradéni BSC
nedokaze tuto dynamiku préstli postihnout. V nasledujici kapitole je tedggstavena dalSi
generace této metody, tzv. dynamicky BSC, kterypamoci vyuziti zkladnich prinaip
systémové dynamikyipkonava tyto nedostatky. Nicn€jak je v této kapitole nazteno,

i dynamicky BSC ma své negativni stranky.

V dal$i ¢asti této diplomové prace je nejprviéegstavena jedna z néjich bankCeské
republiky, tedyCeska sptitelna, a.s. a jeji strategie na obdobi 2012-2014slédujici
kapitola popisuje, 2eho se sklada systétfzeni vykonnostiCeské spiitelny, a.s., k jehoz
tvorbe je vyuzivana pray metodika BSC. Dale jsou zde na zakladskanych internich
informaci Ceské spiitelny, a.s. rozebrany jednotlivé dimenze strategimapy z hlediska

naphovani cilovych hodnot.

Zawrecna cast prace se zabyva zhodnocenim konkurenceschoptéist banky,
Vv navaznosti na napbvani strategickych cilstanovenych v ramci strategie 2012-2014. Na
zakladt teoretickych poznafkz prvni¢asti je zhodnocen i systéfizeni vykonnostiCeské
spditelny, a.s. a navrZzen model dynamického BSC, Kefjgdnou z moznosti jak ,vylepsit*
stavajici systémizeni vykonnosti, tak aby lIépe reagoval nmfoi se prosedi.

Prvni ¢ast prace je zaloZenarguolevsim na reSerSi domaci a zahminiodborné
literatury. V navazujicicasti prace se veliceubbzitym podkladem staly informace ziskané
z internich zdraj banky, dale potom Vyimi zpravy Ceské spiitelny, a.s. K owreni
vykonnosti, jakozto zakladnihagdpokladu konkurenceschopnosti vybrané banky jeifou
metoda BSC. Zavy vyvozené v posledndasti jsou zaloZenyipdevSim na induktivnim

pristupu.

Cilem diplomové prace je zhodnoceni konkurenceschapsti Ceské spditelny, a.s.

a jejiho systémurizeni vykonnosti.
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1 VYMEZENI ZAKLADNICH POJM U

Nez se dostaneme k samotnym metodasienm atizeni konkurenceschopnosti podniku,
je nejprve teba objasnit par zakladnich pdjnjako: vykonnost, konkurenceschopnost

a bankovni systém.

1.1 Vykonnost

ZvySovani podnikové konkurenceschopnosti je dndmivérekventované téma. Mezi
zakladni pedpoklady konkurenceschopnosti podniku fipgeho vykonnost a stabilita.
Je Zejmé, Ze finatni vykonnost, kterou zjifijeme prosednictvim @etnich a statistickych
dat, je posuzovana &me za minulost, fipadré za sodasnost. Nicméhfinanéni vykonnost,
jez je bezesporu rpdpokladem konkurenceschopnosti podniku, bylamprognézovat
a planovat i do budoucna, na podkiastrategickych scéma predpokladaného budouciho

vyvoje podniku. [31]

K pojeti slovavykonnost pristupuji tizni autdi odlisné. Obecr bychom mohli dle Wagnera
(41, str. 17) tento pojem chapat jakaharakteristiku, kter4 popisuje igob, respektive
pribeh, jakym zkoumany subjekt vykonavacitou cinnost, na zaklagl podobnosti

s referednim zpisobem vykonavani (fdoehu) tétocinnosti. Interpretace této charakteristiky
predpoklddd schopnost porovnani zkoumaného a refeifem jevu z hlediska stanovené
kriterialni Skaly.“ Tato definice je vSak velmi Sirok& a nejspiSe ZZna pesna,éi obecrg
uznavana definice vykonnosti neexistuje. Sam Wagmédi, Ze vykonnost neni objektivnim
zpisobem uchopitelna, proto o ni existuji rozdilfédstavy, v zavislosti na subjektivnim
pojeti zajmovych skupin (stakeholders).ul€ité je vSak si wdomit pro koho vykonnost
meifime a interpretujeme. Z hlediska organizace jenafiepSimieSenim nifit a posuzovat
vykonnost ve vztahu ke strategickymuail organizace, tedy z hlediskatigpbu napiovani
strategickych cil. | Neumaierova a Neumaier [31] uvadi, Ze vykonrmzdniku zavisi na
fizeni vztali se stakeholders, mezi které ippgiredevsim vlastnici, za¥atnanci a zakaznici.
A dle nich ma podnik nefsi vykonnost prav tehdy, kdyZz jsou vSichni stakeholders
spokojeni.

Dle Nenadala (31, str. 203)Je vykonnost mira dosahovanych vysiedkdnotlivci,
skupinami, organizaci i procesy. Jestlize tedy wotecerykonnost #&iit, musime takcinit

v porovnani s definovanou, tzv. cilovou hodnotaledku.”
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At uzZ je definice tohoto pojmu jakakoliv, plati, ¥gkonnost podniku je jednim ze
z&kladnich pedpoklad jeho dlouhodobé existence. Dle Pavelkové a Knapk§s3]
vykonnost podnikovyckinnosti zavisi na mé vyuziti konkuretini vyhody kazdého podniku
a to zvla&t v dnesni dynamické depkdy je pro podnik nesmigénobtizné tuto konkureimi
vyhodu dlouhodobudrzet.

1.2 Konkurenceschopnost a konkurekni vyhoda

Pojem vykonnost podniku byva v literéu ¢asto doprovazen SirSim pojmem
konkurenceschopnost. Gjitli firmy v dneSnim dynamickém gt pieZit a prosperovat, musi
byt konkurenceschopné. To Ze jsou firmy vykonn&tjenutré neznamena, Ze jsou

konkurenceschopné.

Co se tg¢e vymezeni pojmukonkurenceschopnost opit neexistuje obeen prijata

definice, ale celfada definic:

Mikolas [29] nahliZzi na konkurenceschopnost jakgodnikatelsky potencial. Podl€jn
je zakladem konkurenceschopnosti odhalovani pai&nei reali€, kdy i na prvni pohled
bezvyznamna mysSlenkate byt zdrojem budouciho Usghu. A pokud firma nema potencidl
vnimatelny konkurenci, nelze haitoo konkurenceschopnosti. Dale upaage napiklad na

nasledujici skutaosti:

- Konkurenceschopnost nenteplstavovana pouze konkuten vyhodou, ale firemni
potencial je dan i rozloZzenim silnych a slabyclhrstk, pilezitosti a ohrozeni igemz
je pro uspch firmy zapotebi udrzovat rovnovahu meznito slozkami.

- Dulezita je dynamika vyvoje potencialu firmy dase, ta mize signalizovat zatek
konce jeji konkurenceschopnosti.

— Konkureréni potencial firmy je nutné zkoumat kompléxrvzhledem k vnihnim
i vngjSim konkuregnim predpokladm.

- | ,nehmatatelné“ znaky firmy (kultura, image, goaliw Uroven komunikace,
organiz&ni etika, atd.) jsou finamé¢ nengtitelnymi velicinami konkureginich
schopnosti firmy.

-V konkurergnim potencialu firmy jefeba zohlednit i konkurenceschopnost &udv

a regionu, ve kterém podnikigobi.
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Dle M. Portera (36, str. 15-16): Konkurerni vyhoda je jadrem vykonnosti na trzich, kde
existuje konkurence. Je #ema hodnotou, kterou je podnik schopen vytyiro své kupujici
a ktera grevySuje naklady podniku na jeji vyfeai. Hodnota je to, co je kupujici ochoten
zaplatit a vysSi hodnota prameni z toho, Ze podaiidne vysSi ceny nez konkurence za

rovnocennou uzitnou hodnotu, nebo Ze poskytnetaiviggody.”

Porter [35] déle uvadi, Ze uravé&onkurence v oditvi je zavisla na &i konkurergnich
silach, mezi &z pati: ohrozeni ze strany néwstupujicich firem, tlak ze strany substitut
vyjednavaci sila odiateli, vyjednavaci sila dodavatela intenzita sougeni mezi
stavajicimi konkurenty. Cilem konkurem strategie potom neni nic jiného, nez najiisgb
jak ¢elit ttmto konkurefinim silam,¢i obrétit je ve suj prosgch. Konkurekini strategie by
tedy nela podniku pomoci zaujmout takovou pozici, kteraximelizuje hodnotu jejich

schopnosti a tim je odliSi od konkurint

V ramci udrzeni své konkurenceschopnosti by podnikgneSnim dynamicky seémicim
prostedi, nEély byt schopny uspokojovat peby a pani zakaznik, coz by jim n&lo pomoci
ziskat konkuretni vyhodu, ktera je odliSi od svych konkutienidealr® by tato konkureéni
vyhoda ngla byt dlouhodob udrzitelna, coz je ale v dneSnim hyperkonkaném prostedi
témef nerealné. A tak je v soasnosti jednou z nejtdich konkuretnich vyhod schopnost
firem predvidat budouci ptgby zakaznik a rychle se @nit. [21]

1.3 Banka

Finaréni instituce jsou jednim ze zakladnich pivknancniho systému. Pro fin&ni
sektor je z dlouhodobého hlediska charakteristigkédominantni postavenfi gposkytovani

transaknich a zprosedkovatelskych sluzeb v¥m maji banky. [34]

Definice banky ¢asto vychazi z toho, Ze banky jsou fitiaininstituce poskytujici Gry
a pijimajici vklady. Dle [7] je banka finami zprostedkovatel, jehoZz hlavnéinnosti je
zprostedkovani pohybu d@asré volnych finargnich prostedki mezi jednotlivymi subjekty

a prerozclovani g€chto da&asre volnych prostedk.

Obecna definice banky podlg&kona o bankaché¢. 21/1992 Sb.popisuje banky jako

it

vklady od véejnosti a poskytuji try a maji k #mto ¢innostem povoleni (licenci) odeské

narodni banky.
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Bankovni podnikani je realizovano na dvou zaklddmiéncipech, na principu navratnosti
a ziskovosti. BcemZ nakup vklail bankou i prodej pez formou bankovnich @&t probiha
na principu navratnosti. Uplatni ziskového principu je vyznamné feolevsim
z dlouhodobého hlediska, nabtvorba bankovniho zisku je zakladnirfegpokladem nejen
pro samotnou existenci banky, ale musi dosahokatéalrovig, aby umoznila dalSi rozvoj
banky. [18]

Bankovni obchody se nigjstji ¢leni podle toho, jak se projevi v bilanci bankye@bhoto

kritéria 1ze bankovi obchodilenit na: [27]

- Aktivni obchody, které se odrédZeji v aktivech bankiadi se sem néiklad
poskytovani Gdra, ¢i investice do cennych pagir

- Pasivni obchody projevujici se v pasivech banky, zejména ted§r dthentskych
vkladi, emise vlastnich dluhogiséi ptijimani Uvra na mezibankovnim trhu.

- Neutralni obchody, které jsou bilatné neutralni a eviduji se v podrozvahové
evidenci, jako vystaveni akreditivu, poskytnutiugdrapod.

Pro banky je obeentypicka prisnéjSi mira regulace Fricemz primarnim cilem bankovni
regulace neni zamezovat padu jednotlivych ba&nichranit stadatele, ale chranit stabilitu
celého bankovniho sytému #gpivat tak ke stabiktcelého finatiniho systému. V ramci této
regulaceCNB dohliZi na tzv.kapitdlovou primérenost bank. Ta pedstavuje pro banky
povinnost udrzovat ditou minimalni vysi kapitalu vzhledem k objemu aikovosti svych
aktiv. V sotasnosti se bankovni sekitodi regulatornimi opaenimiBasel I, jejichZ cilem
je zlepSit odolnost bank v krizovych situacich pirednictvim zpisrenych poZzadavk na
kapitalovou pimérenost a na kvalitni prvkiizeni bank.

Pcatet a struktura finafmich instituci je v kazdé zemi velice rozdilnakaliv byl vyvoj
bankovniho sektoru viienych zemich odlisSny, veétsiné ekonomik zaujimaji banky velmi
vyznamné postaveni. O vlivu bank na ekonomiku, gégktivnost, hospodsky rist a dalSi
ekonomické faktory existuje mnoho odliSnych nézaddicméreé o jejich dilezitosti swdci
fakt, Ze mnoho bank sadi mezi tzvsystémo¥ vyznamné instituce(SIFI). Dle CNB [19]
neni vzhledem k rozmanitosti podminek, pravideloavinutosti fiznych finagnich trhi
vymezeni tohoto pojmu jednozireé. Nicmé CNB povazuje za SIFI takovou instituci, jejiz
selhani by zfisobilo vysoké ztraty &titelam ¢i akcion&im ve forng€ primych naklad.

Z makroekonomického hlediska je pak SIFI takowefirsystému, jehoz selhani by ohrozilo

hladké fungovani systému jako celku s naslednynatnegm dopadem do realné ekonomiky.
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2 KONKURENCE V BANKOVNIM SEKTORU

Nejprve je nutnéici, Zze vysoka koncentrace aktivit v rukogkalika malo bank neni
zrovna idealni. V takovémiipads maji tyto banky vyhodné postaveni k tomu, aby mohl
stanovit a udrzovat vyssi Urokové marze a dale milaou vyjednavaci pozici. To nastoluje
otazku, zda je takovy bankovni sektor efektivnida feho vynosnost neni jen vysledkem
dosahovanych ziskna ukor Kklieni kvali monopolnim cenam. Naproti tomu existuje cela
fada studii, které prokazuji, Ze vznikajici firmgjighZ investice jsou zavislé zejména na
bankovnich Ggrech, rostou dynariéji, pokud je bankovni sektor koncentro¥gi. To je
zpisobeno zejména tim, Ze velké banky nemusi nedkstatermaci o novych firmach

kompenzovat rizikovouifraZzkou a vysSimi urokovymi sazbami. [34]

Celkow Izefici, Ze i na bankovnim trhu, sté&jjako vSude jinde, je konkurence Zadoucim
jevem. Pro kazdou banku totiteplstavuje v&§Si silu, kterd ji nuti zdokonalovat. Konkurence
navic nuti banky inovovat své produkty, udrZzovataliku, ¢i zabraiwuje v p[iliSném

odchylovani od cen, které nabizeji ostatni bariky. [

Banky se v minulosti pohybovaly v relatévnekonkuretinim obdobi. Vstup do bankovni
sféry podléhal striktni regulaci. Tato regulace inadavala bankam, v obdobi, kdy na trhu
pievazovala poptavka, pammé maly prostor pro nové trZznitifezitosti a vlastni cenovou
politiku, coz je do ufité miry chranilo ped dalSi konkurenci. Posledtii dekady minulého
stoleti vSak finesly vyznamné dereguiai zmeny, které spolu s nastupem infornéh
a komunik&nich technologii otaely prostor pro nové trhy. Tim se&ovy bankovni trh
zatal postups stavat trhem globalnim a zvysil tak konkurenciebmi trh, je trh siiepvahou
nabidky, tedy trhem Kkliefdf jejichz pozadavky a chovani jsou zakladnimi fakto
podnikatelské usg¥nosti bank. Klienti jsou informova$i, rostou tedy i jejich naroky na
finaneni sluzby. Na bankovnim trhu existuje Siroka nahidlostupnych produkt Takovy
charakter trhu zostje konkurenci mezi bankami a tim zvySuje i réast na bankovni

fizeni.[18]

Dle [18] silici konkurence mezi bankami kladeak zejména na dva faktory, na cenovou
konkurenci a na tvorbu hodnoty pro klienty. Obatdéak vytv&i budouci podobu finamiho
trhu. Vzhledem k tomu, Ze cenova konkurence maoswézené hranice, je pozornost bank
vénovana pedevSim oblasti budovani stabilnich vZiag klienty a tvorby hodnoty pro

Klienty.
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V ¢eském bankovnim sektorudoSlo v minulosti k zamezeni konkurence hiadiky
jeho pomalé privatizaci a ochiadomacich bankipd konkurenci. Nedost&ma konkurence
byla vyvolana také tim, Z6NB chranila krachujici banky, kterym nebyla schoppataténg
rychle odebrat licence. Takové banky potom podgilsavysokym hazardem, konkurovaly
efektivnim bankam a tak j&Svice podkopavaly konkuréni prostedi v bankovnim sektoru.
Powenim by nglo byt, Ze @i hledani odpovidajici struktury bankovniho sektbmu tato
struktura nerdla byt ,vytvorena“ pouze politickym zajmendi aktivitami centralni banky.
Statemiizena konsolidace bankiie vyustit k vytvéeni bank, které jsou ipis velké, aby
zkrachovaly.” A z hlediska dohledu a regulace jselké banky vzdy problematické. Vlady
a centrélni banky se totiz dostéavaji do pasti,g®tpotebuji velké banky a silny bankovni
sektor, ktery by byl mezindrodrkonkurenceschopny. Séasré jsou vSak za tyto banky

odpowdné a o to obtiZ)Si je potom situace statu, pokud tyto banky viag84]

V bankovnictvi je konkurenceét8iho razu nez u jinych odivi, coz je dano igdevsim
charakterem bankovniho obchodu. Konkurovat si totzhou produkty v rdmci jedné banky
(vklady na vignou, terminované vklady,eébné &ty atd.), produkty stephzantienych, ale
i odliSnych instituci. Do oblasti bankovniho sektdotiZz vstupuji i mimobankovni konkurenti
jako napiklad, stavebni sgelny, penzijni fondy, leasingové spotmsti apod. Bankovni
Ustavy pracuji s homogennim i sildiferencovanym produktem. Homogennim produktem je
nagiklad obchod s pezi, diferencovanym produktem je pak midgad poskytnuti Usru, kde
se néeSi pouze penize jako takove, ale jejich konknéjgé,cas, urokova mira v zavislosti na
schopnosti dluznika splacet a dalSi otazky. Teattkbvni produkt je tedy individualizovan
nejen v mezi konkurenci, ale i v ramci jedné baryramci konkurenceschopnosti tedy
vznikaji produkty, které maji stejné podminky ndutr Mezibankovni konkurenci Ize
povazovat za nedokonalou, jestlize zakaznici nemaaném mist jinou moznost a musi
spolupracovat jen s jedinou bankou. Naopak, alé ke s nakstem konkurence vzniknout
tzv. overbankinggili ,p febankovanost®, coz by znamenalo drahy a iraciongdsét bank
a jejich poboek pripadajicich na wity pocet zakaznilk. Soutzi v bankovnim sektoru se
mysli gredevSim cenova konkurence, ceny jsou tatiBimou jedinym progedkem k boji na
konkurergnim trhu, kde existuje mnoho kupujicich a prodaelji. A v sodasnosti to jsou
casto pra¥ poplatky za vedeni&inych &ta, které zfisobuji rechod klienta ke konkurenci.
Nicmére cena neni jedinym saifinim prostedkem, kazda banka mé&jakou konkurenni

vyhodu, napiklad rozsahlou poli&ovou sf, lepSi zabezgeni bankomadt lepSi dedni

e
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3 SYSTEM MERENi VYKONNOSTI

Zakladnim pedpoklademirstu vykonnosti podniku j&izeni vykonnosti opirajici se prav
o0 jeji meéfeni. M éreni vykonnostilze definovat jako souhrn metrik pouzitych ke kvikeci
efektivnosti a efektivity jednotlivych akctj jako pristup k hodnoceni vykonnosti ve vztahu
k jeho ciim. Tento pistup zahrnuje metodologii, rdAmec a konkrétni utelea které
pomahaji podnikm ve formulovani a hodnoceni strategie, motivovaniodnénovani
zamestnand a komunikacici reportovani vykonnostitgi stakeholdeim, a ktery efektivé
podporujefizeni podnikové vykonnosti. &eni vykonnosti podniku poskytuje informace
nezbytné k o¥feni &innosti strategie. Spragmavrzeny systém #&eni vykonnosti mze byt
pouzit jako zaklad pro strategické, taktické i @peni fizeni podniku. Toto &feni vychazi
z identifikace kléovych faktofi Usgchu, tzv. KPI (Key performance indicator), které
ovliviuji vykonnost podniku a aplikace optimélniho sysiémétitek odrazejicich vzgjemné

vazby mezi aktivitami. [23][33]

Wagner [41] uvadi, z&ungujici systéem néieni arizeni vykonnostiby msl byt zaloZzen
na vyjasnéni strategickych cili podniku ve vazk® na podnikovou strategii a vizi
Strategické cile bynély byt propojeny jak obsaho¥, personals i metodicky s navrzenym
systémem néiitek vykonnosti. Dle [15] je tyto strategické cile vhodné hierackly zjemnit
do podizenych cil jednotlivych Gtvaii, protoZe timto tzvkaskadovanim citi zaji¥ujeme,
Ze jednotlivci i jednotlivé Utvaryifspivaji do natizenych cili a Ze vSechny strategické cile
jsou pod kontrolou. Navic rozpad strategickyck dib cili jednotlivai je dilezity z hlediska
motivace zaréstnance, kdy stanovujeme jejiodménu v zavislosti najejich vykonu. Pokud
ma byt systém gfeni vykonnosti efektivni, musi tedy podnikemyslet o jehaapojeni na

systém odnénovani. Jenom tak Ize strategifgvést do podnikové reality.[33]

V minulosti se podniky za#tiovaly jen na finatni ngtitka, nicmég nové pozadavky
konkurergniho prostedi vyZzadovaly zgnu. Sodasny systém giteni vykonnosti by @& tedy

obsahovat jak gtitka finartni, tak i nefinafni. [23]

Dale by di¢i méritka vykonnosti méla byt provazana pomoci vztali pricin
a disledkii az na vrcholova stitka na celopodnikové Urovni. To, jak je vSe prauriz
zpiasobem picina-disledek nam riize na prvni pohled ukazstrategicka mapa Strategické
mapy jsou pinosneé, jedna se totiz o jednoduchy komudrika vizualni progedek, na jehoz
zéklad kazdy porozumi jednotlivym stavebnim kariien strategie v kontextu celkové
strategie. Je to tedy nastroj, ktery uniigz monitorovani strategie. [41] [15]
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Jini autdi uvadiji jako dalSi dlezitou poloZzku systémiizeni vykonnosti ivhodnou
firemni kulturu , kter4d smifuje ke zlepSovani vykonnosti podniku. Zaveddideni
vykonnosti do spolmosti totiz vytvdi silny tlak na transformaci vnitropodnikové kulur
Dle Lukasové je mezi podnikovou kulturou a vykorthpedniku Gzky vztah. Obeénzefici,
Ze vykonnost organizace je podporovana, pokud zigéuge silnd podnikova kultura, ktera je:
[25]

- v souladu s obsahem strategie dané organizace,
- obsah podnikové kultury je ve shosl vrejSim prostedim,

- podnikova kultura je adaptivni.

Podnikova kultura ovliiuje celkovy pébéh podnikovych procdés Muze psobit ve
prosgch, ale i v neprosfgh organizace. Vhodna podnikova kultura napomakétkoreni
prostedi, které napomaha k lepSimu vykonu pracavrékizeni zmgn. Takovato kultura
usnaduje pohled na podnik &ini ho gehlednym a pochopitelnym pro spolupracovniky,
vytvari podminky pro bezkonfliktni komunikaci, umafe rychlé rozhodovani, plynulou
implementaci, sniZzuje naroky na kontrolu pracouniysuje motivaci a tymovou spolupraci
a loajalitu zamstnandé. Vykonnost organizace ve vztahu ke kidtye dana dle LukaSové
piedevSimangazovanostia participaci ¢leni organizace. Pracovnici se chovaji akdivn
iniciativné, angazova& ve prospch cili organizace aijjimaji odpowdnost za svou praci
a vysledky. Podniky dosahuji vysoké angazovanogtarsicipace pracovnik pokud vedeni
daného podniku umozni pracoviaik neustaly rozvoj znalosti, zmocni pracovniky ke
konkrétnim dkalm, vytv&i kooperativni atmosféru a komunikuje misi a viodpiku, a to

smysluplnym zfisobem. [25]

Dle Nenadala [31] se procé&eni vykonnosti musi vzdy opirat o vhodnou zakiadn
kterou jsou jashistanovené cilové hodnoty vykonnostiPokud tedy podnik chce vykonnost
mefit, musi takéinit s definovanou cilovou hodnotou vysledku. Néofiz podstatné jen
vykonnost ngfit, ale ziskan&ata analyzovat a pouzit k dalSimu zlepSovani vykomsti.
Strategicky systém by tedy nebyl Uplny bepétné vazby a reflexe, které testuji
a [izpasobuji strategii aktualnim podminkam. Strategie Sdiwh podnilk totiz nejsou

statické, naopak musi reagovat na turbulentni kamkoi prostedi. [17]

| Mercer [28] uvadi, Ze aby systénmeifani vykonnosti @stal uzitény i v pribéhu ¢asu,
musi byt dostata¢ adaptibilni vzhledem ke ztnam, které ho obklopuji. Obzvlésby mely

spole&nosti byt schopné zavést nové metrikyyupravit vahy jednotlivych rtitek s ohledem
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na prongnlivé obchodni priority a #mici se organizai strukturu Flexibilni systém n#&reni
vykonnosti je tedy ten, ktery testuje afipgpasobuji strategii, cile a #hitka aktualnim

podminkam.

Na zaklad vySe uvedeného lz#ci, Ze efektivni systém néfeni vykonnosti by se il

skladat pedevsim z nasledujicich komponent:

- definovani mise, vize, strategickychigil

- definovani finanich i nefinadnich nefitek vykonnosti ¥etrg vazeb mezi nimi,
- rozpad na individualni cile adtitka,

- vazba na systém odiifiovani,

- stanoveni cilovych hodnot,

- zpétna vazba a revize strategie,

- vhodna firemni kultura.

Dle Pavelkové a Knapkové [23] existjii zakladni divody pro méreni vykonnosti

podniku:

- implementace atfovani podnikoveé strategie,
— ovliviovani chovani zagstnandg,

— externi komunikace #izeni podnikové vykonnosti.

Pt méreni vykonnosti a konkurenceschopnosti bankge snazime kvantifikovat pokrok
banky @i dosahovani stanoveného cile. V &mnych podminkach jefip hodnoceni
vykonnosti banky vhodné stanouibdnotici kritéria tak, aby uplatovala ti nasledujici

dimenze: [18]

— vnitrobankovni hodnoceni, tj. hodnoceni internictocpesi, Utvami a jejich
financnich vysledk,

— trzni hodnoceni, tj. hodnoceni vykonnosti bankywz&hu k aktualnim a budoucim
podminkam konkurence na bankovnim trhu,

— hodnoceni kliert, tj. nalezeni réitek pro vyjadeni miry spokojenosti a loajality

bankovnich klient.
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4 METODY M ERENi VYKONNOSTI

Metody méteni vykonnosti podniku se neustale vyviji, v&msnosti jich existuje cel@da
a podniky ¥tSinou pouzivaji vice nez jen jeden nastroj. Takowjiodernim a komplexnim
nastrojem naeni vykonnosti podniku je metoda Balanced Scorechkteré je ¥novana

vlastni kapitola.

4.1 Tradiéni ukazatele vykonnosti

V dnesni dob existuje cel&ada pistupi k méteni arizeni vykonnostiHistoricky pohled
na nefeni vykonnosti se opira spise o teadipristupy vychazejici zejména z maximalizace
zisku jako zakladniho cile podnikani a pouziva eetadu klasickych ukazatgl mezi gz
pati predevsim ukazatele absolutni hodnoty zisku (EAT, EHBIT, EBITDA),
hotovostnich tok (cash flow) a ukazatele rentability (ROE - renlitdbivliastniho kapitalu,
ROI - rentabilita investovaného kapitalu, ROA - tedgilita aktiv, ROS — rentabilita trzeb,
apod.).

K identifikaci klicovych faktoti ovliviujicich vykonnost podniku je tedy mozné vyuzit
ukazatele finanéni analyzy, ktera pat k vyznamnym nastrém, hodnoticim minuly
a sodasny vyvoj hospodani a dava tak podklady pro budouci rozhodovanankrjiz
zmirénych ukazatél rentability sem pai rozdilové ukazatelecisty pracovni kapital),
ukazatele likvidity, aktivity, zadluZenosti a m&jevé ¢i financni struktury. Dale potom
souhrnné ukazatele (Altmé&wn bankrotni model)¢i indexy divéryhodnosti opirajici se
o standardni po#nové ukazatele z oblasti aktivity, vynosnosti alaadnosti. K vys¥tleni
vzajemnych souvislosti mezi jednotlivymi ukazatgi vhodné vyuzit tzv. pyramidovych

rozkladi (DuPonfiv rozklad), které nam umozni i ndidad srovnani s konkurenci

Hodnoceni vykonnosti traghimi pristupy je tedy odkazano na vyuziti metod a pastup
financni analyzy, ktera je nedilnou s@sti finagniho fizeni. Finatni analyza, hodnotici
vnitini finareni silu podniku, vychaziipdevSim z &etnich vykas, Udaje jsou tu dde

zjistitelné a mdtitelné. Jeji nevyhodou jergdevsSim to, Ze opomiji ¥si faktory jako

nagiklad riziko, vliv inflace,¢i ¢asovou hodnotu pén a obraci se spiSe do minulosti.
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4.2 Moderni ukazatele vykonnosti

Kritika tradicnich ukazatei vykonnosti dala vzniknoutnodernéjSim pristupam meéreni
afizeni vykonnosti podniku, zaloZzenym na hodnotové&mani. Zakladnim cilem podniku se

tedy stalo zvySovani hodnoty pro vlastniky. Met#dtmoderni hodnotové ukazateleradi:

— EVA (Economic Value Added — ekonomické&dana hodnota),
- MVA (Market Value Added — hodnotialana trhem),

— CFROI (Cash Flow Return on Investment ).

EVA je zaloZzena na ekonomickém zisku, coz je rozd#irmoelkovymi vynosy a naklady,

véetns nakladi na pouzity kapital. Ukazatel Ize vyjédhasledujicim zfisobem (vzorec 1):
EVA = NOPAT — WACC x C (1)

kde:
NOPAT = zisk z hlavrifinnosti po zdaeni (provozni vysledek hospadai po zda#ni)
WACC = pamérné vazené naklady na kapitél
C = kapital vazany v aktivech, ktera jsou vyuzavarhlavnicinnosti (investovaniapital)

Dle [23] ukazatel EVA rii to, jak podnik pispeél svymi aktivitami ke snizendi zvySeni
hodnoty pro své vlastniky. Jegtitkem vykonnosti podniku a sdasré muze byt pouZit jako
nastroj k hodnoceni investiich projeki, ¢i jako zaklad motivéniho systému pro manaZzery.

Hodnoceni vykonnosti podniku by&o byt konzistentni s océnim vrgjSiho prostedi,
takovym ngritkem je nap. trzni p¥idana hodnota (MVA), ktera néii rozdil mezi trzni

hodnotou podniku a kapitadlem investovanym do sjpalsti (vzorec 2).
MVA = trini hodnota — investovany kapital (2)

K ocaiovani podniku je také mozné vyuzit konc&@iROI, ktery vychézi z fedpokladu
oceréni zvla¥ hodnoty sotiasnych aktiv a hodnoty budoucich investic. Tent@azakel
vyuZiva pro vypoet koncept vnihiho vynosového procentajigemz vyp@tené vynosove
procento je porovnhavano siomérnymi naklady kapitalu. Rozpi téchto veltin by potom
melo byt WtSi nez nula. Jestlize ma tento ukazatel kladnalnbiu, pak podnik za sledované
obdobi vytvail hodnotu pro své akcioi@, v op&ném gFipads se hodnota snizila. Vyhodou

tohoto ukazatele je mozZnost porovnani vykonnosinga vcase a viznych zemich. [38]

24



4.3 Benchmarking

Mezi dalsi metody hodnoceni konkurenceschopnodti panchmarking. Tato metoda,
zaloZena na #teni vykonnosti firmy ve srovnani s vysledky konkwe, se ve ¢ zatala
pouzivat v pitbéhu 80. let 20. stoleti.

Dle Jiraska (16, str. 11):.Jg¢ benchmarking standard pro srovnanf/emi a je za@¥en

zejména na porovnani gipmyymi konkurenty

Presrgji vSak definuje benchmarking Nenadal (31, str. )13ako:* Nep-etrzity
a systematicky proces porovnavani &emi produké, proces a metod vlastni organizace s
temi, kdo byli uznani jako vhodni pro totoefani za delem definovat cile zlepSovani

vlastnich aktivit.”

Vychazime tedy z toho, Ze séime z gistupi pouzivanych v jinych organizacich, které
jiz vytvorily feSeni pro spotmé problematické oblastififemz se fedpoklada, Ze pgeni se
od jiné spoleénosti, ¢i vlastni organizéni jednotky je jednodussi a méniskantni nez se

pousSEt do novych, neznamyadteSeni. [42]

Obecné pojeti benchmarkingu Ize aplikovat i nakban v bankovnictvi Ize vyuzit
benchmarking jako nastroj k &feni vykonnosti banky prastdnictvim geni se od
konkurence. Na rozdil od jiz zitované finagni analyzy, ma benchmarking v bankovnim
fizeni SirSi vyuziti. Redmétem benchmarkingu totiz mohou byt nejen fitr@nvysledky

banky, ale i bankovni obchodni a provozni prockeslita bankovnich sluzeb apod. [18]
Proces benchmarkingu

Celkovy proces benchmarkingu Ize rélitddo nekolika zakladnich etap (viz Obrazek 1).

‘ Co budeme ‘ S kym * Sker dat pro * Zhodnoceni
‘ Realizace projektu a —‘ Vytvoreni planu q Stanoveni cil

Obrazek 1: Proces benchmarkingu

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [33]
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Prvni etapou je planovani procesu benchmarkingy,beshkovni management rozhoduje
0 néasledujicich otazkach: [18]

1. Co bude predmétem benchmarkingu?Cili na jakou oblast se benchmarking z#m
Mohou to byt finagini vysledky banky, obchodni procesy, infokmiatechnologie atd.
V tomto kroku je dlezité zjistit slabé strAnky banky. Zdrojem informaci oé&chto
slabych strankach iie byt napiklad interni audit banky¢i stiznosti bankovnich
klientd apod.

2. Kdo bude partnerem pro srovnani?Tato otazka je 8kejni, nebé volba organizace
pro benchmarking ovliwje kvalitu ziskanych informaci a tim i objektivitu
benchmarkingového projektu. Podstatné pro volbutnpea je moZnost ziskani
vérohodnych a objektivnich informdaich zdrofi. Partnerem pro srovnanitie byt

stanovena jedna spoteostéi také rekolik spole&nosti.

Druhou etapou benchmarkinguastni skér a vyhodnoceni data to na zaklagipravidel
stanovenych mezi partnery ai pdodrZzovani etickych zasad. K pouZivanym metodam
ziskavani dat p#t nagiklad dotazniky, rozhovory s kontaktnimi osobatii analyza
dokument. Vysledkem této etapy by dla byt kvantifikace rozdil ve vykonnosti a zjighi
toho, jakym zpsobem dosahuje vysletlk/lastni banka a srovnavana sgolest, tedy jaké
jsou hybné sily vykonnosti v naSi a konkufeirbance.

Treti etapou jestanoveni citi v oblastech zjigvani na zaklatd komunikace dosazenych
vysledki s vedenim banky. Pokud vedeni banky rozhodne lzaeazlepsSeni, jefeba utit
oblast zlepSeni, poZzadovanou unmovelastni vykonnosti a postupy, kterymi budou cile
dosahovany.

Posledni etapou je realizace projektu zlepSovdeiakna obvykleit zakladni faze:

— naplanovani projektu (plan zdégjharmonogram, deni odpo¥dnych osob atd.),
- vlastni realizace v déenéméasovém horizontu,

— kontrola vysledk atizeni odchylek.
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Druhy benchmarkingu
Dle predmétu srovnavani lze rozliSititzakladni pistupy: [33]

- Vykonovy benchmarking se uplatni v fipact, kdy dana spotaost chce zjistit své
postaveni (nap trzni pozici, konkuretni vyhodu) vzhledem k vykonovym
charakteristikam jiné spalrosti. Jde fedevSim o identifikaci rozdil mezi
vykonnosti porovnavanych subjékt

— Procesni benchmarkingmeti individualni vykonnost a furidnost procesu vzhledem
k vad¢im organizacim. Partnery pro benchmarking jsou teelynéna spotaosti,
ktera provadji podobnou practi zaji&'uji podobné sluzby s nejlepSimi praktickymi
postupy.

— Strategicky benchmarking se pouziva ke zlepSeni celkasidnosti spolénosti. Jeho
vysledkem je vytviéeni vhodnych strategii pro to, aby se firma dlowi®dudrzela na

trhu a rozvijela se.

Pokud je benchmarking vyuzivan v ramci jedné bankmpol€nosti, napiklad mezi
jednotlivymi bankovnimi pobtkami, jedna se denchmarking interni. Cilem interniho
benchmarkingu je zji8hi a vyrovnani rozdil mezi jednotlivymi jednotkami, ifpadré
procesy a tim zlepSeni vykonnosti banky jako celNenvyhodou tohoto druhu benchmarkingu
je, 2e obvykle neni dosazeno tak vyznamnych zldp§ako @i vyuziti externiho

benchmarkingu.

Externi benchmarking predpoklada, Ze subjektem srovnani je jind organizatinto
subjektem nemusi byt bezpodmin& banka. Zvoleni typu subjektu zavisi na tom, co je

prednétem benchmarkingu a kdo je v dané oblastikipiou spolénosti. [18]

Funkéni benchmarking potom porovnava funkce a postupy v rdmci téhoZémivci
srovnava organizai vykonnost s vykonnostiadéi firmy v odwtvi. A konkurenéni
benchmarking zase porovnavé&innosti podniku w¢i konkurenci (s podobnymi podniky
v odwtvi). Slabinou u tohoto druhu benchmarkingu jen2ai snadné ziskat od konkurence
potrebna data. [33]
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4.4 Méreni spokojenosti a loajality klienti

Dle [18] je spokojenost zakaznika souhrnem poeiyvolanych rozdilem mezi jeho
pozadavky a vnimanou realitou trhuéitdni spokojenosti zakaznika &esto provadi pomoci
indexu spokojenosti zdkaznika Nagiklad evropsky model spokojenosti zakaznika (ECSI)
spativa v definici sedmi hypotetickych pramnych, jejichz vzajemné vztahy jsou

znazorrny na nasledujicim Obrazku 2.

Image

¥

Oc¢ekavani

zakaznik l

| Stiznosti
zakaznik

Obrazek 2: Model spokojenosti zakaznika
Zdroj: [14]

Zakladem spokojenosti zakaznika je v tomto modelage, pedstavujici vztah zakaznika
ke zn&ce spolénosti nebo produktu. &kavani zakaznika tvio predstavy o produktu
konkrétniho zakaznika, tatéekavani jsou podména zkusenostmi, informacemi, priesdim
a vlastni osobnosti. Vnimana kvalita se tykd negemotného produktu, ale i vSech
doprovodnych sluzeb. Vnimana hodnota je spojenarew produktu a se zakaznikem
ocekadvanym uzitkem. Jak jiz bylo znéimo, spokojenost je zde chapana jako subjektivnit poc
¢lovéka o naplgni jeho @ekavéani. mDlezitym faktorem je zde loajalita, nebolémost
zékaznika, ktera vyplyva zigwazujiciho vykonu nadcekavanim. Naproti tomu jsou zde

stiznosti zakaznika plynouci ¥guazujiciho dekavani nad vykonem. [14]

Cilem kazdé banky by #&o byt zvySovani hodnoty vztéhse zakazniky. Sledovani

a mereni spokojenosti klief je nutné zejména z nasledujiciaglvolda: [18]

1. Postupy ndieni spokojenosti zdkazriiksou efektivnim procesem &pé vazby ve
vztahu banka-klient a bez podpory podobné odezvsnaner konkuretinim
prostedi Zzadna banka Sanci na dlouhag®bpieziti.

2. Prostednictvim ngieni spokojenosti zakazrilse banka zabyva vice zkoumanim

souwasnych i dekadvanych pozadavkklienti.
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3. Vyvoj miry spokojenosti zakaznikby mél byt jednim z dlezitych impulzi pro

procesy neustalého zlepSovani.

Sledovani miry spokojenosti bankovnich klieqgati k pongrné naranym aktivitam
a vyzaduje systematickoufipravu. Banka by #a pi realizaci néfeni spokojenosti

podstoupit nasledujici kroky: [18]

— definovat zakaznika banky,

— definovat pozadavky zakaziiila znaky jejich spokojenosti,
— vytvorit dotaznik k néfeni spokojenosti zakazriik

— stanovit velikost vybru, zvolit metodu skru dat,

— vyhodnotit data o spokojenosti zakaznik

Zjisti-li banka, Ze spokojenost zakazinije nizka nebo klesa, je nutné provést ndpravna
opateni. Tato klesajici mira spokojenostiife byt zgisobena mnoha faktory, ndlad
Spatnou volbou strategie vztake zakazniky, Spatnym nastavenim pridbcelsybami v oblasti
komunikace se zakazniky apod. Pokud je systébemn spokojenosti zakazniku kvalitnigim

by odhalit oblasti nespokojenosti zakaZnity by banka rfla nasledi revidovat.

45 CRM

Ukazuje se, ze faktory jako jsou riglad cena, jiz v konkurémim boji nestai.
V sowasnosti hled&ada spolénosti nové cesty v boji o zdkazniky. Jednou z rostin
k ziskani konkuremi vyhody by mohl byt fistup CRM.

Customer relationship management (CRM) neliakni vztahu se zakaznikem, je proces
pro shromadovani, zpracovani,iidéni a vyuZziti informaci o zakaznicich, za podpory
databdzové technologie. Diky této databaziizen podnik shromafovat informace
o probihajicich obchodnich procesech a dosahovamgbhch jednotlivymi zadkazniky a tak
lépe poznat, pochopit argulvidat patby, gani a nakupni zvyklosti svych zakazinik

Umoziuje navic oboustrannou komunikaci mezi podnikemgianj zdkazniky. [11]

CRM systém neni pouhym softwarem, ale jedna seoahdidobou strategii pbeézné
piizpisobovanou aktualnim podminkam a pozadavizakaznik, protoZze pra¥ oni prinasi
penize do firmy. Vysledky vyzkumu [25] ukazuji, Zkoro vSechny firmy potuji
konkurergni vyhodu plynouci z CRM systému. Navic bylo zji&t, Ze nejutSi vliv ma
zavedené CRM v podniku na zvySeni zisku, snizeklad& prodlouzeni délky setrvani
vztahu se zakazniky, zlepSentigoku informaci v rdmci celé organizace a v nepaos|éaik

na odliSeni se od konkurence.
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5 BALANCED SCORECARD

s

Méteni konkurenceschopnosti fiainezi nejdlezitejSi aktivity ténei v kazdé spokenosti.
A pokud chce byt podnik dlouhoddlixonkurenceschopny, jiz nest&k meéreni vykonnosti
pouziti dosud existujici metody. A talst konkurence ve &Siné odwtvi spolu s kritikou
financnich ukazatél byl divodem vzniku novych nastiigj jejichz cilem je umoznit
podnikim dlouhodob prezit v dneSnim vysoce konkutenm prostedi. Balanced
Scorecard (dale jen BSC) p#t mezi tyto metody umaibijici méeni vykonnosti podniku
z komplexniho pohledu. Spojuje totiz jak figantak nefinatni ukazatele a dava tak uceleny
pohled na satasny stav celé spdaieosti. BSC je tak nastrojem pro strategickéeni
a hodnoceni vykonnosti podniku. Tato metoda naciézké uplatani v niznych od¥tvich,

mezi réZ pati i bankovnictvi.

5.1 Pocatky metody BSC

Roku 1990 ve Spojenych statech americkycht@aDavid Norton spolu s Robertem
Kaplanem pracovat na projektu s nazvem ¢&Mni vykonnosti podniku budoucnosti®.
Duvodem vzniku tohoto projektu bylo zejménde@&dceni, Zze spoléhani na finam
ukazatele omezuje potencial podniku vyatabudouci hodnoty a tedy nazor, Ze existujici
piistupy k néteni vykonnosti jsou nedositgici. V pribéhu projektu vznikla spousta napad
které byly usptadany do vicerozénného scorecardu (systému ukazatelykonnosti
podniku), nakonec vznikl ,Balanced Scorecard“ (\3edy scorecard), sestaveny &gi
perspektiv — finatni, zakaznicke, internich prodea rstové. V roce 1993 se Norton stal
prezidentem nayvzniklé spolénosti v oblasti poradenstvi, kteracata pouzivat BSC jako
dulezity nastroj pro fevod a implementaci strategie. DalSi zkuSenosti petvrzovaly
vhodnost a uZitsost tohoto r&iciho systému, a to nejen k vyjasn a formulovani
strategie, ale i k jejimtizeni, v konéném disledku se tedy BSC stal &ivym manazerskym

systémem. [17]

5.2 Divody pro zavadini metody BSC

Dle [12] miZe existovat celdada divodu, pr@ by podniky nély zavadt metodu BSC,
mezi ré pati nagiklad:

— Kiritika klasického systému ukazatefi, kter4 se stala prvotnim impulsem pro
vytvoieni BSC.
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— Potfeba prosazeni strategie naiznych arovnich firmy. Kdy dostat strategické
zasady do &né praxe je dnes praymbdobré jednim z kléovych divodia pro
implementaci BSC. Schopnost rychlé a efektivni enpéntace strategie se stava
zmeénam v okolnim prosgédi se platnost strategii neustale zkracuje.

— Nutnost zpfehledréni reportingu. Spousta podnik je nespokojena
s reportingem, kdy odp¢di na otazku ,Jak dalece jsme pakliov realizaci
strategie?” davaji odpéd’ pouze finatni vykazy, coz z hlediska figin
konkrétniho vyvoje strategie dava nedésjii odpovd.

— Nutnost zjednoduSeni procesu planovaniZavedenim BSC se prakticky #m
i proces planovani. Metoda BSC jako &ast strategického planovani sice tuto fazi
prodlouZzi, nicmééje schopna vyraznzkratit planovani operativnéjmz zpravidla

dojde ke zkraceni celého planovaciho procesu.

5.3 Struktura metody

Cile a netitka BSC vychazeji z vize a strategie podniku digigeho vykonnost zétyr

perspektiv: finatni, zakaznické, internich prodeseni se atrstu (Obrazek 3).

Abychom méli finanéni
uspéch, jak bychommél
vystupovat pied alclondin?

1
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Abychomnapldl na&ivizl, A . . .

wmp | akcionafe i zakamiky, v jakich
e E—— = sRatEGIE podaikaifeh processch
] I. pusdine byt lepsd?
> och J
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a Zlepfovat?

Obrazek 3: Struktura BSC
Zdroj:[17]

Schématu metody BSC jieba rozunit tak, Ze vize a strategie se musi promitat doh/Sec
oblasti podniku. Zrni-li se vizeci strategie, musi se to promitnoutbdo vSechttyi oblasti.
Sipky propojujicictyii perspektivy znamenaji vice, nez jen to, ze vdgadmny se musi
promitnout vzdy do sousednich oblasti, ale takézamaji, Zze jde o neustaly koléh
Lvyvazovani“ danycktyr oblasti. Pozornost je tedy nutngnevat vSenttyrem perspektivam
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a nepreferovat jen jednu. Kazda z oblasti potominmig vyjas@ny nasledujicictyii

zalezitosti, o které je nutné zakladni schéma eeh@&yiech perspektivach doplinit: [40]

— zakladnimi otazkami, které kazda oblast mugesit a na které jeidba si
odpowdét,

— konkretizaci cili, které by ndly byt stanoveny zcela jasntedy nejlépe&iselrg,

— méritky v nichz budou cile vyjdeny, aby mohly byt kvantitatiénkontrolovany,

— zamery vedeni, tedy soubor op#ni, pomoci kterych by sedo cilt dosahnout,

— iniciativy zaméstnanai na vSech udrovnich, jez byéhg byt dophkem zamdra

vedeni a pomoci k nagini stanovenych dil

5.4 Méritka v BSC

Spravie sestaveny BSC &h obsahovatsoubor méritek vystupa a hybnych sil
vykonnosti. Uvadsji, Ze podnik vyuziva jednak obecn&itiitka, ktera odrazeji spaiey cil
vSech strategii ndig odwtvimi a podniky. Jedna se o¢fitka vystupu, nebo také tzv.
zpozdné indikatory, mezi & fadime nafiklad ziskovost, podil na trhu, spokojenost
zakaznik. Tato diagnosticka #titka tedy monitoruji, zda je podnik pod kontroloumahou
signalizovat vyskyt &gakych neobvyklych udalosti vyZzadujicich pozornosfaproti tomu by
mély byt v podniku definovany iiedstizné indikatory, tzv. hybné sily vykonnostené jsou
vétSinou jedinéné pro konkrétni podnik. Tato strategickéittka potom definuji strategii pro
dosazeni konkuréni vyhody. Spravé sestaveny systém dieni vykonnosti by il byt
kombinaci vystupnich #titek (zpozdnych indikatoé) a hybnych sil vykonnosti
(predstiznych indikatdr). Tyto dw skupiny nétitek se navzdjem daplji, podniky by totiz
k vyvazeni strategickych &titek mely pouZivat ndtitka diagnosticka. A samotna vystupni

metitka bez hybnych sil nevypovidaji o tom, jak mab§gtups dosazeno. [17]

5.5 Vztah pri¢ina — disledek

BSC by nenil byt jen skupinou 15-25 fin&nich a nefinaénich metitek. Tento systém by
mel byt nastrojem pro jednu strategii, o které b§l mypovidat. Toho by o byt dosazeno
propojenim nafitek vystum a meritek hybnych sil pomooiztaha pric¢iny a disledku, které
mohou byt vyjageny posloupnosti vyrdk jestlize-potom. K tomu, aby mohly byt cile
a netitka fizeny a owrovany, je tedy zaptebi, aby nifici systém il vztahy mezi natitky
(cili) v raznych oblastechipsré vyjadieny, pra¢ na zaklad hypotéz o vztazichifEiny
a disledku. Kazdé wiitko by tedy nglo byt prvkemietzu pic¢innych souvislosti, které

vyswetluji vyznam strategie celému podniku. [17]
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Jak jiz bylo zmigno, ctyii perspektivy BSC vedle sebe nestoji ddde, ale jsou
propojeny do logického modelu na zakigaticinnych vztali. Cela logika je postavena na
piedpokladu, Ze podnik je ve finalnim vysledku odfmng svym vlastnikm. Proto podnik
musi nejprve splnit jejich cile, coz jsou zpravigiimosoveé atstové cile. Finatni cile jsou
tedy povazovany za hlavni parametr d&Ssmwsti firmy. Na to navazuje otazka, jakym
zpisobem ma bytéthto cili dosazeno a jelikoZz zakaznici jsou ti,tkteupuji vyrobky a tim
zvySuji vynosy daného podniku, jgelba utit faktory, které peswdéi zakaznika ke koupi.
Finartni a zakaznické cile jsou potom ovlény pracovnimi procesy. V neposlediaik je
dulezité, aby potencidly istu a w@eni se podniku (za¥stnanci, inovéni struktura,
infrastruktura) podporovaly nejen aktualni cilee alby byly schopny fzpisobovat se
budoucim pozadawin.[39]

To jak je vSe provazano @gpobem picina-disledek nam rize na prvni pohled ukazat
strategickd mapa(Obrazek 4). O uzitaosti vytvdeni strategické mapy se ztgji autdi
Kaplan a Norton [17], podle nichZ by ve strategioka® meély byt pro kaZzdou oblast zvolena
meiitka, planované hodnoty a hybatelé schopni hodnatiitek ovlivnit. | dle [15] jsou
strategické mapyijfnosné, jedna se totiz o jednoduchy komunlka vizualni prosedek, na
jehoz zaklad kazdy porozumi jednotlivym stavebnim karlenstrategie v kontextu celkové

strategie. Je to tedy nastroj, ktery utiigz monitorovani strategie.

Perspektiva _ Per:.spektiva ] 7 akaznicks Finanéni
udeni se a rastu internich procesu perspektiva perspektiva
. ; procesu A ‘
DVednost . " N
zaméstnanci kva]ltm =|  zikaznika » ROCE,EVA
N [ Doba trvani | A | oaiey |
vyr. cyklu

Obrazek 4: Strategicka mapa

Zdroj: [17]
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5.6 Finan¢ni perspektiva

V radmci BSC jsou finaéni nmefitka velmi dilezita. Finakni perspektiva totiz umaiije
managementu stanovit ukazatele, podle nichz se hpmsizovat, zda je podnikani
z dlouhodobého hlediska tsmé a zda dochazi k napVani stanovenych @il Jak jiz bylo
zmiréno, kazdé rritko by melo byt prvkem pic¢innych souvislosti, které ve vysledku vedou
ke zvysSeni finaéni vykonnosti podniku, finami cile jsou tedy ,,ohniskem*, da¢hoz snétuji
cile a ngtitka ostatnich perspektiv a na zakladch lze tyto ostatni perspektivy hodnotit.
[17][43]

Finartni cile se mohou v jednotlivych fazich Zivotnihokley podniku velmi [isit.
Nejcastji se uvaditi faze, pro 8z je nutné stanovit finani metitka v navaznosti na strategii
podniku:[17]

- V riastové fazj kdy podniky mohou pracovat se zapornymi qzemmi toky
a nizkym ROCE, jsou vhodnymidiitky nagiklad procentualni miraistu obratu,
¢i mira rastu prodej v jednotlivych segmentech.

— Ve fazi udrzeni se pravépodobré nachazi ¥tSina podnik, od nichZz se &ekava,
Ze si udrZi s podil na trhu, nebo ho dokonce zvysi. V této Beitedy ¥tSinou
pouzivaji finakni cile zantené na ziskovost. PouZivaji seiftitka propojujici
Gcetni @ijmy a objem investovaného kapitalu, me2# rmpati: navratnost investic
ROI (vzorec 3), vynosnost vioZzeného kapitalu ROGEofec 4),¢i pridana

hodnota EVA (viz vzorec 1).

zisk
ROI = —— 3)
dlouhodoby kapital
zisk
ROCE = - ——— 4)
uplatny kapital

— Ve fazi zralosti jiz podniky neprovagi Zzadné rozsahlé investice, naopak se snazi
sklizet jejich plody. Hlavnim cilem je maximalnititpk hotovosti, obecnym

ukazatelem je tedy provozni cash flow a sniZzovariadavk na pracovni kapital.

V bankovnictvi secasto pouZivaji wfitka typu globalnich finamich ukazatdil jako
rentabilita vlastniho kapitaldgi rentabilita aktiv a dale dil financni metitka jako Urokova

marze, provozni marze aj. [18]
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5.7 Zakaznicka perspektiva

V zékaznickeé perspekiiviirma identifikuje zakaznické a trzni segmentyyv nichz hodla
podnikat a konkurovat. Tyto segmentiegstavuji pro kazdou firmu zdroj obirad tak se Usili
zamétené na poznani a uspokojeni ipbt klienti v kon&ném disledku promitne do
financnich cifi podniku. Firma zde musi stanovit ddiva zakaznicka #titka prislusnych
cilovych segmeitit jako jsou nafiklad spokojenost a loajalita zakaziikziskani novych
zakaznik, ziskovost a podil na cilovych trzich. Déle je nd@Znost ufit a mefit hodnotove
vyhody poskytované tdlezitym zékaznikm a segmeriin, které jsou kritickymi faktory pro
udrZzeni (ztratu) zakaznika a jsou zatovieybnymi silami kléovych nefitek vystupu
zakaznicke perspektivy v konkrétnim trznim segmehtadnotova vyhoda tedy znamena
zajisSeni a definovani takového vztahti, produktu, jehoz progednictvim podnik (banka)
zvySuje spokojenost a loajalitu kliént/ daném segmentu. Takovou hodnotovou vyhodou
muze byt pro klienta banky n#jglad prisun neustalych inovovanych prodikicharakter
(vlastnosti) produktu, vztah banky a klienta, imag&obra posst banky atd. Zakaznicka
perspektiva by tedy &a firmam umoznit formulovat strategii z&enou na zakaznika a trh,
ktera zajisti vysokou budouci fingmi navratnost, protoze dosazeniidiéto perspektivy je
signalem proto, zda bude mozné dosahnottpatspektivy finatni. [17][18]

5.7.1 Méritka zakaznickeé perspektivy
Z vySe uvedeneho tady vyplyva, Ze podniktsinou voli dva soubory éhitek:

— zakladni skupina méritek, je vSeobeckh pouzivana pro vSechny typy podinik

— méritka hybnych sil zakaznickych vystup které zachycuji hodnotové vyhody.

Zakladni skupina méritek obsahuje mitka: podil na trhu, udrzeni zakazajkziskani

novych zékaznﬁk, spokojenost zékazn‘ik ziskovost zékaznik jez mohou byt seskupena

Obrazek 5: Méritka zakaznické perspektivy

Zdroj: [17]
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Podil na trhu miZze byt vyjaden napiklad v pa@tu zdkaznil, utracenych finatnich
prostedki, ¢i objemu prodanych polozek. dvitkem tedy nize byt podil na obratu, ktery je
ovlivnén celkovym objemem obchéd V cest k zvySovani trzniho podilu v cilovych
segmentech je prvnim krokeodrzeni stavajicichzakazniki. Podniky, které mohou své
zékazniky snadno identifikovat, jako p&alanky, si mohou za kazdé obdobi lehcesimn
zda si je udrzely nebo ne. Mimo to mohotitini jejich loajalitu a to procentemistu objemu
zakazek, které s nimi uzsly. Ziskavani novych zakazniki je potom dalSim i@dpokladem
rastu trzniho podilu. V této oblasti se snazime aliBdl¢i relativné zngfit miru, s jakou
piitahujeme nové zakazniky nebo obchody. Lz#inpoctem novych zakaznik Nagiklad
banky, které lakaji nové klientiasto velmi nakladnymi marketingovymi kampam, mohou
mefit naklady na ziskani jednoho zakaznika, pomiski s obchod s novymi zadkazniky na
korunu vynaloZenych nakl&dPro udrZeni existujicich zakazai& ziskani novych jeitezita
zejména jejich spokojenostpokojenost zakaznilk Ize mefit pomoci dotaznikového $eni,
které poskytuje zinou vazbu. Pro dosazeni vysoké miry loajality zakdi, musi byt jejich
nakupni zkuSenosti mimé@dre uspokojujici. Nicmé# dosazeni usgghu v €chto ctyiech
zminovanych zakladnich #iitkach jest nezarduje, Ze podnik ma ziskové zékazniky, totiz
ne vsSechny poZadavky zakaziniknohou byt uspokojeny #poby ginasejicimi zisk.
Ziskovosti zakaznika né¥i cisty zisk, ktery zakaznikimasi po odé&eni zvlastnich naklad

na podporu zakaznika.

Co se t¢e hodnotovych vyhodpodniku, Kaplan a Norton [17], identifikovali tvyhody,
které plati pro vSechny o#tvi. Tyto hodnotové vyhody znazarje nasledujici Obrazek 6.

Hodnota = vlastnosti vyrobku/sluzby + image podniku + vztahy se zakazniky,

Obrazek 6: Vypoget hodnoty

Zdroj: [17]

Hybnymi silami spokojenosti zakaznikajsou zejménacena ¢as, jakozto schopnost
rychle reagovat na poZadavky zakaznik&valita, kterd se v dnesni délpovazuje za
konkurerEni nezbytnost.
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5.8 Perspektiva internich proces

V perspekti¢ internich procas manaz#é identifikuji kritické procesy, které jsouabtkzité
pro dosazeni zakaznickych a akcitghk§ch cifi. Cile a mdtitka v oblasti internich procés
jsou proto obvykle stanovovany az po cilech v dblgentské a finatini, nebd v fizeni
obchodr provoznich procés by se ngly odrazet pozadavky klieit Zatimco tradini
systémy nmdieni vykonnosti procésse zandiuji na jiz existujici procesy, takiptup BSC by
mél odhalovat Uplaé nové procesy proto, aby byly naphy poZzadavky klierit. Tyto interni
procesy vychéazi zhodnotového retézce tvorby produktu. Akoliv ma kazdy podnik
jedinginou strukturu procés zakladni model hodnotovéhetizce Ize uplatnit v kazdém
podniku. Tento model se sklada ziezakladnich procés [17]

— Inovaéni proces v rmz dochazi k odhaleni sgasnych a budoucich peb
zakaznik, na zaklad nichz se potom upravuje vyrobek sluzba tak, aby
odpovidaly pozadavkn zakaznik. Sklada se tedy ze dvou ptvkednak vyuziti
vysledki prizkumu trhu, dale z procesu navrhu a vyvoje vyrolBtauzivaji se zde
metitka jako procento prodijnovych vyrobk, uvedeni nového vyrobku na trh
v porovnani s konkurenaii doba vyvoje noveé generace vyrdibk

— Provozni proces nastupuje, jsou-li vyrobky a sluzby jiz vytemy, z&ina
objednavkou od zakaznika a kbmlodavkou vyrobku zakaznikovi.ulzitou roli
zde hraje réreni jakosti a doby cyklu.

— Poprodejni servisje poslednim krokem tohotetzce, jedna se o nabidku sluzeb
po uskuténeni prodeje, kteréfdavaji nakoupenym vyragkn dalSi hodnotu. Zde
hraje roli ¢as, kvalita servisu a vySe nakiadZahrnuje napklad zaréni

i nezaréni opravy, zpracovani plateb, faprostednictvim kreditnich karet atd.

Dle [17] jsou cile a wi¥itka pro tyto procesy jsou odvozeny z vertikalnogadury

(Obrazek 7), kteraipvadi strategii do provoznichicil

oA

Zg:;t:;i- nabidl Poskvinuti Uspovkujevni
1,] b vyrobku / Servisu potfeby
rikarnika dutby zikaznika
Obrazek 7: Obecny model hodnotovéhdetézce
Zdroj: [17]
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5.9 Perspektiva wteni se a fistu

Posledni perspektivaceni se atstu se zabyva firemni infrastrukturou, ktera umgé,
aby mohlo byt dosazeno tilv ostatnichiiech perspektivach, je tedy nezbytna k vygro
dlouhodobého tistu a rozvoji firmy. BSC zttaziuje, Zze pokud chce podnik dosahnout
dlouhodobych finagnich cili, mél by investovat do této infrastruktury - lidi, s§sti
a podnikovych procedur. Je tedielta investovat do rekvalifikace zéstnand, zlepSovat
informani technologie a systémy, neustale zdokonalovanigodé procedury a rutinni

postupy. Lze tedy identifikovatitzdkladni oblasti této perspektivy: [17]

— Schopnosti zanéstnanai, dnes totiz pevladaji nazory, ze napady jak zvysit
procesy a vykonnost vzhledem k zaka#znikby mely ve zvySené nité prichazet
od zangstnan& v prvni linii, ti jsou totiz zadkaznikn nejblize a ¥di tedy, co

pozaduji.

— Schopnosti informaéniho systémuy zde se mysliigdevsim dostupnost informaci
vzhledem k pedpokladanym péebam.

- Motivace, delegovani pravomoci a angaZzovangsfe totiz poteba vytvéet

prostedi podporujici motivaci a iniciativu z&stnanda.
Nejcastji pouzivanymiméritky v oblasti zaméstnaneckych citi jsou (Obrazek 8): [17]
— spokojenost zasstnand (dotaznikove Ségni),
— udrZeni zarsstnandé (procento obratu kibvych zandstnand),

— produktivita zanstnand (zisk na zaréstnance, fidana hodnota na zastnance).

s
[ Spokajensi |

— )
— -

Zzameéstnanci
Kompetence Technologicka KElima
zaméstnancl infrastruktura pro aket

Obrazek 8: Méritka v oblasti zaméstnaneckych citi
Zdroj: [17]
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5.10 BSC jako strategicky manazersky nastroj

BSC, tvaeny ¢tyimi perspektivami — finatni, zakaznickou, internich progégsxeni se
a nistu, je vice nez jen systéngfiiek, Ize na & pohlizet jako na strategicky manazersky
systém, ktery rizeme pouZit kiéizeni dlouhodobé strategie (viz Obrazek 9ficdmz
propojeni mdtitek BSC se strategii podniku je mozné zejména tbkyu, Ze kazdé #iitko
BSC je prvkentettzu @ic¢innych souvislosti, které vypovidaji o strategidpiku. Dale diky
hybnym silam vykonnosti, které jsou upraveny taky adpovidaly strategii podniku. A
v neposledniads, diky vazlé na finance, kdy vSechnydtitka BSC by mily byt svazany
s finartnimi cili, jako je ROCE nebo EVA.

= Komuidkace a sdilend vize a » Foamovini slilens vize
strategie * Zajidténi zpéing vazhy
* Stanoveni cilii _ * Posuzoviani strategie a
* Propojend odmén s méfithy procesu ubend se
vvkonnast
b * Strabgickyeh J
L] tndetativ
» Alokace zdrajil
® Stanoveni milnikn
Obréazek 9: BSC jako strategicky nastroj
Zdroj: [17]

S rostoucim p&em podniki, které BSC vyuZivaji, je stale viciepmé, Ze ho lze vyuZit k:

— vyjasreni a dosazeni konsensti fprmulovani strategie,

— komunikaci strategie v ramci celého podniku,

— slackni cila jednotlivych oddleni a osobnich dils podnikovou strategii,
— propojeni strategickych éils dlouhodobymi za#my a rainimi rozpaty,

— identifikaci a sladni strategickych iniciativ,

— provadni periodickych a systematickych strategickychzgvi

— ziskani strategické Zmeé vazby pro fesr€jSi formulovani strategie.
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6 DYNAMICKY BALANCED SCORECARD

V posledni dob mnoho autar zdiraziuje nutnost zény v piistupu k néeni vykonnosti.
| kdyZ je BSC velmi ginnym néstrojem v této oblasti, otdzkoistava, zda je tato metoda,
tak jak ji zname zimdchézejici kapitoly v dneSnim dynamickém prextit stale dostajici.

V prab¢hu ¢asu byly totiz nalezeny mnohé nevyhody této metody.

6.1 Nevyhody BSC

V dnesni dob jiz bylo nalezeno mnoho nedostatiéto metody, nicménvétSina autoi
jako napiklad Akkermans [1], Chytas [12ki KozZena [20] se shoduji na&chto ¥ech

z&kladnich nevyhodéach:
1. Jednosnérné pric¢inné souvislosti jsou @ilis zjednodusujici.

Ke grafickému znazoemi BSC seasto vyuziva strategicka mapa. Tato strategickéamap
ale znazatuje pouze linearni vazby. Sipky zde totizé&suji pouze k vrcholovému ukazateli,
nikoliv zpét. | zndzorgni pomoci hodnotovehi@tézce (viz Obrazek 7) ma linearni charakter.
Nicmére mnoho autar veii, Zze v realném s8¢ existuje vice vzajemnych zavislosti. Tyto
zavislosti potom byvajéasto obousirné, propojené v tzvzpétnovazebni smyce Vztahy

mezi klicovymi promeénnymi jsou tedytasto inelinearni, coz tradini BSC nebere v Gvahu.
2. P¥i¢ina a disledek nejsou oddleny v ¢ase.

Jednim ze zékladnich nedostatketody BSC je skut@ost, Ze u ficinnych vazeb neni
pacitano se zpozthim. Ritom secasto stava, Zecekavany dinek priciny neni okamzity,
odehravaji ve stejnérase, coz zfsobuje omezenou vypovidaci schopnost tohoto modelu,

protoZze dava pouze zjednoduseny pohled na reéatny sv
3. MéFitka maji stejnou vahu.

V BSC maji jednotliva rfitka stejnou vahu, coz &pneodpovida realit kde rektere
proménné maji ¥tsi vliv a vyznam v porovnani s ostatnimelieri autdi tedy navrhuiji, aby
jednotlivé vztahy byly znazoény s ,dilezitymi informacemi“, aby tedy dochazelo ke

kvantifikaci vztah.

Nicmeére existuji i dalSi kritiky, napklad Vojtko [39] vidi dalSi nevyhodu v tom, Ze
v fetézcich gicin a nasledk BSC opomiji externi faktory, které tam vstupuji jeegimo.

Dle [36] je dalSim nedostatkem to, Ze je BS{liuzce definovany a viiité zaneieny.
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6.2 Systémové mysleni a systémova dynamika

Jednou z moznosti, jakigkonat tyto vySe uvedena omezeni, je kombinace B8C

systémy dynamiky. Je tedy nejprve nutné objasmippfini z této oblasti.

Dle [42] systémovy fistup neznamena uplam jedné teorie systému, ale jedna se
o specificky zgisob mysSleni. Pro pochopeni systémového myslenilijmwé pochopeni
pojmu systém. Systémmuzeme definovat jako souhrn vzajednma sebe {sobicich prvi,
které dohromady tud jeden celekSystémové myslenje potom disciplina, ktera umidje

vnimat vSe kolem nas jako celky, je to soubor ofyelcrzasad.

Bylo zjiSttno, Ze skuténost se vyrazh odliSuje od teoreticky fiedpokladanych stay
proto se v dnesni débvelmi kritizuje linearni pedstava uspgadani swta. Autdi chaosu
naopak dokazuji, Ze ¢t8ina systénn vykazuje nelinearni chovani maji tedy povahu
chaotickych systétn Vyzkumnici dospli k poznani, Ze ficinou nelinearity chovani je
zpisob uspegadani komplexnich systéna toto uspradani je siové. Tyto si zpisobuiji, Ze
urcity vliv nebo informace mohou obihat po cyklickéde a vytveet tak tzv.zpétnovazebni
smy¢ky, které se projevuji vzajemnou kauzalitd@stic. Sfové uspéadani zpisobuje, Ze
napiklad podnik, ktery ma aktivni a provazanou komadiK st’, ma moznost tit se ze
svych vlastnich chyb, protoZzégledky chyb se roz8ipo siti a vrati se b ke svému zdroji
po z@Etnovazebné snige, coz je pedpokladem pro rozvoj &eni. Teorie systému tedy bere
v Gvahu zpétnou vazbu, podle této teorie ji tvd data a informace o vstupech,
transformé&nich procesech a vystupech systému. A systém neustdebuje informace
z vnittniho i vrejSiho prostedi, které pomahajfidit aktivity tak, aby se jejich pb¢h
neodchyloval od &kavaného somu. Ri zpétné vazk dochazi k tomu, Ze informace
0 vystupech a chovani systému se do ni vracejiyalpy. Dale je v této souvislostildzité
sledovani a vyhodnocovani &pé vazby. Kontrola nam tedy diiy zda systém séiuje

k ocekavanému cili. [42]

Dle [30] systémové mysSleniumoziujici uvazovat o sité kolem nas jako o toku udalosti
vzajemmié provazanych a ovliwjicich se Wase a prostoru, posouva uvazZovanicrem
dopedu a je dlezité pro pochopeni skrytychiipin, ktera za dmito udalostmi stoji.
Dynamické mysSleni je vzhledem k dynamickému charakteru ekonomickéhotésys
a vyznamnosti znych vazeb véchto systémech zakladem rozvoje poznéni. A pochHopen
zZpozdné z@tné vazby a nelinearni vazby komplexnich systemamena vychazet z prinéip
systémoveé dynamiky ktera se zabyva systémy a jejich chovanitase. Je to tedyiistup

k pochopeni chovani komplexnich systenktery se zabyva zfnovazebnimi smikami
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acasovym zpozéhim, které maji vliv na chovani celého sytému. Dde predevsim
schopnost systémové dynamiky modelovat siteswt, v oblasti systémové dynamiky pro
to v sowasnosti existuje cei@da modeil, nastrofi a technik.

Dle [4] systémy dynamiky diky vyuZziti Zmovazebnich snégk a tzv. diagrarin toka

umoziuji popsat i slozité systémy, zatizené nelinearniztahy.

6.3 Prekonani nedostatki BSC pomoci principi systémoveé dynamiky

Jak jiz vyplyva z fedchozi kapitoly, systémovyiptup gekonava nedostatky tradiho
BSC.

Pavodni linearni strategicka mapa jéefvarena nazpétnovazebni strategickou mapul
nejprve za pouZiti fiinnych smykovych diagram, obsahuje tedy navic i vedlejstiiky
a zn&ky + a -, které specifikuji, zda jde aigek pozitivni¢i negativni. Poté za pouziti
digramu stay a toki (Obrazek 10). ,Strategickd mapa“ s pouzitim firvkystémové
dynamiky tedy vyuZivd zpnovazebni smiky, coZ eliminuje linearni vazbyCasova
Zzpozdni jsou zde kvantitativhvyjadiena ve funknich vztazich a jazyk systémoveé dynamiky

pro zpozdni zavadi specialni graficky symbol. [39][24]

Pricinny smyfkovy diagram Diagram stavi a toka
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Obrazek 10: Dynamické modely
Zdroj: [22]
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Zatimco strategicka mapa BSC nenéama pro simukni ulohy, naopak dynamicka je
konstruovana ifedevsim jako zakladni podpora pro manaZerské raxtdod. Co se te
problému absence vah v BSC, zakladni vlastnostiamyckého modelovani, je prav
stanoveni vah ukazatelprostednictvim testovani dopadna vysledné scér@ Dale

umo#iuje testovat najiklad vybsr vhodnych¢i méns vhodnych hybatél

Zejména tedy nelinearni vztahy, éapé vazby acasového zpozohi vedly k roz&eni
tradicniho BSC, ktery ve spojeni gkierymi principy systémového mysleni a dynamiky je
zakladem pro dalSi generaci systepro neieni afizeni vykonnosti podniku. Vznika tedy
tzv. dynamicky Balanced scorecargnejen jako novy ramec proébeni vykonnosti podniku,

ale i jako novy zfisob strategickéhfizeni, ktery pekonava nedostatky tradiho BSC.

Dynamicky BSC by rd byt pfizpisobeny kazdé jednotlivé spoimsti a jejim
parametim. To by n&élo odpovidat na otdzku "Co kdyby...?" vh@dmeagovat podle
meéniciho se prosedi a podminek, minimalizovaas zpozdni, nabidnout komplexni pohled

na strategickou mapujgtat transparentni a snadno zvladnout nastiogai.

Spojenim BSC, moderniho nastrdjeeni strategie, se systémovou dynamikou, jakozto
noveho zfisobu nazirdni na &y tedy vznikl dynamicky BSC umaagjici weni se

ve z@Etnovazebni smice,cimz se danadici se organizaci rozviji (Obrazek 11). [24]

Nove .
j nazirani na Rizeni strategie
/ -
/ svet

Systémovia dynamika Balanced scorecard

Strategicke
fizeni

umoZAujici
vznik a uceni
se v udici se

organizaci

Obrazek 11: Dynamicky Balanced Scorecard
Zdroj: [24]
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6.4 Porovnani tradi¢niho a dynamického BSC

Dynamicky BSC je bezpochyby perspektivni metodaméit je tteba zamyslet se také
nad tim, zda-li efektivni #&feni konkurenceschopnosti nenifepadzeno nakmosti
implementace této metody a provoznimi poZadavkyzeké [22] uvadi zasadni pozitivni
a negativni stranky obou metod, tiadho a dynamického BSC, které jsou uvedeny

v nasledujici tabulce 1.

Tabulka 1: Porovnani BSC a DBSC

Balanced Scorecard Dynamicky Balanced Scorecard

Pozitiva Poztiva

v' snadujSi implementace v' komplexni pojeti ukazatiel vztali

v rychlejsi aplikace v' vazené hodnoceni

v' kladné zkuSenosti v presrjsi vysledky

v' vSeobectt znama metoda v’ flexibilni vzhledem k vizi a strategii

Negativa Negativa

v slozZitost gic¢innych vztali ,pficina- v" nova (nevyzkouSena) metoda
diisledek” v’ vysoké implementami poZadavky

v’ fasové zpozhi (znalosti atd.)

v absence ,kvantifikace" vztdh v' vice abstraktni

v' mozné chyby ve vysledcich (vlive v bezchybny vybr cili a ukazatei

zjednoduseneho pohledu natv v bezchybné vyhodnoceni vztah

Zdroj: [22]

Vzhledem k pedchozi tabulce jgdbatici, Ze i gres sva pozitiva dynamicky BSC staleipat
do skupiny metod, které jsou zcela navémusi byt o¥feny v praxi. Tato metoda tedy neni
prozatim piliS rozStena, vyZzaduje totiz specifické dovednosti ze striamylementatora a takeé
vyuziti simul&nich softwail. Z hlediskacasu, patebnych zdraj a narénosti implementace této
metody je DBSC vhodny zejména pro velké podnikye kiinos dosazeny jehpouziti gevazi
vysoké naklady a iniciai problémy. [22]

Nicmére prozatimni praktické zkuSenosti z aplikace tétooahe v zahrarii jsou velmi slibné
a tak se synergie systérdynamiky a BSC jevi jako Uggna moznost.
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