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ABSTRAKT

JODLOVA, 0.BSC jako nastrofizeni podnikiCeské Budjovice, 2011. 163 s.
Ekonomicka fakulta. Jihmska univerzita Ceskych Budjovicich. Vedouci

disert&ni prace: doc. Ing. Ladislav Rolinek, Ph.D.

Predkladana disertai prace se zabyva metodou Balanced Scorecardegtors
malych a gednich podnik. Hlavnim cilem prace je ¢¥eni moznosti zavedeni

systému BSC ve vybranych malych gedhich podnicich (MSP).

Autorka se prvniasti prace zagtila na metodu BSC a jeji problematiku, dale
bylo provedeno dotaznikové Bmti pro stanoveni uro¥nstrategickéhorizeni
v MSP. Red zahajenim dotaznikovéhoigei byly stanoveny dvhypotézy, které
byly nasleds owétreny statistickou metodou. Dal&st prace byladnovana praci se
ttemi pipadovymi studiemi. Prace s vybranymi respondenoplasti MSP byla
zakortena navrhem a dopamenim, jak konkrét& implementovat systém BSC do

fizeni pro tyto zmi&né subjekty, ale i obe&mpro sektor MSP.

Kli¢cova slova: Balanced Scorecard, strategie, strdédizeni, malé a gtdni
podniky.



ABSTRACT

JODLOVA, O.BSC as the tool for the leading of a compangské Budjovice,
2011. 163 pgs. Faculty of Economics. University Sfuth Bohemia inCeské
Budgjovice. Thesis supervisor: doc. Ing. Ladislav ReknPh.D.

This dissertation thesis deals with a method oaBe¢d Scorecard for the sphere
of small and medium-sized enterprises. The main ainthe thesis is to verify
possibilities of implementation of the system BS€ a leading of small and

medium-sized companies.

First, the author focused on the method of BSC imgroblems, further there
was done a questionnaire investigation for finding the level of strategic leading
in the sector of SMEs. Before the questionnairestigation had started there were
set up two hypotheses that were then tested. Tkiepaet of the thesis was devoted
to the working with three case studies. The worthwie chosen respondents from
the sector of SMEs was finished with a suggestioth @ recommendation how to
implement the system of BSC into the leading of thesen companies and in

general for the sector of SMEs as a whole.

Key words: Balanced Scorecard, strategy, strategiding, small and medium-

sized enterprises.
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1 Uvod

V dneSnim narném trznim progedi je nutné pro Ugpné dosazeni podnikovych
cila fidit vSechny oblasti podniku &itym smérem. Ten je udavan podnikovou vizi
a poslanim. Aby se potie spinit tyto vysoké zasry, je teba definovat strategii
podniku a tuto strategii spra¥mzavéstridit a revidovat. Realizace strategii se dnes
stava rozhodujici konkuréni vyhodou, coz se iie zdat samdegjme; je vSak nutno
si uwdomit, Ze s realizaci své strategie ma problémyharspolénosti.

| kdyby se podniku pod#o definovat kvalitni a srozumitelnou podnikatedsk
strategii, neni to jeStstoprocentni zaruka U&ghu. Pro vrcholové vedeni organizace
neni cilem vytvéeni strategie, ale jeji U&na realizace.

Pomoci @i tomto postupu rize metoda strategického érani vykonnosti
Balanced Scorecard (BSC), jeZz je jednim z ndstr@gk nefit a vyhodnocovat
zavadni a realizaci zvolené podnikatelské strategie.evkel komplexnimu pohledu
na firmu, na jeji strategii i na to, zda podnik ss& denni operatévtuto strategii
naphuje.

BSC je uceleny a pragmaticky manaZersky nastropqod kterého Ize realizaci
strategie cile#doms fidit. Autofi metodiky BSC jsou Robert S. Kaplan a David
P. Norton. BSC dopje finaréni n¥titka hybnych sil budouci vykonnosti. Cile
a nefitka BSC vychazeji z vize a strategie podniku digigeho vykonnost zetyt
perspektiv: finatni, zakaznické, internich prodgsuceni se a ustu. Tyto Ctyfi
perspektivy pak tvid ramec BSC.

Koncept Banalced Scorecard bylnvyvazit cely systém hodnoceni vykonnosti
a zmenit naSe dosavadni soteni se na finatni ukazatele a jejich t&habsolutni
preferovani.

Cilem prace je astit moznosti zavedeni systému BSC ve vybranych nmalyc
a stednich podnicich (MSP).

Malé a stedni podniky ovliviuji ekonomiku dané zefmovSem jejich postaveni
na trhu neni vzdy jednoduché a tyto spotesti se musi potykat s jistymi

nevyhodami plynoucimi z jejich velikosti. Aby bylgchopny piniku na trh



a nasledné udrZeni, musi se snaZit ptitigwoje silné stranky a vyuZitigdnosti,
které se jim naskytnou.

V ekonomickém seskupeni EU se MSikklada vyznamna sociatrekonomicka
a i politicka uloha. Je to jak zidodu jejich velkého ptiu, tak i role pi zajis’ovani
nezbytné zawrstnanosti, socialni stability a dynamiky inéméo rozvoje. Proto je
rozvoji MSP «¥novana stald pozornost exekutivy EU 1 jeji ekondaic
a organizan¢-legislativni podpora, ale ta jen naStapodniky je teba i vhody
strategickytidit.

Ktomu, aby byly vice konkurenceschopné, bglymbyt fizeny strategicky
a koncepné a v tomto jim niZe pomoci metoda BSC.

V prvni ¢asti prace je pozornost zafana na manazerskou metodu BSC, jez by
méla ,,zhmotnit* strategii organizace dqvest ji do kazdodendinnosti firmy.

Druhd ¢ést se w¥nuje zhodnoceni stavu strategickéliizeni mezi malymi
a stednimi podniky Jih&eského kraje na zakladprovedeného dotaznikového
Seteni.

Treti cast prace je zakbena na it vyzkumné gipadové studie.

Pro praci s vyzkumnymiifpadovymi studiemi jsou zvoleny takové spgolesti,
aby co nejlépe charakterizovaly skupinu podmksektoru MSP. Mezi vybranymi
podniky se tedy nachazi zastupce mikropodniku, hwal@odniku a s$edniho
podniku.

Prace svybranymi respondenty zoblasti MSP je m&ma navrhem
a doporgenim, jak konkréth implementovat systém BSC ddzeni pro tyto
zminéné subjekty, ale i obeénpro sektor MSP spolu s popisem a postupem praci
s tim souvisejicich.

Snahou autorky jeipdloZit disertani praci, ktera by byla hodnotnym a cennym
zdrojem informaci a zarowud inspiraci pro uplattni manazerské metody Balanced

Scorecard.



2 Cil diserta €éni prace

Hlavnim cilem prace je @¥t moznosti zavedeni systému BSC ve vybranych
malych a gednich podnicich. Tento hlavni cil je rozpracovanndsledujici déiich
cila:

1. Vyhodnoceni systému strategickéhk@zeni v malych a #tdnich podnicich
Jihateského kraje a nasledné zmapovani znalosti met@&@{y Btomto sektoru
firem.

2. Vypracovani pipadovych studii ve vybranych MSP.

2.1. Analyza strategickych podnikovych il

2.2.Charakteristika oditvi, ve kterém vybrané firmy podnikaji, provedeni

SWOT analyzy a formulace jejich strategii.

2.3.Vytvoreni strategické mapy pro jednotlivé firmy.

2.4.Doporuwteni a navrh rxitek, které mohou manazea majitelé &chto firem

pouzit.

3. Navrh a popis procesu implementace systému BSGhearmych MSP.

V rdmci procesu ffipravy podklad pro dotaznikoveé Seni diserténi prace jsou
stanoveny d¥ hypotézy:

» Velikost podniku neni @ujici pro to, zda firma ma sepsanou podnikovou
strategii.
* Firmy, které spolupracuji (obchoduji) se zahtami maji tSinou

sepsanou strategii podniku.
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3 Metodika zpracovani

V piredchazejici kapitole byly stanoveny cile diserigprace a jejich vzajemna
struktura. Pro realizackthto cifi byly vyuzity metody empirické a metody logické.
Empirické metody jsou zaloZeny na bezpfedhim Zivém obrazu reality a jejich
pomoci se zjifuji nova fakta, na jejichz zakladse formuji jednotlivAd zobeéni.
Logické metody zahrnuji mnozinu metod vyuzZivajicinpipy logiky a logického
mysSleni. Tyto metody byly pouZity stasré a to konkrétd u ndasledujicich
provedenyckinnosti v ramci disertani prace:
1. Dotaznikové Sééni pro stanoveni urownstrategickéhaizeni v MSP, zjigni
informaci o oblastech:
1.1.Zpisob formulace strategie v malém gedhim podniku
1.2.Podnikoveé cile a proces strategického planovani
1.3. Strategicka kontrola
1.4.Znalost metody BSC
2. Oweteni hypotéz s vyuzitim statistické metody chi-kédestu
3. Vyzkumné pipadové studie
3.1.Rizené rozhovory
3.2. Analyza vnitrofiremni dokumentace
3.3. Analyza dat ziskanych v ramci diskuzi s majitethanazery firem
4. Analyza dat o r&itcich vyuzivanych v MSP
Literarni reSerSe ipdloZzené prace ipdstavuje bazicky, vzajernpropojeny
a podmigny celek, jejiz struktura je dana povahou aglmami tématu. Kvantitativni
vyzkumna ¢ast byla reprezentovana dotaznikovymieigin strategickéhdizeni
v MSP, které bylo provedeno vramci Jibekého kraje. Na tut@innost byl
vymezencasovy usek od 1.1.2008 — 31.3.2008. Relevantniipédisze sektoru MSP
byli dotazovani elektronickou formou. & oslovenych respondénbyl 785 malych
a stednich firem z Jihteského kraje a navratnosiila 9 %, tj. 71 vyplgnych
dotaznik.
Vysledky dotaznikového &eni byly hodnoceny ze dvou hledisek, kdy

normativnim pistupem bylo definovano a navrzeno ,jak by télonbyt* spolu
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s konfrontaci s deskriptnintiptupem, ktery ukazoval ,jak to ve skéesti je“. Bylo
vyuzito kompilace a konfrontace teoretickych vycise# s praktickou zkuSenosti.
Nasledujicim krokem bylo @eni stanovenych hypotéz s vyuzitim chi-kvadrattest
Kvalitativni vyzkumnacast zahrnuje praci gipadovymi studiemi. Bylo vyuZito
hlavne metod fizenych rozhovdr, analyzy (rozbor vlastnosti, vziigh fakti
postupujicich od celku &stem), syntézy (postup ohsti k celku) a indukce
(vyvozeni zawra na zaklad poznatki). Na zaklad ziskanych informaci byla gasti
diskuze navrzena #titka a doporteni pro kazdou z vybranych firenRizené
rozhovory byly provaghy s manaZery a majiteli spotesti dle nasledujiciho
postupu:
1. Seznameni se s podnikem
2. VypInéni a vyhodnoceni dotazniku na strategiiikéni
3. Zjisteni poslani podniku
4. Objasrni jiz existujici strategie podnikéi jeji sepsani. Pokud strategie jiz
byla pisema stanovena, asfeni, zda je i nadale platna
5. Ohodnoceni satasného stavu podniku, SWOT analyza, charakteristika
odwetvi
6. Navrh cili v jednotlivych perspektivach BSC
7. Vytvoreni strategické mapy
8. Rozbor dosud pouzivanych éhitek vykonnosti a dopoteni novych
ukazatel, jez by byly vhodné sledovat vzhledem kil jednotlivych
perspektiv
9. Seznameni majitél a manazdr firem s navrzenym a obetnplatnym
postupem pro implementaci BSC tpeni
10.Zpétn& kontrola pochopeni tématu a dotazy
Schizky s redstaviteli vybranych podnikprobihaly nepravidetnhv jednotlivych
obdobich dle ¢casové disponibility manazZera majiteb téchto firem. Prace
s vyzkumnymi pipadovymi studiemi probihala od ledna 2010 do und@dl
(mikropodnik leden 2010 az duben 2010; maly podhiken 2010 a%ijen 2010;
stredni podnikiijen 2010 az unor 2011).

12



Pti kooperaci s vybranymi podniky se vyr&zorojevil princip evoluce vyzkumné
aktivity, kdyz vysledky jednotlivych rozhovibia diskuzi byly pibézné promitany do
piipravy na rozhovory dalSi a zlepSeni systén@nush ohodnoceni dat.

Prace se zmémymi podniky niize byt charakterizovana jako komplexni pilotni
studie, nebt zde nebyla ambice identifikovat a interpretova$tané veltiny jako
konené a absoluthplatné, ale spiSe na jejich zakdgubdchytit hlavni trendy a jevy
vtomto sektoru, o¥it a sestavit postup pro implementaci metody Baddnc
Scorecard.

Implementace strategie je sama o &okelkym fenoménem. Podléasopisu
Business Week nebyla strategie nikdgdiim dilezitéjSi nez v dnesni del{1].

Pokud se volby Spatné stratedgiedokonce nestanovenim strategie dopusti maly
podnik, mize to mit pro & i existertni problémy. Malé a sdni podniky tvé
drtivou &tSinu ve struktte vSech podnik a hraji kl€ovou roli ve ¥tSin¢ zemi. Jsou
duleZitou sodasti kazdé ekonomiky, a proto vznik a jejiéstrje velmi Zadouci.

Vyzkumy zamétené na strategie malych firem presenttgsto nejdlezitejSi
charakteristiky & odliSnost) MSP a jejich strategii, resp. stratkgho
managementu. Naixlad D"’AMBOISE [2] krong jiného uvadi jako typicky znak
strategie malé firmy intuitivni, neformalizovanyharakter strategii, velky vliv
a piimét personality podnikatele, podaevani a potl&ovani strategického planovani
(t. odmitani vyraznych preskdpich Skol) a dlouhodobych vizi, neadekvatni
strategické odezvy na trzni realitu atd. Jiz enégyekumnych praci z oblasti MSP se
zametuje na oblast hledani konkrétnich typovych strategbo vzoré strategického
chovani MSP (s nadefinovanim ¢itého, vzdy omezeného, §a strategickych
proménnych) a jejich strukturovanim podle typickych dideristik [2].

Pro sepsani vyzkumnychipadovych studiich byly zvoleny takové subjekty ze
sektoru MSP, které by co nejvice obsahly tuto skuplProto bylo v rAmci zkoumani
pracovano s zZivnostnikem jakozto zastupcem mikropodze sektoru MSP. Déle
byl osloven podnik, ktery ma vice patek v ramci Jihdeského kraje a dal by se
svymi znaky povazovat za maly podnik. Posledni wmka pgipadova studie byla
zaloZzena na informacich o podniku, ktery nii@spl00 zarstnané a spada timto do
sektoru gednich podnik.
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Soutasti prace s vyzkumnymiipadovymi studiemi bylo také provedeni SWOT
analyzy. SWOT analyza je ustalenym terminem pr&koselu analyzu v&sSich
a vnittnich vliva. O-T analyza (,Opportunities and Threats Analysisé zabyva
rozborem vgjSich faktofi, které pedstavuji pilezitosti a ohrozeni dalSiho rozvoje
podniku. U S-W analyzy (,Strengths and Weaknessealysis*) se jedna o rozbor
vnitinich faktofi. Spaiva v pesném vymezeni silnych a slabych stranek podniku
[3].

V rdmci kapitoly diskuze a dopateni byly shrnuty i poznatky o d&fitcich
vykonnosti, kter4 jsou sledovana v jinych MSP. Thképitola slouZi pro roz&ni
ziskanych znalosti o ukazatelich vhodnych nejen \ptarané podniky, ale i pro
sektor MSP obecen Informace byly ziskany v ramci projektu GA JUeikt probihal
na Jih@eské univerzi, Ekonomické fakult, Katede fizeni.

Detailni postup praci souvisejici s dotaznikovyrtefgém a praci sifpadovymi
studiemi je podrobhshrnut v ndsledujicich dvou kapitolach.

3.1. Postup ¢€innosti v rAmci dotaznikového Set  Feni

K vyhodnoceni systému strategickéhizeni v sektoru MSP bylo vyuZito
dotaznikové Seégni. Postup i praci v ramci dotaznikového $ehi je uveden nize
(tabulka 1).

Tabulka 1 Postupipsestavovani dotaznikového iéesti

Postupové kroky Popis postupu

Seznameni se s teoretickyntigiupy | Prostudovanteské a zahratmi odborné
literatury.

Stanoveni hypotéz a logickéhé¥ed distribuci dotaznik byly stanoveny

ramce dvé¢ hypotézy, které byly néasledinpo

skorteni dotaznikového dehi owieny,
a dale byl vypracovan logicky ramec obsahu
dota#i.

Ur¢eni vykErového souboru Weni souboru, na kterém bude provedeno
dotaznikové Séeni. Byly vybrany podniky
ze sektoru MSP v Jikkeském kraji. Jako
hledisko uteni, zda se jedna o malsi
stredni podnik, byl bran pet zangstnand.
Jihatesky kraj byl zvolen zidsodu
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dostupnosti dat a zatieni katedrytizeni
Jihateské univerzity. Pro ziskani kontak
na majitele a vedouci malych afestnich
podniki byla pouZita databdze eského
statistického tadu.

an

Priprava dotaznik a struktura otaze

KCilem bylo ziskat komplexni obraz
o strategickémiizeni v sektoru MSP. N
zatatku byly zji¥ovany zékladni daje
0 spoleénosti, nasledovaly otazky n
strategii a strategickiézeni, poslednéast se
tykala znalosti metody BSC.

a

Ovéreni dotazniku

fed samotnou distribuci dotazniku by
provedeno o&eni srozumitelnosti otazek r
malém vzorku 5 firem.

(0]
na

Distribuce dotazniku

Dotaznik byl distribuovan elektronick
a navratnost datinila 9 %, tj. 71 spravh
vyplnénych  dotaznik. V dotazovanych
firmach byli oslovovaniclenové zrad top-
managementu.

Vlastni sk&r dat

Na sbr dat v dotaznikovém geni byl
stanovencasovy Usekif mésiail, po rtmz
nasledovalo vyhodnoceni Ziskanyf
informaci.

Zpracovani dat

Z dat ziskanych z dotagnlilyly vyvozeny
zawry ke stavu strategickéhotizeni
v sektoru MSP. Prezentace informaci
formou grafi a textu. Pro zpracova
vysledki byly pouzity statistické metody.

je
ni

Owereni hypotéz

K osteni hypotéz byla vyuZita statistick
metoda chi-kvadrat test

Ka

Zdroj: autorka

3.2. Postup vypracovani vyzkumnych p  fipadovych studii ve

vybranych MSP

V ramci zpracovani vyzkumnychéipadovych studii bylo cilem &kt moznosti

uplatreni a zavedeni metody Balanced Scorecard do vybingmyadniki.

Pripadové studie mohou ilustrovat nebo éimvat vyzkumné modely ve

specifickych organizacich, zejména fipgadech, které jsou vyrazrodliSné nebo

unikatni [4].
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Vyzkumné pipadové studie si kladou za cil zachytit komplexrsp®l€&enskych

jevia, namisto jejich redukce #rhziovanim ngtitelnych prongnnych a sledovanim

omezené sady paramitrJde o pistup zaloZzeny na kvalitativnim &l dat, ¢asto

obtiZzre strukturovatelnych [4].

Proces prace gipadovymi studiemi byl zvolen dle nize uvedenéhstmou:

Tabulka 2 Postupipsestavovani vyzkumné&ipadové studie

Postupové kroky

Popis postupu

Hodnoceni vhodnosti metodologie

Metodikéippdové studie je vhodna pro

zhodnoceni implementace BSC do systému

fizeni MSP.

Vybér metody sbru dat

Prace s jednotlivymi podniky byla pha

z&klad schizek a diskuzi s jednotlivyn
podnikateli. Pro ziskani a hodnoceni dat
byly vyuzity metody dotaznikového gefi,
fizené rozhovory, analyza interni

dokumentace.

Stanoveni vyzkumného vzorku

Mezi zkoumané firmy ybykangrné

vybrany takové podniky, aby byla vhad

=]

zastoupena struktura sektoru MSP.

Vytvoreni protokolu pipadove
studie

Kromé zakladnich 0d& o jednotlivych
podnicich byl kladen Wwaz na ziskanj
informaci o jejich strategickérfizeni, které
vyuzZivaji ¥ tvorbé a praci s jejich
strategiemi. Diskuze vedly k hledd

a stanoveni strategii, dale sestaveni

—_—

strategické mapy dil a navrh moZznost

>

sledovani a wm¥eni dosaZeni jednotlivyc
cili v jednotlivych perspektivach.

Navseva vyzkumného subjektu

Na zaatku vyzkumu nebyly k dispozici

© A4
?

Zadné udaje o jednotlivych subjekte

v ramci diskuzi byly zjifované informace

16



zapisovany a dale s nimi pracovano.

Zpracovani ziskané evidence

Ziskané Uudaje jsou sepsany v ramci

disert&ni prace spolu s navrhem strategické

mapy pro jednotlivé ipadové studie.

Analyza a hodnoceni ziskané
evidence

Ziskanad evidence byla dostgici pro
zhodnoceni situace a nastin postupu p
s BSC.

race

Analyza v ramci fipadove studie

Poznatky ziskané ze studia odbo

literatury byly uplatény v ramci prace.

mneé

Analyza mezi pipadovymi studiemi

Vzhledem k tomu, Ze vy piipadovych

studiich  pedstavoval typické zastup(

v kategorii MSP, |zéici, Zze podobny postu

by mohl aplikovat i jiny podnik ze skupiny

MSP.

©

Napsani fipadovych studii

Disert&ni prace obsahuje jak teoretic

ka

vychodiska pro pochopeni tématu, tak

praktické pouziti metody BSC, takZze prace

obsahuje dostatek informaci pro nezaujaté

étende.

Vyvozeni vyzkumnych z&va

Prace poskytuje informace pebné pro

zobecrni zawra analyzy strategickéh
fizeni MSP, ale i moznost a pouziteln
metody BSC.

[@)

OsSt

Zdroj: autorka
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4 Literarni reSerse

4.1. Metoda Balanced Scorecard v procesu strategic  kého Fizeni

Ve stéle se zoftjicim konkuretinim prostedi EU jiz dnes nesth metody
zalozené jen na dokonalém figamm fizeni aintuici managementu. ied
managementem stoji ukol, najit metatseni, které umozni zapojit do procefistu
firmy jeji veSkery hmotny a nehmotny potencial. dead z metod, ktera c¢inné
reaguje na vyvoj trhu, je jiz praxi &end metoda Balanced Scorecard (BSC), ktera
umoziuje implementovat strategii ddzeni firmy az na aroveoperativnihofizeni.
Metoda BSC ufi, které procesy povazuje vedeni firmy zaledité ajak spolu
souvisi, zamstnan@m umozni vidt svoji roli v kontextu strategickych dil

BSC mize diky své jednoduché, alginné struktiie pomoci v mnoha situacich.
Od principialniho vyjaséni strategie, fes jeji integraci do strategického z&eni,
az po definici strategickych @il mefitek, cilovych hodnot a strategickych akci.
Jednotlivé navrhy se mohou prowadoordinovas, diskutuje se o nich a nakonec
jsou z&lenény do systému. Prdstdnictvim koncepce BSC se v podniku gsfuji
napady a podporuji tv¢i myslenky [5].

Balanced Scorecard je zvlastnim druhem konkretjzan@zorgni a sledovani
strategii. S jeji pomoci se ma vyrazzvysit pravdpodobnost zavedeni zamyslené
strategie. Bvodni koncept byl vyvinut na géatku 90. let Robertem S. Kaplanem
a jeho kolegou Davidem P. Nortonem na Harvard BassinSchool. Vychodiskem
byla kritika silného finatniho zandteni americkych systéimf#izeni nap. pri
planovani nebo reportingu. Aby mohla byt adek¥atodnocena celkova tvorba
hodnoty podniku, la by byt tato jednostranna finami orientace relativizovana
a rozS8fena o ,vyvazeny“ soubor fingnich a nefinatnich nefitek. Zakladem
konceptu byla mysSlenka, Ze k o&an vykoni musi byt celko¥ zohledgny rizné
relevantni sotasticinnosti podniku jako napfinance, zakaznici nebo procesy [5].

Kaplan a Norton ve svérianku tuto metodu vys¥luji nasledovs: ,hodnota
nehmotnych aktiv jako je zakaznickd databaze tdenbyt uvazovana odiné od

organiz&nich proces, které transformuji hmotné i nehmotna aktiva dkezaickych
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a finargénich @ijmu. Hodnota nespidva v Zadném individualnim nehmotném aktivu,
ale pochazi z celkového portfolia aktiv a strategtera je vzajemhpropojuje. Aby

se porozurdo tomu, jak organizace tviohodnotu v informé&nim wku, vynalezli
jsme metodu Balanced Scorecard, kterdtinvykon spolénosti ze étyé hlavni
perspektiv. Jednodud&ieno Balanced Scorecard vam ukézZe znalosti, dovédnos
a systéemy, které vaSi z@stnanci patebuji, aby inovovali a dosahovali spravnych
strategickych schopnosti a efektivity, jeZingse specifickou hodnotu na trhu
a povede k vysSi fin&ni hodnok pro akcion&e" [6].

Balanced Scorecard Institut st&jjako zahranini spol€énost Ascendent Strategy
Management Group [7] charakterizuje tuto metoduo jakrategicky planovaci
a manazersky systém, ktery je vyuzivan héawnobchodnich, mmyslovych,
vladnich a neziskovych organizacich po celértésk nastaveni obchodnich aktivit
v souladu svizi a strategii organizaci, zlepSenitini a vrEjSi komunikace
a monitorovani podnikovych vysletlla strategickych ail[8].

Spolenost QPR Software Plc definujgigtup BSC jako metodu poskytujici
oswdéeny g@istup pro pevedeni strategie do operativnich @ameiitek, cil
a iniciativ v ramci organizace a déle prastrig zhodnoceni prociesUspch metody
BSC zavisi na schopnosti zainteresovat a vtahnamgstnance ddizeni na vSech
stupnich organizace a usnadriasné a fesné monitorovani [9].

Carter McNamara popisuje BSC jako manaZerskigtyp zanifeny na ézné
celkové indikatory vykonnosti¢asto obsahujici zdkaznickou perspektivu, interni
procesy, deni a fistu a finadni perspektivu, jez monitoruji vyvoj organizace
k dosaZeni strategickych il Kazda hlavni jednotka v ramci organizatasto
stanovuje vlastni ,scorecard”, jeZ je postépnintegrovan s jinymi jednotkami
k dosazeni ,scorecard” celé organizace [10].

Mezinarodni poradenska sp&h@st Det Norske Veritas (DNV) se od ziigch
formulaci jiz @ilis nelisSi, pouze zttazrenim jedné dlezité zalezitosti a to toho, ze
metoda BSC rozpracovava #gepadi poslani a vizi organizace do specifickych, cil
do uceleného a srozumitelného souborititek a ukazatél finanéni a nefinagni
vykonnosti [11].

Balanced Scorecard v doslovnéieldadu znamena vyvazena vysledkova listina

a zakladnim cilem této listiny je vyvazeni vSecligoavki na uspokojeniiznych
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zdjmovych skupin (stakeholders). Termin vyvazernadiyije, Zze cilem podniku je
uspokojovat nejen své akcidea ale také ostatni zdjmové skupiny, jako jsou
zamgstnanci, dodavatelé, distribiitozakaznici a dalsCasto se v3ak stava, ze zajmy
téchto skupin stoji proti s@a uspokojeni pozadafrkiedné skupiny rize vést

k poSkozeni zajin skupiny druhé. Vyvazeni se tak stavdeditym kompromisem

a spolénou shodou ohle@npodnikovych cik a zangra. Vyvazeni je také nezbytné
pro efektivni alokaci zdréja kapacit zejména v dlouhodobé perspekiprestoze se
nektera sodasna ad-hoteSeni z kratkodobého hlediska jevi jako spravnk.kBsC
bere v potaz jak budoucnost, tak takécssnost podniku a snazi se tyto dva zorné
Uhly vzajems vyvazovat. Terminem scorecard pak &uBSC rozumi sadu kritérii,
ktera davaji vrcholovému managementu rychly a jgsekiled o podnikani.

Inovativni podniky jej pouzivaji jako Gstdni organizéni rdmec pro sveé
manazerské procesy. Podniky mohou vyvinout zakla88IC s porrné Uzce
zametenymi cili. Skutény piinos BSC se objevi, pokud je BSC transformovan
z neficiho systému do systému manazerskeha [12]

Metoda strategického d&feni  vykonnosti Balanced Scorecard vede
ke komplexnimu pohledu na firmu, na jeji stratégia to, zda ve své denni operativ
podnik tuto strategii napuje [13].

BSC je stavebnim kamenem integrovaného manazersig&tému, ktery wduje
priority
a kritické faktory usgsnosti, sld'uje a podporuje kibvé procesy organizace:

* vyjasreni a aktualizace strategie,

* projednéni strategie uvhibrganizace,

* propojeni cili odckleni a jednotliv@ s celkovou strategii,

» uréeni a dohoda strategickych iniciativ,

e ziskani pruzné zpné vazby o vykonnosti proois

e stanoveni procesueni a neustalé zlepSovani organizace,
» identifikace a analyza potencialnich podnikatelskgzik,

» zavedeni @islednéhdizeni rizik [14].
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Systém BSC prochazi ndp celym podnikem (viz obrdzek 1). Je ovSem
maximalré cinny pouze tehdy, pokud je podporovan technoldggra spini jeji
zakladni principy. BSC propojuje strategické oblasbperativnimi aesi tak jeden
z hlavnich problérin strategickéhdizeni. Z toho vyplyvaji zakladni oblasfinnosti
podporujicich tuto metodu. ¢mito oblastmi jsou strategie @t spravné ici),
operativa (dlat véci sprave) a zneéna (projekt prochazejici nép podnikem zninu
logicky vyvolava) [15].

Obrazek 1 Prostoupeni metody BSCiii@pelym systémem dilv podniku

Balanced Scorecard (example only)

TYPICAL FOCUS BALANCED FOCUS
External first Time Caidliy ,EItH:li H o
* Shareholder e Prof it Fonecast BlLmed i 1oL
e e _ Ilqeli.at.ir‘;- # Shareholder Return
* Market Share FIoGLCE t"‘-"ﬁ%%ﬁé" * Customer Complainit
Blew i« | = Market Share
Process Result Process Result
* ROl % Ontmes Cyes §eROL o jRR
= |RA Deliveries  FiME ® mumem:e ta
* Parfamanie to rganzational Print el
Budget *J;gn?-ll::mfhﬁuyl;- = Revenue Growth
# Rewenue Growth Sugestions # Cash Flow
= Cash Flow satail Order * |nyenitiory Turnye
& |nasentory B e L
Internal  frnover espense TE Internal
Mioles: ) Uses ol Inlonmation;
& Carsider a balance sl of measures against which -+ Le o caomplate Choosing Mew Measuras
[ Q55E4E [rOUESS. {page I7)

& Have 3 mix of financialimon-financial, intemal’
gxlernal, pracess/rasults,

Zdroj: [16]

Jiz Peter DRUCKER [17], [18] pouké&zal na to, ZedjgezZit¢jSi “délat spravné
véci” (tj. efektivné) nez “cBlat véci spravie” (tj. uc¢inng). Nejlepsi firmy provagfi
vynikajicim zgisobem oboji. Z&ne-li firma ztracet schopnost reagovat naaynve
svém okoli, zéne Fichazet i o svoji pozici na trhu.

Poznatky o BSC mohou byt shrnuty do tvrzeni, Zedea o manazerskou metodu
predstavenou v roce 1993 R. Kaplanem a D. Nortoneige ¥ strategie organizace
jsou prostednictvim kritickych faktok UsgSnosti (Critical Success Factors)

transformovany do strategickychic{iStrategic Objectives) a jejichdtitek ve forng
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klicovych vykonnostnich indikator (Key Performance Indicators). Na strategii
organizace je nahlizeno standara®e 4 perspektiv a to z pohledu financi (Finance),
zékaznik (Customers), internich prodeginternal Processes){eni se aistu
(Learning and Growth). Vz4jemné souvislosti mezirategickymi cili
a nmefitky zobrazuje strategicka mapa (Strategy Map).[19]

Obrazek 2 ukazuje zafifeni metody BSC na spdélgost a jeji cile v jednotlivych
strategickych oblastech.

Obrazek 2 Perspektivy metody BSC

Finanéni perspektiva

O Obrat
O Ohjednavky

Zakaznicka perspektiva | Procesni perspektiva

' Konkurenceschopnost | @ Dodaci Ihiity
@ Fakaznicks spokojenost @ Logisticke naklady
Irmage : ; O Jakost

Perspektiva vyjvoje a riistu

@ Research & Development
€ Kompetence
O Kyalifikace a Skaleni

Spokoienost zaméstnanci

Zdroj: [20]

Balanced Scorecard theme byt ozn#&na za strategicky systémiizeni
organizace, ktery rozpracovava geyadi poslani a vizi organizace do specifickych
cila, do uceleného a srozumitelného soubordiitek a ukazatél financni
a nefinani vykonnosti, které poskytuji ramec pro posuzou#sEsnosti strategie
a systémuizeni, sodasre dokumentuje specifickou strategii organizace [§42].

Strategické fizeni je mimeadre slozity proces, jehoz cilem je rozvijeni
a udrZzovani Zzivotaschopné shody mezi cili a zdpmdniku na strah jedné,

a menicimi se podminkami trznichtrifezitosti na strah druhé. Strategickdizeni
zahrnuje identifikaci filezitosti a navazujici strategické rozhodnuti jigkase

alokace zdrdj a zpisohu jejich vyuZiti.
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V souwtasné dob klade pojeti strategickéhtzeni diraz na ty podstatné rysy, které
jsou definovany v oblasti, kde strategické&eni dosahlo netSiho uplatini
a rozsteni, a to ve vojenstvi. V této oblasti jsou stratieg fizeni a strategie
spojovany s nejvyznandjsimi operacemi (koncepi rizeni), a operacemi, které se
tykaji dlouhodobého horizontu (dlouhodofigeni). Podstatnym rysem vojenskych
akci je jejich cil, a tim je Wgstvi. K tomu jsou vyuZivanyrednosti v podobzdroji
a schopnosti a bojiSte zvoleno tam, kde se tytagunosti nejlépe uplatni a kde
nebudou ohrozeny slabiny.

Prenesenim do ekonomické terminologie a sfiérgni podniku to znamena, Ze
strategie pedstavuje postup k dosazeniucipii kterém se nejlépe uplatnfqanosti
podniku. To znamena, Ze jed#&dici subjekt usiluje o ziskani konkute vyhody
nad jinym tidicim subjektem, strategie 8faje k vigzstvi. Pra¢ tato skuténost
piedstavuje nejvyznangjsi odliSeni tohoto pojeti strategickéhizeni a tizeni
dlouhodobého a konceépiho [23].

Strategické&izeni je proces, v ramcihoz manaze urcuji dlouhodobé skfovani
podniku, stanovuji specifické vykonoveé cile, vyijiijetrategie vhodné k dosazeni
téchto cili s ohledem na vSechny podstatné tiia vrEjSi podminky a podporuji
konkrétni kroky v realizaci vybranych akci.

Strategické&izeni se dnes prosazuje stale ¥&Sivmie ze dvou hlavnichtdrodu.
Prvnim Ize jmenovat rostouci dynamiku a komplexnostich vztah, které vedou
ke znméndm v nakupnim chovéni, trzni segmentaci, konkimeh vztazich apod.
Tyto podminky lze zjednoduSértharakterizovat jako zcela nové vyzvy politicko-
spole&enské, ekologicke, technologické a ekonomické. Pmuhdivodem je, Ze
marketingova koncepce podnikani se stala nutnomdartakového zjsobufiizeni
firmy, pti kterém je za vychodisko pokladan trieaist potreb zakaznik [24].

Strategickéiizeni, které vychazi z dlouhodobycltegpowdi vyvoje, pomaha
firm¢ anticipovat budouci problémy d&ilezitosti. Jeho uplabvanim se prodluzuje
¢as pro pipravu organizace naseni zasadnich probléra pekazek dalSiho vyvoje.

Nékteré oblasti prosedi se po dlouhd léta ném, jiné se rozvijeji pomalu
a aekdvar, v dalSich vSak dochazi k prudkym, newjpatelnym zng¢nam. Vzdy

vSak spolénost musi péitat s tim, Ze z®éna se nmize objevit kdykoliv a v kterékoliv
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oblastitizeni. Spolénost pak musi okamZitrevidovat, pipadré korigovat pfibéh
implementace, programy, strategieciay i cile [25].

Pri analyze casoveho snimkuweskych a slovenskych vrcholovych ifestnich
manazeik bylo zjis€no, Ze 80 az 90 % sveého pracovnifasu ¥nuji operativnimu
fizeni areSenim naléhavych problémZnamena to, Ze ve svéagné“ pracovni dab
na znény vibec nemajéas.

ZkuSenost z vyvojefizeni ve 20. stoleti naila manaZery pouZivat evaioi
strategie ,kdyZ mas problém, hledej jefeseni, uhas pozareS krizi“. Realita
21. stoleti vyZadujefpdvidat budouci vyzvy podnikani &as se naqpripravit.

Problémem je, jak sefipravit na budouci vyzvy, které v turbulentnim predi
jen s&zi odhadujeme. JedinymeSenim pro zaji8hi dlouhodobé uas@nosti je
zantfit se na zvysovani viiitiho potencialu firmy. Obdokjako sportovec, ktery se
piipravuje na vyzvy budoucich soufiev tréninku zvySuje sy potenciél psychické
a fyzické gipravenosti [26].

Strategické&izeni dava jasné cile a &m pro budoucnost podniku, pocity jistoty
jeho pracovnikm. Je znamo, ZeétSina lidi lépe pracuje, kdyz vi, co je od nich
ocekavano a kam podnik stiuje.

Dobie aplikované strategickézeni je takové, které umi odpmkét na nasledujici
otazky:

» Jaké cile jsou vyznamné pro strategii?
e Jaka ngtitka jsou vhodna?

» Jakeé cilové hodnoty se hodi?

» Které akce se maji igdnostnit?

» Jak vSechny tyto prvky planovat, prosadit a kootrat? [5]

V oblasti taktického a operativnihtizeni jde obvykle o zaji&hi pomgrné
jednoduchych souvislosti mezi prvky, které jsoujemax blizké a vazby mezi nimi
jsou pomérné jednoduché, ietelné a relativh snadno poznatelné. iBledky
nesystémového rozhodnuti zde Ize pomi snadno a s nizkymi naklady odstranit.
Naproti tomu v oblasti strategickéfliizeni je nutné respektovat veltf@tné a slozité

souvislosti. Tyto vztahy zasahuji do Sirokého okigiitorialniho (je nutné brat
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v Uvahu doslova celostovy politicky, socialni, ekonomicky ia&deckotechnicky
rozvoj), pedmétného (je nutné brat v Gvahu vazby se socialniijtigau,
ekonomickou, technickou, ekologickou a pravni dfja®dwtvového a do vSech
sfér reprodukniho procesu (vyroby, &hu, spoteby). Redpokladem spravného
zhodnoceni vlivu vSeclithto faktofi na strategii je schopnost kvalifikované syntézy
vSech disponibilnich informaci (uvadi se, Ze zatin®O. stoleti bylo obdobim
analyzy, 21. stoleti bude obdobim syntézy) [27].

Pro uspsSné dosazeni podnikovych ambici plati, Ze vSeclugst podniku musi
byt fizeny utitym smerem, a pray tento smir udava podnikova vize a poslani.
Z tohoto divodu je dilezité se v procesu strategickétipeni zandtit na tvorbu vize
a poslani, které by bylo srozumitelné vSem zajmoskopinam v podniku.

Vize i poslani se nachazi na vrcholu pyramidy egiekéhoiizeni (viz obrazek
3), nebd z nich vychazi jednotlivé plany a cile. Pro spintéchto cili je treba
definovat strategii a tuto strategii pak sprézaveéstfidit a revidovat.

Jako utité voditko v pochopeni navaznosti mezi jednotlivygtupni nam mze
poslouzit obrazek pyramidy strategickéhipeni v podniku a jeho jednotlivé stupn
(viz obrazek 3).

Obréazek 3 Pyramida strategickétimweni podniku

BALANCED SCORECARD
e L

Zdroj: [28]
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4.1.1. Poslani podniku

Poslani podniku by #ho odpowdét na otazku ,Pro jsme tady?” a vyjadt
nezpochybnitelny smysl| existence. Pokud se faatdpowdét na zmignou otazku,
je pra¥ podoba poslani rozhodujicim faktorem pro vSechalgidasti strategie.
Obsahuje, respektive &o by obsahovat, cely komplex viiich vztali a vazeb na
prostedi, omezeni a dispozice, zajmy a moznosti, zknégkahny relevantni faktory,
které pro existenci organizace lze formulovat.

Pokud odpovime v tomto smyslu korektrizn. pokusime se o co nejhlubsi mozné
pochopeni, co vlastn firma &la, pra& to &l&A ajaké jsou jeji realné

moznosti, vymezuje ndm toto poznani dalSi postoipsah strategie [29].

Pri charakterizovani poslanitheme klast otazky typu:
» Jaky je divod naSi existence? Jaky je zakladni smysl naSgii® b
o Jaké zavazky mamei#i raiznym zajmovym skupinam?
» Jaky diraz budeme klast na uspokojovanitpbtjednotlivych zdjmovych
skupin?
« Co je jedinéného na nasem podnik@?m je nas podnik vyjimeny?
e Co se asi na naSem podnikuénv prabéhu budoucich 3-5 let?
* Kdo je naSim hlavnim zdkaznikem, klientem, jakgid8 kitovy segment?

e Kdo je naSim hlavnim konkurentem? [30]

Poslani (mise) podniku je kratky textéany zandstnan@m a externim pracovnikn
podniku, ktery stanovuje oblast podnikani a vztalpartneéim spol€nosti.

Je integralni saiasti tzv. strategického za&reni podniku, které vymezujecdi
a smysl, kwli kterému podnik existuje [31].

Poslani se mohou liSit v délce, obsahu, forméatu fasnmsti. Efektiva
formulované poslani podniku musi spvat nasledujici 4 podminky:

1. trZni orientaci— jednd se o vymezeni podniku ve vztahu k trhukteaém

pusobi nebo ve vztahu ke skupindm zakainlkerym slouZi.
2. realizovatelnost— optimalni vymezeni fpdn®tu cinnosti, ktery podniku

umozni fist, ale nedostane podnik za hranici jeho vyvojouycZnosti.
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3. motivaci — zesilovani pocitu zagstnané@, ze jejich Usili je vyznamné
a ispiva k blahobytu spoteosti.

4. specifikaci— vyjadeni hodnotového systému podniku, vztahu k zakammjik
dodavataim, distributofim, konkurenim apod. [30]

Dobra poslani se vyziaji tremi charakteristikami:
* jsou soudedna na omezeny et cili,
* poslani by mlo zdiraziovat hlavni politiku a hodnoty, které by¢ha
firma ctit,
e poslani vymezuje poletgobnosti, v jehoz ramci bude firma provozovat
své podnikatelské aktivity (v ramci ogvi, produkfi a aplikaci,

kompetenci, trzniho segmentu, geografie, distri@jge[25]

Mezi znaky $patného poslani jmenuje TRUNEK [32] nasleduijici:

« poslani je v podniku pouhou fikci a je pouze napsawyhlaseno. Nikdo se
jim v8ak néidi a je citovano pouze v oficialnich dokumentech,
existuje rozpor mezi tim, co je napsano v poslantima, jak vypada
kazdodenni praxe,

« management vypracovava poslani pouze for&éalraby vyho¥lo
poZzadavkm zajmovych skupin (jako n&p ,piekraiujeme @ekavani
zakaznik kazdy den a v kazdém sm“, ,davame svym zakaznikn to,
co Zadaji, neustale a vzdyas").

Casti navazujici na poslani je vize, ktera popisigdouci podobu organizace
v dohledném horizontu [33].

4.1.2. Vize podniku

Vize (to, co podnik hodla vytid) je milnikem na cest k naplréni smyslu
existence podniku (ptopodnik existuje). Na zaklgdsmyslu své existence si podnik

formuluje vizi, ktera je Zdesrenim ch&ného budouciho stavu. Jde o zcela konkrétni

27



predstavu toho, co chce podnik dosahnout, conuggplieho smysl existence. Je to
obraz budouci reality, jakym #pobem uspokojit zakaznika a potazmo podnikatele
(resp. vlastnika podniku) vjeho pebach a zamech. Cestu ktéto budoucnosti
popisuje strategie [34].

Vize je podle KOTTERA [35] doslova ,malovanim budowsti“, ¢eho chce
organizace v budoucnu dosahnout, jaka ma byt.

TRUNECEK [33] vyzdvihuje tyto charakteristiky vize: mudiyt Zivym
dokumentem, se kterym se neustéle pracujejirpa to nejlepsi z minulosti firmy
a transformuje idealni, ale redélndosazitelné fedstavy o budoucnosti. Lidé
v podniku se stavaji spoluvlastniky vize. Dobrédevina pomoci managementu, ale
zejména zawstnan@m, poznat a wdomit si: kdo jsme a kdo nejsme, co umime
délat a ctlat neumime, co bychomdhdélat a co bychom naopakldt nengli.

Vize by ntla byt jasg a preswdéivé formulovana, objemné materialy piny
detaill jsou zbyténé. Ridme se pravidlem profesora KOTTERA [36]: ,pokud se
vam nepodd béhem g@ti minut popsat svou vizi podporujici zamysSlenéénmgn
a vyvolat reakci, ktera vyjadje porozunini a zajem druhé strany,ife to zfgsobit
ve vasi spokenosti problém®.

U¢inna vize miva obvykle nejméest zakladnich znak

1) Obraznost: popisuje, jak bude budoucnost vypadat.

2) Adresnost: oslovuje dlouhodobé zajmy Zaimand, zakaznik, akciondt
a dalSich skupin, které majicity zajem na aktivitach podniku.

3) Uskutenitelnost: obsahuje realné, dosazitelné cile.

4) Jednozné&nost: je dostatsé jasna, aby mohla usimhovat rozhodovani.

5) Flexibilita: je dostatéené obecna, aby nebranila iniciativam jednotiivc
a alternativnim reakcim na 2Zmy podminek.

6) Srozumitelnost: dokaZete ji G vyswtlit béhem @ti minut.

Uspssné vize jsou vzdy jednozér@é, aby se jimi zadstnanci mohli #idit
a rozliSovat, které aktivity jsouutkzité a které vyb&uji z paticnych mezi. Mezi
extréemy od filis vSeobecné formulace kghnané detailnosti igtava dostatek
prostoru. B rozhodovani, jak jej pojmout pouzivaji manazeispsSnych

transformanich projekiti casto jako hlavni kritérium snadnouwtelnost.
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Podle Druckera in KOTLER [25] by si firmadhka polozit zdsadni otdzky: Co
podnikame? Kdo je nas zakaznik? Jaky mame pro mideaxyznam? Co budeme
podnikat? Co bychom &h podnikat? VSe jsou to otazky, které vychazejiize
a z utité predstavy o budoucnosti. Na tétitedsta¥ by se ndlo shodnout co nejvice
lidi v organizaci.

Ostate COVEY [37] zdiraziuje, Ze je Zivotd dalezité mit nazory sjednocené
a miit k cili cesty, na 8mz se vSichni dohodli. Je nutné, aby vSichni vtpil&abire
védéli, Ze mii na totéz misto, nikoli aby pilot myslel, Ze ldd New Yorku, a letovy
inZenyr n&él dojem, Ze letadlo niii do Chicaga. V bibli v Knize #slovi se mimo jiné
pravi: ,Bez fedstavy cile lidé hynou.*

Tvorba vize podniku rize probihat tznym zpisobem, niZe jsou vSak popsany
klicové body, které by tutéinnost nély provazet:

* Prvni navrh cely procestasto zaina formulaci pedstav jedinéhd@lovéka,

v nichZ se odrazeji jeho sny i skéné poteby trhu.
« Uloha koalice navrhujici zemy. prvni navrh se vzdy postupeasu néni
pusobenim koalice nebo j€3tétSi skupiny lidi.

* Dulezitost tymoveé praceskupinova prace nikdy nevede k ésipu bez

alespa minimalniho @isobeni dinné tymové atmosfeéry.

* Role hlavy i srdcev pribéhu procesu je nezbytné jak analytické mysleni,

tak i velka mira séni.

» Zmatek v procesuvorba vize jde obvykle stylem ,dva kroky igul a jeden

vzad, otéka doleva a pak hned doprava*“.

« Cas vize nikdy nevznikne v @b¢hu jediného jednani. Tento proces trva

mésice, gkdy i roky.

* Koneny vysledek vysledkem procesu je formulace w§tyici sner

do budoucnosti, kterd je Zzadouci, uskoteelna, jednozrana, flexibilni

a vys\tlitelna maximalg v péti minutach.

Vize mize slouzit svémudglu, i kdyZ ji rozumi jen &olik mélo zasgcenych
lidi. Skute&na moc vize se vSak projevi teprve ve chvili, kdgwa lidi zapojena do

urciteho podniku neboinnosti shodd rozumi jejim ciim a zandieni [35].
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Na vizi budoucnosti navazuje strategie, ktera poadi formou stanovi budouci
akce vedouci ke spini vytyéenych cit.

Vize je WtSinou rozpracovana do systému strategickyah coz jsou dili kroky
umoZziujici se vizi giblizit a tim naphovat poslani. Formulacéahto a vSech dalSich
Casti strategie je prostym vysledkem kvality poznamiyslu existence a aro¥n
pochopeni podstaty a viinich hybnych sil progedi, ve kterém budeme muset
existovat. VSechny dii atributy (vysledky), které je mozno stanovit, odfulaji
vnitinim  mozZnostem a ¥sim poZadavim. Realisttnost stanovenych il
odpovida realisthosti poznani vlastni firmy a realigtiosti fedpowdi budouciho
vyvoje prostedi [29].

Dulezité zde je, aby rozhodujici podnikové cile apty, cesty a zfisoby jejich
dosazeni byly akceptovany vSemi pracovniky.

Sila a slabost podnikové kultury Uzce souvisi €js ynitini diferenciaci na tzv.
dil¢i subkultury, coz jsou relatignsamostatné kultury, které vznikaji ¢kterych
oblastech podnikové struktury a vyzod se odliSnymi normaméi preferencemi.
Tato diferenciace vznika obvykle meaznymi Urovremi fidici hierarchie nebo mezi
jednotlivymi funiénimi oblastmi. O nedostatcich a@ednostech silné podnikové
kultury informuje tabulka 3.

Tabulka 3 Silna podnikova kultura a jefepnosti a nedostatky
Siln& podnikové kultura

Prednosti Nedostatky

e Jasny a fehledny pohled na e Tendence k uza&enosti
podnik podnikového systéemu

* Pfim4 a jednozrima e Trvani na tradicich a nedostatek
komunikace flexibility

* Rychlé nalezenieSeni a » Blokace novych strategii
rozhodnuti * Vynucovani konformity za kazdou

* Rychla implementace inovaci cenu

e Maélo formalnich kontrolnich » Slozita adaptace novych
postup, nizSi naroky na spolupracovnik

kontrolu
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* Vysoka jistota a@véra
spolupracovnik

* Vysoka motivace

* Nizk4 fluktuace

* Zna&na identifikace s

podnikem a loajalita

Zdroj: [38]

4.1.3. Strategie podniku

Strategie podnik vede k naphi vize, givadi vizi k Zivotu. Snazi se pro to
vytvorit vhodnou strukturu, kterd zZmu k naplgni vize umozni. Strategie je
vétSinou kombinaci tvivosti a reaktivni orientace.riBlizit se novym moZzZnostem,
na které cili tvéivost, ¢asto znamenaétieho se vzdat. #Pputovani za vizi je nutné
neustale monitorovat sdasnou situaci a podle toho aktualizovat podobuesira
[34].

Strategie neni a nesmi byt jen proklamace. Strategi smysl pouze \ipack,
kdy se jeji obsah stane s@sti chovani organizace. KdyZz je prosazovana
arealizovana vdzném provozu ato je mozné pouze pmdhictvim systému
strategickéhdizeni. Proklamaci je v jistém smyslu jeji vrchol@ést, coz je poslani
a vize spolenosti [29].

Autori HRON, TICHA [30] definuji strategii jako rozsakinnosti podniku
v dlouhodobém horizontu, které v idedlnimiipact vytvaeji soulad mezi
podnikovymi zdroji a minicim se vijSim prostedim, zvlast trhem a zakazniky.

Standardni definici slova strategie Ize najit sl@/niku cizich slov. Tam zjistime,
Ze se jedna o ,chovani zaji§ici dosazeni ail. V knize autofi DONELLY,
GIBSON, IVANCEVICH [39] se pojem strategie charaktaje ve velmi podobném
smyslu - jednani s titym zamérem, aktivity firmy jako dsledek strategického
planovani, resp. konkrétni pravidla a zdsady, kiso#1 vyuZivany k dosahovani

strategickych cil. VEBER [40] strategii firmy formuluje jako: ,Kong celkového
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chovani organizace, dlouhodoby program a pojathosti organizace a alokace
zdroju pottebnych k dosazeni zamysSlenych zait\ Existuje fada dalSich pojeti,
pristupr a definic.

Podstatné je to, Ze podnikovou strategii neni aidenbyt gani ,Chci vyhrat!”.
Musi byt konkretizovana do éila souboru zasad a pravidel chovani. Rozpracovana
do schémat reakci na ngrejSi typy udalosti. Mla by byt v podob ,... abych
mohl vyhrat, musim ..."“. Vyhrat totiz ot vSichni. A neli bychom akceptovat, Ze
o tom, jestli se nam vyhrat pada&i ne, rozhoduje f&devsim to, jak budeme na
budoucnost ppraveni [30].

BARTES [41] definuje strategii jako sleginnosti a pistupi, které maji p
spravné realizaci firéh zabezpéit vétSi prava@podobnost dsgghu v dosazeni
vyty¢enych citi v daném progedi a v daném okamziku. Strategie zkouma moznosti,
které firme pomohou efektiveji konkurovat, a tim upevnit jeji postaveni na trhu

Casto se spotmosti uchyluji k tomu, Ze si stanovi sv¥sstové a vynosové cile, ale
tim strategickérizeni nekoti, neba tyto cile jest strategii nevytvéeji. Spravna
strategie by rla odpoedét na otazky, jak ma bytéthto cili dosazeno, které
produkty jsou zapeebi, jaky zvolime fistup k trhu¢i zda mame k tomu dostétes
schopnosti a dalSi dotazy [42].

Kvalitni podnikova strategie je jednim ze zaklatimidstroj strategickéhdizeni
k zajiseni usgSného dlouhodobého rozvoje podniku. ZkuSenosti gacpvanim
podnikové strategie potvrzuji, Ze jak praxe, tédorie prosly za posledni &wdesitky
let boulivym vyvojem. Lze sotiasre tvrdit, Ze v souvislosti s vyraznymi Zmami
v ekonomické a politické oblasti, a zvi&$t souvislosti s globalizaci ekonomiky, se
tento vyvoj nezastavi, ale naopak urychli.

Upevnit a posilit konkuremi pozici podniku v dlouhodobém horizontu znamena,
Ze manazié ve vedeni podniku musi zvladnout zakladni znalastiovednosti, jak
kvalitni strategii zpracovavat a jak ji G§pe implementovat do Zivota podniku.
| kdyZz existujefada teorii, jak podnikovou strategii zpracovavaninmozné vytvit
jediny universalni model. Kazd4 podnikova strateggeunikatni a pedstavuje
zpasob, jakym chiji manazé zajistit UsgsSny rozvoj podniku.

Zpracovani kvalitni strategie podniku je n&wé. Tim vSak prace manaier

zdaleka neka¥i. Rozhodujici je implementace strategiéi, které manazé musi
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v podniku vytvdit takové podminky, které umozni strategii reala@pvPraé pri
implementaci strategie se potvrzuje, #eeni je undnim. Jedna se fpdevSim
o umeni jednat s lidmi, které musi manézeiskat pro napkni vSech zarra
obsaZzenych ve strategii. Bez toho by strategie ijgadbyla jen kusem popsaného
papiru [42].

Jedno pislovi tika, Zze horou nepohnou dobré Umysly, ale buldoz&gmi
buldozery jsou strategie. Préiuji to, co mate v amyslu, ve vysledky. Strategis va
vedou k préci, kteraimese vysledkyRikaji vam také, jaké zdroje a jaké lidi musite
mit, abyste vysledk dosahli. Dokud se ale plan neprorh ve skuténou praci,
niceho jste nedosahli. Strategie newéim, v co byste doufali, strategie je tim, na
¢em pracujete [18].

Pokud cile nejsou &iim vice nez dobrymi umysly, jsou bezcenné. Musbgzit
a premenit v praci. A prace je vzdy konkrétni, vZzdycky mébo by nila mit jasné,
jednozné&né a ndtitelné vysledky, termin dok@eni a kkdo konkrétni by za ni gh
nést odpovdnost. AvSak cile, které se prom ve s¥raci kazajku, Skodi. Cile se
vzdy zakladaji nad@ekavanich. A gekavani jsou finejlepSim informované odhady.
Swt nestoji nehnydt  na mist [43].

Strategii je teba neustéle fzpisobovat minicimu se prosedi, ne ji fixovat
a spoléhat se, Ze se prosadi sama.

Konkurence je konstitini sowasti strategie. Kdyby neexistovala ZzZadna
konkurence, nikdo by nepeboval Zadnou strategii. Strategicky vzor jednani
piedstavuje specifickou kombinaci moznych charaki&ripro odliSeni se od
konkurence. Organizai jednotka, ktera ma jasnou strategii, skdomuje dvoji: za
prve, s jakymi rozliSujicimi charakteristikami zg@hkonkurergni boj, a za druhé,

jaké jsou standardyfimichZz musi udrzet podobnou Uraévjako konkurence.

4.1.3.1. Typologie strategii

Jestlize chce podnik zav&idhéjakou strategii, usnatlje mu typologie jeji vyér
a odhaduje moznosti,fgdnosti a rizika jednotlivych strategii. Ale pokbdide

podnik chtit gco zavadt, musi si ugdomit, Ze pouziti Usfné strategie automaticky
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neznamena, Ze bude éSpa i pro tento podnik. Kazdy podnik je totiz od{is ma
jiné podminky, jinou strukturu.

Kratkodol® je snaha o to, abyipadanych cilech firma lépe fungovala, postupn
odstraiovala nedostatky a neopakovala provedené chybylouhddokjSiho
hlediska jde 0 podporu velmi pethné inovani schopnosti podnikani, ktera se
dovede pizpisobovat novym poebam, hledat a realizovat nové cile asqgby
chovani [44].

Zatimco projekty konkuremi strategie sleduji kratko- aZ rexirtdobou
konkurerni schopnost (tvorba #zeni z dneSka na #k), jsou projekty strategie
rozvoje podniku jen druhotnzaneieny na jeji bezprostdni zlepSeni. V prvriiadk
sleduji gedpokladanougasto i radikalni, postugnprovadgnou znénu podnikani,
a tim i zajis¢éni dlouhodobé Zivotaschopnosti podniku (vyvoj z&kaena pozif).

V proaktivré pracujicich podnicich se ovSem oba typy stratggick projeki
provadiji simultanre [45].

Dle strategického s#hovani firmy voli manazé takové strategie, které vedou
k zabezpéeni cili. Ty jsou ¥tSinou v utitém vztahu k zisku (rozdilnym apobem
a v rozdilné nie) a podniky se podle HORAKOVE [46] snazidbwvysit gijmy,
snizit vydaje, anebo zkouSeji oboji (viz obrazek.

Obrazek 4 Rozdeni rozvojovych strategii

Cil: dosazeni ukitého zisku

Zvyseni gijma [ Ugelné kombinovani obou} Snizeni vydaji
strategie konsolidace trhu faktor & strategie snizovani nakla
strategie penetrace trhu zvySovanim objemu vyrob
strategie vyvoje trhu strategie sniZovanostatnicl
strategie vyvoje vyrobku naklacdi
strategie diverzifikace

Zdroj: [46]

Existuje cel&ada fiznych tym strategii dleiznych autai. O prvni systematicky
pristup k typologii strategii se zaslouzil Igor H. gufif [47].

34



Typologie podle Ansoffa

Igor Ansoff formuloval 4 typy strategie a to ze dvbledisek — existujici a novy

trh

a druhé hledisko je existujici a novy vyrobek ¢abkulka 4).

Ansoffova matice je postavena na tzviiin expanze produktdi trhu. Vedeni

firmy nejprve zvazi, zda je mozné dosahnati§iho prodeje saasnych produki na

stavajicich trzich (strategie pronikéni trhu). Paizkouma moZznosti nalezeni nebo

vybudovani novych tin pro své sotasné produkty (strategie rozvoje trhu). Déle

posoudi moznosti rozvoje novych produkpro potencialni poptavku na svych

stavajicich trzich (strategie rozvoje produktu) akanec zvazi moznosti rozvoje

novych produki pro nové trhy (diversifikéni strategie).

Tabulka 4 Ansoffova matice

existujici vyrobek

novy vyrobek

kdyZ jde na odbyt na jednom trh
bude se prodavat i jinde, snazim
tedy s vyrobkenvstoupit na nov
trh

rizika: novy trh nemusi vyrobe
piijmout — kulturni odliSnosti; jin
kupni sila; jinA médaneznamosg
firmy;

jedna se o mmérné rizikovou

existujici trh strategie pronikani na trh strategie rozvoje vyrobku
klady: vyrobek je usgsny, takzeklady: jsem na trhu zaveden, zZka je
mohuzvysit produkci znama, mohumabidnout novy vyrobek
rizika: nemusi jiz byt kupni silarizika: o vyrobek nemusi byt zajem, jed
vyrobek neni se 0 pimérné rizikovou strategii.
v mod; vstup konkurenta na tr
novy substitut
jedna se o nejmén rizikovou
strategii.

novy trh strategie rozvoje trhu strategie diversifika¢ni

uzika: neznamy podnik Acthazi na trh
s novym vyrobkem
yiedna se o nejvice rizikovou strategii.

k
7]

strategii.

Zdroj: [39]

na

Ansoffova matice je pouzivana hlavive spolénostech, jejichz cilem jeast

firmy. Nelze se vSak sousdit jen na zvySeni podilu na daném trhu. NejlgpSi

hledani alternativniho strategického&m zjisS€ni jaky je vztah organizace, jejich
zékaznik a nabidek [48].
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Generické strategie podle Portera

PORTER ftik4d, Ze podnik dosahne konkuten vyhody tim,

Ze fsobi

v atraktivnim odtvi, kde zaujima vyhodnou pozicii® svym konkurenim a to

nakladovym vedenimebo diferenciacia nebozan¥renim na trzni segmeifviz
tabulka 5) [39].
Tabulka 5 Porterovy strategie

Cely trh

Néakladové vedeni (strategie nizkych

nakladi)

Podnik je schopen dosahovat niZsi nakla

nez konkurence pomogcichto faktofi:

» Uspory z rozsahd ma vySsi produkci a|
fixni naklady se tak roz#hiuji

» schopnost vyuziti zkuSenostrivky —
jestlize se v podnikudakacinnost
opakuje, postughse snizuji naklady ng
tuto ¢innost

e vyuziti vyrobnich kapacit

e prodlouzeni hodnotovéhetézce— na.
ovladnutim dodavatele nebo cdéatele

» vliv lokalizace podnikg podnik ntize
byt umistn blizko odirateli nebo
blizko zdrofi

Podniky tedy snizuji naklady pomoci:
» hledani leveéjSich vyrobnich postuip

» automatizace vyroby
» hledani levejSich surovin
e vyuziti mezilanki

» dosazeni vyhodisi vertikalni integrace
- ovladnout dodavatele nebo cGdatele

e prodej vyrobku v zakladni verzi

» dodavat zakaznikovi poupezadovanou

kvalitu, ne vyssi

Problém giliSného snizovani nakladma

Diferenciace (odliSeni)

Podnik se snazi odlisit od svych konkufe
dNabidne zakaznikovigao, co je specifické
a tim mize dosahnout&si odbyt, zakaznik
je ochoten za diferenciovany vyrobek vic
zaplatit.

Realizovat ji Ize:

* nadstandardni servis

nt

11%

delSi zardni Ihita

e provoz vyrobku s nizSimi naklady

« mensi poet lidi pro obsluhu

vykonrjsi vyrobek

niz8i zavadci naklady
e niz8i naklady na adrzbu
» kompatibilita s dalSimi produkty
« poradenstvi

Vysledkem je, ze zakaznik mé nizsi
néklady, pouzivani vyrobku je pohodjsi,
mize roz&lovat jeho vyuziti pomoci
doplikd.

Rizika:

vySSi naklady na diferenciaci vyrob
tim
akceptovat

u,

« podnik si nemusi wdomit vysi naklad
na diferenciaci anuze se dostat do
financnich problémi

negativni dopad na kvalitu vyroik
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Cely trh

Néakladové vedeni (strategie nizkych Diferenciace (odliSeni)

nakladi) Podnik se snaZzi odliSit od svych konkuie

Podnik je schopen dosahovat nizsi naklagNabidne zakaznikovi&o, co je specifické

nez konkurence pomogichto faktofi: a tim miZze dosahnout&si odbyt, zakaznik

« Uspory z rozsaha ma vyssi produkci a je ochoten za diferenciovany vyrobek vic
fixni ndklady se tak rozahiuji zaplatit.

Realizovat ji Ize:

» schopnost vyuziti zkuSenostrivky— |, nadstandardni servis

jestlize se v podnikudakacinnost
opakuje, postughse snizuji naklady ng
tuto ¢innost

delSi zardni Ihita

e provoz vyrobku s nizSimi naklady

* Vyuziti vyrobnich kapacit * menSsi peet lidi pro obsluhu
+ prodlouZeni hodnotovéhetezce— nay. Konmigi vrobek
ovladnutim dodavatele nebo adéatele VyKonrejsi vyrobe
- vliv lokalizace podnike- podnik niize nizsi zavadcl naklady
byt umistn blizko odlgratel nebo * niz&i naklady na udrzbu

blizko zdrofi

Podniky tedy snizuji naklady pomoci: )
» hledani levéjSich vyrobnich postdp |° poradenstvi

« kompatibilita s dalSimi produkty

. automatizace vyroby Vysledkem je, Ze zakaznik ma nizsi
néklady, pouzivani vyrobku je pohodjsi,
* hledani levéjSich surovin miZe roz&iovat jeho vyuziti pomoci
. - L. dopthika.
vyuziti mezilank: Rizika:
« dosaZeni vyhodisi vertikalni integrace « VvySSi naklady na diferenciaci vyrobku,
- ovladnout dodavatele nebo cdatele tim i vySSi cena a zdkaznik to nemusi

akceptovat
. prodej vyrobku v zakladni verzi ptov

) 3 o . « podnik si nemusi wdomit vySi naklad

+ dodavat zakaznikovi poupezadovanoll 5 diferenciaci anuze se dostat do
kvalitu, ne vyssi financnich problénd

Problém giliSného snizovani nakladma

negativni dopad na kvalitu vyroik

Segment

Zaméfeni
Podnik si vybere uzsi segment na trhu a snazi sbeadit a byt vém aktivni. V Gvodni
analyze by se #hpodnik ptat:
« zda je segment dostate velky

» zda se segment bude rag@¥iatci zmenSovat
« zdajiz v segmentwkdo pisobi
+ jaké ma zdroje-nejen finadni

» zda je podnik schopen vybudovat a uhajit svou pozic

nt

U

Zdroj: [49]

Prvenstvi v nakladech vyZaduje energicky zavéstowmgik vyrobni zédzeni,

dusledr sledovat moznosti ve sniZzovani nakiadlivem zkuSenosti, fisre

kontrolovat gimé a rezijni naklady, vyhybat s&tim zakaznik s minimalnim
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krytim a minimalizovat naklady v takovych oblaste@dko jsou vyzkum a vyvoj,
sluzby, prodej, reklama atd. Jakmile firma dosahfekych naklad, prinasi ji to
nadpfimérné vynosy Vv jejim oditvi bez ohledu na ftomnost vlivhych
konkurergnich sil.

Druhou obecnou strategii je diferencovani produk&bo sluzeb nabizenych
firmou, vytvaeni réceho, co je fijimano v celém odstvi jako jedingné [50].

Podle JAKUBIKOVE si spoknost (i strategii diferenciace kladeichz na ten
diléi prvek marketingového mixu (napgakost, kvalitu, servis, cenu), ktery zakaznici
povazuji za dlezity, a tim si vytvéi predpoklad pro konkure&mi vyhodu [51].
Pristupy k diferenciaci mohou mit mnoho forem: desigebo image zriky,
technologie, vlastnosti, zakaznicky servis, protdsfhnebo jiné zpsoby. V idealnim
piipadt se firma odliSuje hned whkolika ohledech najednou. Jeeba zdraznit, ze
strategie diferenciace neunige firme¢, aby ignorovala naklady, spiSe je moZiog
Ze naklady nejsou jejim hlavnim strategickym ci[&6].

Posledni obecnou strategii je sdedini se na konkrétni skupinu oshtel,
segment vyrobniady nebo geograficky trh; podobjako u diferenciace to ize mit
razné formy. Na rozdil od strategii nizkych nakiaddiferenciace, které se z&miji
na celé oddtvi, je strategie sousdini pozornosti zaloZzena na principu vykibv
velmi dol¥e zvolenému objektu a veskerijipmana funkni opateni musi mit toto
na Zeteli. Tato strategie vychazi reglpoklad, Ze firma je schopna slouzit svému
zvolenému strategickému cili efektjnci ucinngji nez konkurenti, ktd maji Sirsi
zaker ¢innosti. Vysledkem je, Ze firma Budosahne diferenciace, netslouzi svému
vybranému cili lépe neZz ostatni, nebo vykazufe tgto ¢innosti nizSi naklady,
pripadré dosahne obojiho [50].

Existuji jeS¢ dalSi typy strategii, jez lze déle reéid na integr&ni
a diversifik&ni strategie, strategie Joint Venture, strategieosidni vydai, strategie
zbavovani se majetku

a nebo nafiklad strategie likvidace a dalsi.

Integrani strategie

Prodej a zisky firmy Ize zvysit pomoci integraceamci jejiho od¥tvi. Integr&ni

rast pouzivaizneé typy strategii.
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- Vertikdlni strategie

Vertikalni strategie je strategie, ktera vede spudsti ke koupi nebo vytieni
organizaci, jez zaji§lji distribuci jejich vyrobki, zasobuji je materialgi jinak
kooperuiji.

Strategie progresivni integrace
Podnik se snazi ziskat pozici strategického ¢matble. Podnik se snazi
0 progresivni integraci ¥¢hto situacich:
0 muze jit o snahu eliminovat vyjednavaci silu édiele
o0 odbiratel je limitujicim v rozvoji podniku - nema dowéné kapacity,
zdroje, silu, nema dostéteu distribéni st’
Tato strategie se realizuje skoupenim nebo ovidaanpoddniku. K tomu je pééba
ziskat nej¥tSi podil akcii.

Strategie zgtné integrace

Stejné jako pedchozi, ale tentokrat jde o ovladnuti dodavaijeiZziva se tehdy,
jestlize dodavatel nema dostaté kapacity, je nekvalitni, nespolehlivy atd. Tato
strategie je nakma nebd jsou nutné finaéni i lidské zdroje. Prodlouzenim

hodnotovéhdetzce dochazi ke snizeni nakiad

« Horizontalni integrace
Podnik se snazi ovladnout svého konkurenta. Paainiknuje této strategii tehdy,
jestlize chce ztSit svoji silu, z¥¢tSit své postaveni. dkdy toto jednani vede az

k likvidaci konkurenta.

- Strategie proniknuti na trh

Je shodna se strategii podle Ansoffa. Tzn. jesg@nik zjisti, Ze trh je&tneni
nasycen a fZe zvysSit svoji nabidku, nebo jestlizeibe vyniknout nad svymi
konkurenty, voli tuto strategii.

- Strategie rozvoje trhu
Opet shodné jako u Ansoffa. Podnik vstupuje na nokrg. tr
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- Strategie vyvoje vyrobku
Odlisnost od Ansoffa v tom, Ze podnik se snafij siyrobek inovovat nebo

modifikovat.

Diversifika¢ni strategie

Jsou zaloZzeny na principu, Ze podnik ke svému aabdwmu portfoliu aktivit
prida dalSi aktivitu.

Duvodem je jednak rozloZeni rizika a jednak dosazgmiergického efektu
(synergicky efekt je efekt, ktery vznika spojenidkalika prvki a je \&tSi, nez sotet
efekti izolovanych prvk). Zpravidla se projevuje ve snhizeni nakiadebo ve
zvySeni obratu a nasletlrzisku. Diversifik&ni strategie jsou natoé na zdroje,

protoZe maloktery podnik ma tolik zdégjaby byl UspSny ve vSech oblastech.

Soustedna diverzifikace
Podnik k dosavadni aktiiprida dalSi vyrobek, vztahujici se k dosavatinhosti

(pt. vyrobce automohil si Zidi leasingovou firmu).
Horizontalni diverzifikace
Pridani dalSi aktivity stejnym zakazidik (pf. sportovni firma fida vyrobu

kosmetiky pro sportovce).

Smisena diverzifikace

Pridani zcela odlisné aktivity. Je zde vysSi riziko.

Strateqie Joint Venture

Jde o strategie spdleych podniki. Dva podniky zalozZiteti podnik a pvodni
podniky dale existuji.

Rozdilnym gistupem jduze kdy bul’ pavodni podniky zaniknou a vznika podnik
novy, nebo zanikne jeden z podhigohlcenim druhym.

Jsou rizikové, protoze je problém s vymezenim viblaou podnik. Spol€nost,

ktera ma hlavni slovgasto zadina prosazovat své vlastni zajmy.
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Strategie sniZovani vydaj

Pouziva se, pokud se fismedai sphovat své cile a dochazi kglhodnocovani

nakladi, redukci majetku nebo ruSeni neefektivnich aktivit

Strategie zbavovani se majetku

Podnik zuZuje své portfolio (prodejem divize, zawvopd.). Obvykle se podniky

uchyluji  k této strategii tehdy, kdyz seghsoustedit na uzsi portfolio vyrohk

Strateqie likvidace

Podnik nemusi volit tuto strategii jen Yipadt, Ze neprosperuje, ale naopak.
Podnik se prodava za trzni hodnotu, a tifikenziskat.

Uvadné typy a typologie strategii mohou mit obe@iinejmensim diskutabilni
vyuziti v oblasti zkoumani strategii malych firend®vodu rekterych specifik typu
nag.vyznamného zdrojového omezeni, ale téimpho dopadu a Kioveho vlivu
jako personality a individuélnich ,strategii“ majii firmy do fungovani a chovani
malé spolénosti. Typicky je pro malou firmu n&gstji uvadn piiklad nemoznosti
dosaZeni Uspor z rozsahufipgact omezenych zdrdj a tedy v podstatnemoznost
realizace Porterovy generické strategie nizkycHauk

Podnikovy management se musi rozhodnout, jakouegirazvolit, aby bylo
dosazeno dail spol&nosti.

O rozhodovani ve strategickéifizeni mluvime jako o rozhodovani Spatn
strukturovanych problétn Ty jsou charakteristické tim, Ze:

. Zpravidla existuje vice moznogdseni problému.

. Existujerada fakto#, které je teba brat v Gvahu a nevi se, jak tyto faktory

pusobit v budoucnosti a zda ridpudou nové.

- Je nutné rozhodnuti posuzovat z vice kritérii.

- Tyto problémy se obvykle neopakuji (iagestlize podnik fazuje, fuzuje

pouze jednou).

« Rozhodnuti neni jednorazové, jedna se o dlouhgsioproces a rozhodovatel

se ke svému rozhodnuti muskolikrat vracet.

« Nebyva dostatek informaci k problému.

Podnik musi formulovat vice alternativ strategiefoapomoci fznych metod
(scénée, brainstorming, systémy na podporu tymové préaarje chaosu, metody

41



generovani konflikt, atd.). Mélo by byt snahou vymyslet variant co nejvice, nebo
kazda ma své vyhody aianou miru rizika. Nasle@nje nutné vybrat jednu

alternativu [45].

4.1.3.2. Strategické ,lego”

V sowasné strategické tradici mameco jako strategické ,lego“: soustavu
komponeni, ze kterych skladame strategii podniku jaksisdou sklad&ku nebo
Svycarské hodinky, jak je patrné z obrazku 5. V& Fipact podnikovou strategii
nepistujeme a nenechdme ji organicky dgtat v reakci na pragtdi a jeho
dynamiku.

Obrazek 5 Strategické lego

OBR.C. 1

STRATIGICKE ,LEGO"

Operations

Zdroj: [52]

Na obrazku 5 je vi#, Ze takovy fistup je nutd charakterizovan tzv. ,Linii
oblaki“ (Cloud Line), ktera zamlzuje pohled jak shoraidolak zdola nahoru.
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Vyvstava tak problém ffjeti a implementace strategie, ktery je dosud resSgny
(a pravépodobre ngesitelny).

Problémem je to, Ze vSechno nad tzv. ,Linii olilajsou prosté popisy, tvrzeni
a deklarace. VSe pod ,Linii oblakjsou skut&né akceginnosti, skuténé ,&lani,
popisy, tvrzeni a deklarace dokaze péainv akce a petransformovat je deéizeni
podniku.

Strategické prosgedi je specifické prostdi, které efektivé zaji¥uje realizaci
dané strategie. Kazda strategie musi tedy mit gpéwdajici efektivni strategické
prostedi (SP), jez poiize k jejimu napléni.

Ve firmach chybi strategické prosti. Tedy prosedi akce, které by umndvalo
strategii koncipovat i realizovat v dom€akce, nikoli v doméh popisu akce, tedy
pod ,Linii oblaki“. Cely strategicky proces se musi evidéntehravat pod a ne
nad Linii oblak. Jen tehdy se strategie da organicky gstpvat’, v intimnim
spojeni s minicim se progedim. Neda se mechanicky skladat jako stavebnige Le
né¢kde nahee, v odtrzeni od zakaznika a jeho predi [52].

Je nutno fipomenout, Ze strategie vSechdiynosti v kazdé organizaci duje
a prostupuje bez ohledu na to, jestli a jak je fdowana. Pokud je vSak mezi
proklamaci (jak ono reélné smovani organizace chapou spolupracovnici) a realitou
piikry rozpor, je to jeden z vyznamnych demotivizh faktof.

Nest&i formulovat vrcholové teze, strategii je nutnopaovat do realizaich
strategii a vyladit vzdjemné vazby mezi jedngtiiv aktivitami a cili, kde mohou
byt jednak synergické efekty, ale také vyznamn@ooz Neformalizovanou strategii
témet nelze rozvijet. Je dobré mit pravidla, ktera snoiteiné pojmenuji, jaké
chovani je Zadoudii nezadouci a jakym #Agobem na toto chovani bude organizace
reagovat. Moderni firma v trznim présti v sodasné dob potebuje zcela
jednozné&né a srozumitelné priority, pravidla, pozadavkyrdaékia hodnoceni. Na
druhé straé fidici pracovnici prawpodobré nebudou preferovat dlouhodobé
podnikové zajmy fed svymi individualnimi kratkodobymi. Z tohotdivbdu by ngl
byt vybudovan takovy motivai systém, ktery prostdnictvim aktuélniho osobniho

prosgchu bude zajivat strategické ptgby firmy. Jediny zfisob, jak ovlivnit to,
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zda stanovené cile budou dosazeny, je aglrat chovani lidi, nebo-li sjednotit jejich
a firemni zajmy [53].

Do tvorby emergentnich strategii bylimbyt zapojeni pedevsim ti zakstnanci
(manaZé na stedni Urovnitizeni), ktéi jsou v fimém kontaktu s externimi subjekty
(zdkazniky, dodavateli, konkurenty) a dokazi zatlipgtencialy budouciho rozvoje.
V procesu tvorby strategie tak bude intenZjvadiarazrena orientace na zakaznika,
protoze spolutirci strategie budou lidé, Kkienejlépe znaji paeby jednotlivych
zékaznik. Strategie by tak vyrazji reflektovala individualni rozdily a specifika
zékaznik a umoznila by aktivé anticipovat jejich pdeby. Jednotlivé zakaznické
strategie by tak iedstavovaly primarni furtki strategie zahrnujici vyuziti
konkrétnich marketingovych nastifiojOd zakaznickych strategii by setlynodvijet
charakteristiky jednotlivych vyrolika sluzeb, zakotvené v navazujicich femkh
strategiich (nap vyrobkova, ¥decko-technicka, vyrobni) [53].

Podle PITRY [54] se spolu s tim, jak s&nhprostedi, ve kterém organizace
podnika,  se musi takéémt metody a postupy rozhodovani jejiho managementu
Jednotliva prosedi a s tim souvisejici @poby rozhodovani by mohla byt rateha
nasledova:

» Organizace fsobici v dynamicky prosmném (turbulentnim) okoli mohou
na vyvoj v iim reagovat mnohem prugin to umozni participativni pojeti
rozhodovacich procéskteré gispiva k rychlejSimu a mérkonfliktnimu
akceptovani vysledkrozhodnuti dmi, kdo n€li moznost spolupodilu na
jeho formulaci.

» Participace spolupracovrik(podizenych) na manazerdvrozhodnuti
musi byt doprovazena vztahem vzajemiigédy a otewenosti v jednani
mezi nadizenymi  a padzenymi.

 Rozhodovani probihd vesm v podminkach netitosti, k jeho
objektivnosti proto mze gispet kolektivni rozhodovani.

V organizaci musi ip implementaci manazerskych rozhodnuti dojit keikan
strategického souladu, tj. situace, kdy kazdy &dnanec organizace jedna uynit
i mimo pracovni prosedi zpisobem, ktery vede v pojeti zvolené podnikatelské
strategie ke vzniku (pokud moZno trvalych) konkdréoh vyhod. Tento soulad je
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podmirén tim, aby kazdy za#stnanec ¥dél podrobré nejen co ma v daném
okamziku udlat, ale také (a i@devsSim) pré to ma udlat. Strategicky soulad je
specifickym rysem organizai kultur a v zasatlje nutné si ugdomit, Ze to neni
organizace, kdoipmysli, rozhoduje se a provadikteré ¢innosti, ale vzdy jsou to
zcela konkrétni lidé, ktétyto aktivity realizuji a také nesou zodgdwnost za jejich
vysledky [54].

Spoleny cil musi byt vyjaten tak, aby jeho charakteristika byla srozumitelaa
vSech stupnich podnikové hierarchie, tedy vSemgwraigim bez ohledu na odborné
zameteni a kvalifik&ni drovei, jejich znalosti dalSich vazetizeni v ramci firmy
apod. To je zdkladem managementu podle jedné znelstarSich definic, ktetdka,
Ze jde o duSevni, ale i fyzickou praci, usilujicikoordinaci fiznych ¢innosti za
Ucelem dosazeni Zadouciho vysledkilj koordinaci lidi tak, aby byli ochotni
pracovat pro spkni daného cile [24].

Uzitetnou metodickou poitkou v této etap je ,,0sobni Balanced Scorecard",
kterou ma kazdy manazér zaméstnanec pohotavk dispozici, nize ji nagiklad
nosit v naprsni kapse. V Ovodasti ,0sobniho Balanced Scorecard” jsou uvedeny
strategické zasry, které se vztahuji k vybrané orgariiza jednotce. Dale jsou
uvedeny konkretizované strategické ciléetws prisluSnych ukazatél Ve vztahu
k ttmto ,strategickym cilm organizani jednotky* nasled® pracovni tym,
eventueld jednotlivec formuluje vlastni z&ry a zamyslené iniciativy. Nakonec
k jednotlivym zamdrim uruje ukazatele a stanovi konkrétni cileagovérads, nebo
jinak feteno milniky vlastni¢innosti. Zpracovani ,,0sobnich Balanced Scorecard”
probihd vramci oteené diskuse mezi manazery, pgedi mezi ostatnimi
zanestnanci [55].

Funkce manazera vyZadujéepzeti odpowdnosti za cile podniku, proto by se
v jeho zandrech ngly zrcadlit objektivni patby podniku a nejen to, o co usiluje
individualné, musi se pro tyto pidby osob# angaZzovat aktem jejich pozitivniho
akceptovani. Musi znat a chapat kémepodnikové zagmy, musi ¥dét, co se od &
otekavd a pr& musi ¢dét, ¢im a jak bude hodnocen jeho vykon. V celém
managementu kazdého atvaru musi dojit k ,sénzmysli“. Toho Ize dosahnout
pouze v pipack, Ze se na kazdém participujicim manazerovi pokadaby se

dukladre zamyslel nad cili svého Utvaru, tedy jinymi slovyiipac, Ze je veden
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k tomu, aby se aktivha odpo¥dné Ucastnil prace na jejich definovani. A pouze
v piipadt, Ze manazé na nizSich Urovnich timto Apobem participuji, rive
manaZzer na vyssi urovnidét, co od nich dekavat, a klast naémarané pozadavky
[56].

Podle DRUCKERA [56] je tato zasada takeFita, Ze v gkterych podnicich jdou
jeS€ o krok dale. Pozaduji, aby kazdy z jejich fimdnych dvakrat ¢ napsal
takzvany manaZzersky dopis. V tomto dopisefimhému kazdy manazer nejprve ze
svého pohledu definuje cile prace Hadného i své vlastni. Pak vyjmenuje
vykonnosti standardy, které jsou ng podle jeho nazoru aplikovany. Naslédn
uvede seznaméei, které ve svém vlastnim Utvaru povazuje za &@jvaekazky
jejich dosazeni. Uvedeinnosti sveho naikzeného i podniku, které mu pomahaiji,
i ty, které mu praci 2fuji. Kong&né pak stréné nastini, co navrhuje pro dosazeni
svych cili uclat v @istim roce. Pokud néideny toto prohlaseni akceptuje, stava se

.-manazersky dopis* dokumentem, jimz se manaZewggisnostifidi.

4.1.3.3. Jak usgsr¢ realizovat strategie

Dle vyzkumu uvéejnéného v Modernintizeni [57] ma 70 % aZz 90 % podiik
velké problémy s podnikovou strategii. Sedm z desetisgSnych vedoucich
pracovniki se nepotyka se Spatnou strategii, ale s problégejemealizace. Plnych
80 % manaZzér sice mini, Ze jejich podnik ma spravnou stratege, jen 14 % si
mysli, Ze ji dokaze i spra¥mrealizovat. Z vysledk Ize tedy konstatovat, Ze t§na
realizace strategie je pro kazdy podnik rozhodujarikurertni vyhodou, ktera mu
pomize zasadnim Zgobem zvySovat vykonnost.

Prezident Kennedy prohlasil v roce 1961, zéh&m desetileti vyslé€loveka na
Mésic a bezpmé ho dostane zpatky na Zem". Jak by teélamjit, to Kennedy
newdél. Nebyl ani chemikem, ani inZenyrem. Know-hovepechal instituci NASA.
Veédél, co chce, a provedl prvni krok tim, Ze poskyttiva penize. A vize se stala
skutenosti.

Co bylo tak jiného na chovani Kennedyho?élddrozhodnuti "Co", nedal si
Zadné starosti s "Jak" a zd&ih$ davérou k cili.
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Studie Dr. Charlese Garfielda z Ustavu pro uzitmédu v Kalifornii tento nazor

podporuji. Doktor Charles Garfield proved! intewis 1 500 Sgkovymi pracovniky

a objevil, Ze mimo jiné sa@bi svym podnikm urtovali cile a vytvéeli si duSevni

obraz Uspchu. Pak brali na sebe nutna rizika, aby tentaalsmskuténili. Firmy

nebo lidé nemajici cile si buduji zcela jiné s¢éndlevii v to nejlepSi a nethji

cely den nic jiného, nez Ze ,hasi pozary€ldi si starosti s "Jak" [58].

Prevést strategii dodiné praxe je wlezitou cinnosti celého vedeni spofeosti,

ovSem na cestk UsgSné realizaci strategie musi byiekondno mnoho ipkazek,

mezi jedny z hlavnich hrozeb, které mohou tente@gsa@komplikovat, 1ze jmenovat

nasledujici:

Chybi pochopeni strategie. Vipnéru jen 5 % pracovnikrozumi podnikové
nebo oborové strategii. Zakladni strategie byvdpstiaktni, nefesné
a nesrozumitekhformulované.

Chybi motivace podga strategii. Jen asitvrtina manazér ma na dosazeni
strategickych cil primy vliv. V bézné firme existuje fada manazerskych
pozic, které Ize vnimat jako "futiki skladis¢" nebo dokonce "odkladiSt
Mnozi manaz# proto sleduji cile, které sgasté&né, a rekdy i zcela, lisi od
cila podnika, pripadré podnikovou strategiiifimo sabotuji.

Chybi zdroje. Jen 60 % podiilspojuje své rozpiy se strategii. Kratkodobé
financni cile majicasto vyssi prioritu.

Chybi kapacita managementu. Tymy managementu jBo& zanestnany
dennim provozem a ébnou operativou. V 85 % fifpadi diskutuji
o strategickych problémech nm€nez hodinu résicné.

Slozitost. Podniky jsou slozitym systémem, ktery rssda stoprocendn
kontrolovat. Problémy, které se ¥m vyskytuji, jsou roviZ slozité a d&zko
se rozdluji na diki casti, které by se daljeSit separath Je teba zvolit
integrovany, a tedy natog¢jSi, zpisobieseni.

Vadné indikatory. Indikatory vykonnosti gasto neodvozuji od strategickych
cila, nebo jsou nespragndefinovany. To vede k chybnému postupti p

realizaci strategie.
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» Jednostranné zaifeni na finatni ukazatele. Mnoho podrilje fizenogisté
podle finagnich ukazatel, které navic vychazeji z minulosti a nesuji
k budoucim strategickym @iin firmy. Toto zamdieni navic nebere v Gvahu
rostouci vyznam nematerialnich hodnot.

* Obtizné zjigovani. Zji¥ovani nefinatnich hodnot je obtiznégasow
nara:né a drahé.

» ZpoZdEné &inky. Realizovat strategii se vyplaci jen dlouhogdkratkodoks

s ~7s

to prinasi "jen" vydaje. Akcion@jsou zpravidla netrfivi. Pro manazery jsou
proto rychlé Usgchy ¢asto otazkou iziti ve funkci. Tim dlezitéjSi tedy je,
aby se Bhem realizace strategie mohly uskuni¢ i "Quick Wins" a firma
byla schopna generovat kratkodoby fitiinisg@ch.

* Permanentni proces. Realizace strategie je dlodtyopimces, ktery vyZzaduje

prabéznou kontrolu. Jen tak Ize&&s provést koreai opateni.

Ze zmirgnych problémovych oblasti vyplynuly tyto kritickéktory:

e Presré formulovana mise, vize a strategie jsotedpokladem efektivniho
fizeni podniku a tim i realizace strategie.

» Efektivni management vykonnosti pelbuje podporu nejvysSi arovkizeni.

* Rozpaty, projekty, individualni cile, bonusy, podporayvgsSovani se museji
dusledré zan®fovat na strategii. Posiluje to spot@st zanistnand a tim
i ucinek managementu vykonnosti.

» Prichodnost cil se zvySuje, kdyz se cile vSech pracourdéikladaji na cilech
manaZzek odpowdnych zaizeni firmy.

» Veskeré zdroje se museji saeslit na realizaci strategie.

 Cile se museji definovat podle metody SMART (speciimeasurable,
attainable, relevant, timebound).

e Spravné odstufvani urovni komunikace a&asné zahrnuti vSech, kterych se
to tyka, do systému komunikace, hraj&@liou roli kthem celého procesu.

* V zavadci fazi je dilezity intenzivni kodink aftizeni zn¢n pomoci expeit

tak, aby bylo dosazeno rychlejSihgebniho efektu.
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* Musi se vyjasnit rozileni roli mezi zardstnance, odidenim lidskych zdraj,

vedouci pracovniky a externi partnery.

* Odpovidajici bonusy zvysuji podporu kvalitf gefinovani a posuzovani @il

[57] [59].

Existuje fada metod prdizeni podniku a zavedeni strategie, tyto metody jso
ovSem pouze navodem, jak &Sp: podnik vést ke splmi strategickych cil, ale
realizace je na vedeni spatesti a jejim strategickérfizeni. Jedna z metod, ktera
klade diraz na vyvazenost mapovani celopodnikového vykgaupra¥ metoda
Balanced Scorecard [60].

BSC poskytuje manaziem uceleny ramecipvadijici strategii a vizi podniku do

uceleného souborudfitek vykonnosti.

4.2. Postup p Fi tvorb & BSC

Strategicky systémiizeni mizeme rozdlit do ¢ty stumid. Prvni stups,
Jnterpretace vize", ma managementu pomoci idedifat spravnou strategii
a vytvait model orientovany na praktickou realizaci stgpé. Ve druhém stupni,
.komunikace a dalSi konkretizace strategie“, jeatsiygie sdlena nasledujicim
hierarchickym drovnim a tam dale regiovana. Ftom se sld'uji specifické cile
dané oblasti a individualni cile, coz zgjie pochopeni a identifikace vSech
z&astrenych s dlouhodab vytéenymi cili. V ramci tetiho kroku ,sestaveni
obchodnich plait, je mozné za pomoci BSC provést alokaci zélimjientovanou na
strategii podnikuCtvrty a posledni krok ,&eni se afizpisobeni, slouzi k analyze
a dodaténym otazkam tykajicich se dosaZzenych vysikedkim dosahneme tzv.
strategického ¢eni se, které zdalekagsahujeiste financni cile a ndfitka [5].

BSC se pokousi spojit znalosti o &Spé realizaci strategie s rychle srozumitelnou
formou jejiho zndzorni. Manazé si uwdomuiji, Ze strategie Ize Gspe realizovat

pouze tehdy, kdyZ jsou v organizaci pochopenjeagrieny do operativy.
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4.2.1. Klasické perspektivy

Zménou, jez koncepce BSGipesla, je roz$eni a propojeni gteni vykonnosti
podniku pouze z finamich ukazatél na nefitka i z dalSich pohleqd tzv. perspektiv
¢innosti podniku, nehd spoléhani se na souhrnné hodnotové (fingnukazatele
muze omezit potencial podniku v budoucnosti.

Podstata a genialita metody BSC jeiiipném provazani zakladnich perspektiv
a jejich vzajemném vyvazeni. Znamena to, Ze pohybdné z perspektiv musi
zakonit vyvolat pohyb ve vSech ostatnich sledovanych métsgach (viz obrazek
6).

Terminu perspektiva je pouzivano zfin¢ — cilem je zdraznit, Ze perspektivy
znamenaji pohled Ziznych Uhl na jednu a tutézée, a to nainnost podniku, jeho
fizeni, strategii. Je-li obeé&ntizeni v podst&t souborem hypotéz o figing
a disledku, m¥l by spravé sestaveny BSC konkretizovat cile tzmych
perspektivach tak, aby bylo mozno, je nejen komrefjadit a nefit, ale zejména
sledovat jejich provazanost, aby mohly byt komptesireny a o¥rovany [61].

Jednotlivé Urové, nazyvané perspektivy, zodpoviddizmé otazky:

* Finartni perspektiva

Zakladni otazka finami perspektivy zni:

~Jakeé cile ve finatni oblasti éekavaji majitel&i investai podniki?*

Tato perspektiva #fi (alesp@ u podniki orientovanych na zisk) usgh ¢i
neusgch strategie. Obsahuje ty cile &fitka, ktera hodnoti finami efekt realizace
strategie. Finatni perspektiva zachycuje, zda mohl byt realizovameiny cil

veSkerého hospotkni podniku, tj. dosazeni dlouhodobého ekonomickaibku.

« Zakaznicka perspektiva

Zakladni otazka zakaznické perspektivy zni:

~Jaké cile tykajici se struktury a pozadavkasich zakaznik bychom ngli
stanovit, abychom dosahli nasich figarch citi?"

Tato perspektiva se soiestli na cile, které souvisi se vstupem na trh aténiis
na trhu. Podnik zde musi vyjasnit, které zakazmikge obsluhovatipdevsim, jaky

uzitek jim chce nabidnout, resp. jak byatliyt zakazniky vniman.
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* Procesni perspektiva

Zakladni otazka procesni perspektivy zni:

~Jaké cile tykajici se naSich proédsychom ngli stanovit, abychom mohli splinit
cile finartni a zakaznické perspektivy?*

Strategické cile procesni perspektivy udavaji, jatazesy a vykony musi podnik
realizovat, aby dosahl finanich a zakaznickych ¢&il tzn. definuje pagebné vystupy
a vysledné vykony procéskteré umozni dosahnout zékaznickych a fiméch cil.
Pritom nejde o sestaveni seznamu vSech pfoegsodniku, ale o zadiieni na ty

procesy, které majitprealizaci strategie mintadny vyznam.

* Perspektiva potencialuceni a fistu)

Zakladni otazka perspektivy potenéiahi:

~Jaké cile tykajici se nasSich potendiddychom ngli stanovit, abychom dokazali
reagovat na s@asné a budouci vyzvy?“

Cile perspektivy potenci@lslouzi k rozvoji infrastruktury pégbné pro realizaci
strategie. Za zdroje z tohoto hlediska povazujemexgtnance, znalosti, inovace,
inovaini schopnosti a kreativitu, technologie, informge&pz i inform&ni systemy.
Tyto potencialy neslouzi pouze k realizaci aktu&tnategie, ale zarouevytvareji

predpoklady pro zvladnuti budoucich &ma zvySuji adaptabilitu [5].

Formulace strategickych gilv jednotlivych perspektivach musi byt vysledkem
konsensu vedeni podniku i{p. jeho organizéni slozky), pro 8z je BSC
odvozovan.

Strategické cile v jednotlivych perspektivach musjt dostaténé urcité,
ovlivnitelné a take r¥itelné. Co se #e pdtu strategickych cil, jako idealni Ize
doporuit priblizné tfi az ctyri strategické cile na perspektivu. Fi podvozeni
strategickych cil je tteba mit na padi zakladni pravidlo pro tvorbu strategie, které
iika, Ze strategie je nutnost volby. Cile obsazem&rgpektivach BSC tedy nemaji
poskytovat komplexni obraz o vSech strank&icimosti podniku, ale pouze @&ch
strategicky relevantnich, tznéch, na které jeieéba polozit zvlastni idaz pro

dosazeni zamysSleného budouciho obrazu podniku {gmdnvize) [62].
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Obrazek 6 Grafické schéma jednotlivych perspekitady BSC

Financni

perspektiva

ch financnich
vzledkd e tfeba
dosahnout k uspokojeni
investord?

Interni podnikové Zakaznicka

procesy g perspektiva
Strategie

h podnikowych bychom rméli
esech musime bvt & wystupovat pred
epsi, abychom naplnili zalkazniky, abvychom

Wiz EHVES'EOEU naplnili vlastni vizi
a zakaznikd

Perspektiva aceni se
a rlstu

1 udrzime
chopnost meénit se

a zlepsovat, abychom
naplnili vlastni vizi

Zdroj: [63]

BSC zamezuje izolaci jednotlivych perspektiv, jalazornuje obrazek 6, protoze
je jask formuluje a pohlizi na ¢ jako na vzajem# souvisejici a vyvazené
perspektivy. Takovéto komplexni uvazovani v ram&ech perspektiv pomahé&ip
vytvoieni konzistentniho systémutcil

Tak napiklad, pokud vlastnici firmy chBji postupg v nasledujicich letech
zvySovat finagni vykonnost firmy (nasledek), musi firma hledapo@d na otazky:
V jakém gipact zakaznici zaplati nebo nakoupi vicgifima)? Co pitdhne dalsi
nové zakazniky (icina), nebo jaké naklady se timto snizi a kam wirit
procesech bude firma shovat (@icina)?

Aby se tak stalo, musi zaraveodpowdét, jaké znalosti a dovednosti si musi
zamestnanci osvojit (ficina), aby dokazali zlepSovat interni procesy (roeg.

Z podstaty metodiky Balanced Scorecard vyplyvafidma by nela zvySovat
spokojenost zakazniktakovym zmgisobem, aby to o za nasledek lepSi finami

vysledky.
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Ctyii zékladni perspektivy, které jsou s@$gji v souvislosti s koncepci BSC
uvadiny, je mozno povazovat pouze za vychozi. iNdad PALAN [55] ve svém
¢lanku navrhuje pouziti i perspektivy dodavatele.

Struktura Balance Scorecard nutitrse strategie k soustavnému promysleni
systémovych vazeb mezi jednotlivymi ddvymi oblastmi. Umoiuje snaze
dosahnout konsensu a neztrati idede finakni hlediska [55].

Strategie musi popsat, jak spwolest chce dosahnout vytouzenych vystedk
Zpusob ,jak" musi v sob zahrnovat hodnoty v zékaznické perspektiinovace,
zékaznicky management, op&mé procesy Vv internich procesech a #Zatmanecké
schopnosti a moznosti infora technologie a perspektivgeni a fistu [6].

Pro implementaci BSC imeme pouzit oswéeny model HORVATH &
PARTNERS, ktery pedpoklada roztleni implementace BSC doétp fazi (viz

schéma 1).

Schéma 1 & fazi modelu Horvath & Partners pro implementaSiB

1) Vytvaeni organizénich pedpoklad
Urceni architektury BSC.
Definice projektové organizace.
Uspaadani pitbéhu projek.
Zajistni informaci komunikace a participace.
Standardizace a komunikace pouzivanych metodcjeaph.
Zohledreni kritickych faktofi Usgchu.

l

2) Vyjaswni strategie
Kontrola strategickychiipdpoklad.
Stanoveni strategického zafeni.
Integrace BSC do tvorby strategie.

!

3) Tvorba BSC
Odvozeni strategickych @il
Vybudovani vztah, pricin a nasledi.
Vybér meétitek.
Stanoveni cilovych hodnot.
Urceni strategickych akci.

!

4) Rizeni procesu roz&ni — roll-out
Zavedeni BSC v celém podniku.
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Rozsteni BSC na dalSi organigd jednotky.
Slackni jednotlivych BSC s meziorganigami jednotkami.
Zajistni kvality a dokumentace vysleidlk

}

5) Zajiseni nepretrzitého pouzivani
Integrace BSC do manazerskycftidicich systér.
Integrace BSC do systému planovani.
Rizeni lidskych zdrdj s pomoci BSC.
Integrace BSC do systému reportingu.
Propojeni BSC s konceptem Shareholder Value.
Sladtné pouzivani koncepci EQA a BSC.
Propojeni BSC a Target Costingu.
Podpora BSC vypstni technikou.

Zdroj: [12]

Implementace BSC na zakkagkti fazi modelu garantuje vybudovani a up&vn

koncepceizeni, ktera umozni Uggnou realizaci podnikovych strategii.

1. faze: vytvoreni organiz&nich piredpokladi pro implementaci

Organiz&ni predpoklady maji dva vyznamy. Tim prvnim je nutnosfirdce
koncegnich pravidel, ktera budou platit pro vSechny e#g, ve kterych ma byt
BSC zaveden. K tomu gafpredevSim stanoveni perspektiv a rozhodnuti o tom, pr
které organizéni jednotky a Urové podniku ma byt BSC vytwen. Druhym
piredpokladem pro bezproblémovy apéh projektu implementace BSC jsou
samozejm¢ pravidla tykajici se zaji&bi fizeni vlastniho projektu, to znamena
organizace projektu, pbéhu projektu, zajigni pot¥ebnych informaci a komunikace,
standardizace pouzivanych metod &eunf kritickych faktoéi Usgchu. Z divoda
tésné spoluprace mana#etizného odborného zatieni z fiznychtidicich drovni je
profesiondlni projektovy managemetit pavadni BSC velmi dlezity.

Hned na poatku musi byt z pozadatrk projektu BSC odvozeny jasné,
jednozné&né a vSem ztastrenym srozumitelné projektove cile. Na tomto zaklgel

v dalSim kroku sestaven planapéhu projektu, ktery podrokinpopisuje jednotlivé
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faze a pracovni kroky. Plangiehu projektu je podkladem pro management, ktery
ma projektidit.

2. faze: objasréni strategie

Strategické zagteni se v BSC detaiinkonkretizuje a fevede do realizovatelné
podoby progednictvim vhodnych ail tykajicich se zakaznik proces, potencial
a odpovidajicich strategickych akci.

Literatura nabizifadu fiznych formalnich modél pro komplexni strategické
fizeni. Tyto modely Ize shrnout do nasledujiciét fazi:

1. faze: diagn6za strategie (mj. analyza a prognodtarifth a externich aspékt
podniku),

2. faze: alternativy strategie (mj. odvozeni stratiegit alternativ),

3. faze: vyler strategie (mj. ocemi a vykEr strategickych alternativ),

4. faze: realizace strategie (mj. strategické cile¢titka, cilové hodnoty,
strategické programy),

5. faze: strategicky controlling (mj. controllingguipoklad, slabé signaly).

3. faze: tvorba BSC

Ve 3. fazi vznikda BSC pro vymezenou orgadidiajednotku. Tou rize byt cely
podnik, podnikova divize, obchodni jednotka, nelyerni servisni oddeni.
Vychozimi body jsou:

» uréeni zakladni architektury BSC (perspektivy, atd.),

* informovany a motivovany tym slozeny z top managete

* jasné postupy a metodické standardy (1. faze)

» zdokumentovand strategie, kterd je ,zrald" prothwdBSC (viz. 2. faze).

Na zaklad struktury BSC probihaji vifsluSnych podnikovych jednotkach
nasledujici kroky:

» konkretizace strategickych @jl

* propojeni strategickych @ilna zaklad retzca pricin a nasledk,

o vybér mefitek,
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» stanoveni cilovych hodnot,

» odsouhlaseni strategickych akci.

Zpracovani d&chto geti kroka predstavuje jadro implementace BSC. Vysledek
3. faze, zobrazeny v tabulkach a ve zn&aoira popisu fic¢in a nasledk, umo#iuje
jednotné porozugmi strategii a tvii vychozi bod pro kontinudlni sledovani jejiho
naplreni. OvSem tim jest neni zargeno, Ze vSechny sily v dané oblasti se¢plin
zan®iuji na realizaci strategie, protoze tohoto ciledgsazeno teprve komunikaci
BSC do celé organizace rozloZenimicia nasledujici arowniizeni (4. faze)
a vytvaenim odpovidajiciho systému planovani a reportingefre prizptisobeni

systémuizeni lidskych zdrdj a jejich motivace.

4. faze: postup g¥i procesu rozsfeni — roll-out

Faze ,roll-out* neznamena nic jiného, nez aplikpdstum 3. faze na vice
organiza&nich jednotek podniku. Zde se velmi nazoukazuje uzitek z jednotného
porozungni strategii.

Cile a strategické akce z orgarim& nadazenych jednotek sdisledré pirenesou
do BSC potizenych organizaich jednotek — tento proces se také nazyva vértika
integraci cili. Tim se zvySuje pra¥gpodobnost, Ze bude dosazeno strategickyceh cil
nejen celého podniku, ale i jednotlivych obchodrablasti.

Na horizontalni drovni mohou byt diky BSC |épe erajE sladkny cile
a strategické akce jednotek; zde hidree o horizontalni integraci éil

Roll-out na dalSi organizai jednotky slouzi k zaji8hi realizace vizi a strategii
v celém podniku. Diky procesnorientované tvorb roll-out vyrazrie prispiva ke
strategickému &¢eni se na vSech hierarchickych drovnich. BSC sestaka velmi
dulezitym néstrojem komunikace &eni. V podniku tedy neni jediny BSC, ale cely
systém vzajemn propojenych BSC rozprostirajici se namych hierarchickych

arovnich. Tento systém vznika vipghu tzv. rozlozeni (roz&ni).

5. Zavedeni Balanced Scorecard v celém podniku

Roll-out BSC probiha principatnve dvou smirech:

1) Horizontélre: propojeni dalSich podnikovych jednotek na stéjreni.
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2) Vertikalné: propojeni dalSich aroviizeni (tzv. roz§eni shora ddi).
Konkrétni provedeni roz&ni zavisi na schvalené struidu projektu
implementace. Velméasto se nejdve provadi implementace v tzv. pilotni oblasti.

Po Uspsné pilotni fazi se implementace rdzslo celé organizace.
Déale mohou nasledovat dalSi faze a kroky, a to k&nk rozSfeni BSC na dalSi

organiz&ni jednotky a zajigni kontinualniho nasazeni BSC.

6. RozS¥eni Balanced Scorecard na dalSi organiZai jednotky

Proces roll-out se sklada ze sedmi Krok

1. Ur¢eni struktury rozgeni.

Pfi procesu rozgeni je nutné odpa@dét na otazku, podle jaké struktury se ma
provest.

2. Ur¢eni metody pro kazdou jednotku.

Dosavadni projektové zkuSenosti ukazaly, Zezasiné pouziti &kolika metod je
casto netielné. Aby se sniZila slozitost, dopdujeme pouzit maximaitii riazné
metody. Metody lze vyuZzit jak samostattak i ve vzajemné kombinaci.

3. Realizace roll-out.

4. Odsouhlaseni vysledkmezi jednotkami.

5. Zajiseni kvality, zdokumentovani vysletka pokud je to paéebné, vyhout

pozadavkm nadazené BSC.

Ukolem fizeni kvality je provéaghi obsahové a procesni kontroly postupu

zavadni. Zarové maji byt was odhaleny ifpadné nesrovnalosti a provedena

jejich korekce. Rizeni kvality v ramci procesu sestaveni véabahrnuje
nasledujici kontroly obsahu:

e zameieni na strategicky vyznamné faktory,

* vyvazenost,

* Urovei konkretizace, kterd méa zamezit obsahovym nejasnpst

» hierarchické fitazeni, které zaji¥ijefizeni v rdmci utenych odpowdnosti,

* fetzce picin/nasledk z hlediska potencialnich konflikt které zvySuji

nepehlednost.

6. Integrace vysledkdo systému ujednani o cilech a systémuddvani.
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7. Propojeni s controllingem strategickych akci, pl&mim a systémem
reportingu.

7. faze: zajis€ni kontinualniho nasazeni BSC

Cilem BSC je vytveeni organizace, ktera se flexihilptizpasobuje strategii.
Ktomu je ale nutné BSC propojit s manazerskymitésyy tizeni. To vSak neni
jednoduchy dkol, protoZe architektura strategigmai BSC, se zpravidla nejevi jako
kompatibilni s architekturou existujicich systéfizeni. Systéntizeni je ¥tSinou
zaneien na hierarchickou a funkcionalni strukturu orgaoée. Struktura a obsah
BSC naproti tomu obvykle oslovuje vice orgasiziah jednotek zarove

Trvalé a systematické pouzivani BSC v podniku védeasadnimu rozvoji
systént fizeni.

4.2.2. Odvozeni strategickych cil G

Strategické cile se ve smyslu BSC vyanatim, Ze:

* jsou podniko¥ specifické, individualni a nezamitelné,

o strategii pevadji do akinich vyroki pro pislusné perspektivy (,zkratit
inovaini proces", ,zvysit uzivatelsky komfort“, atd.),

» strategické vyroky, které jsou ststi strategie, séleni do jednotlivych
¢asti. Napklad hlavni strategicky vyrok ,mezinarodni expahze sklada
z ¢asti finarkni, zakaznické, procesni a pracovnikkteré musi byt
dosazeny pro usgpnou realizaci strategie.

Z urceni strategickych dilpro kazdou perspektivu vychazi vSechny dalSi aitiv
tvorby BSC. Kvalita strategickych @ile hlavnim kritériem kvality celé BSC a ma
vyznamny vliv na jeji asfné zavedeni a realizaci. Strategicke cile, nikjich
mefitka, tvai srdce BSC. Odvozeni strategickychagiirobiha v skolika krocich,

mezi tyto kroky pai zejména konani workshdpporad apod. [5], [64].
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Ke stanoveni strategickych &imaze firma gistoupit iznym zpisobem, jednou

z moznych variant, které Ize navrhnout, je dle edgjiciho postupu:

1. Tvorba strategickych dil

V piipad odvozeni navnin cila ze stavajicich dokumenta myslenek se navrhy
cila pro BSC odvodi fimo z podklad roztidénych v ramci vyjaséni strategie
a z gedk®znych rozhovait. Pro uspch postupu je rozhodujici to, zda zodpdwy
management intenzigra kriticky prodiskutuje navrhy dil

Vyhodou postupu je, Ze fipravné prace mohou provddinterni i externi
pracovnici servisnich odkeni BSC (nap asistenti, ekonomoveé, manézkvality,
poradci atd.) bez velkéhdasového vytizeni vedoucich pracovnikNezadoucim
trendem ovsSem je, Ze pracovnitemysleji v zajetych kolejich.

Pokud odvozujeme navrhy @ilbéhem gipravy na workshop, tak byigd
zahdjenim workshopu #h kazdy vedouci pracovnik samostataytvorit viastni
navrhy citi. O €chto navrzich se pak diskutuje v&sim kruhu.

Vyhodou je, Ze fed vlastnim odvozovanim @il maji vedouci pracovnici
k dispozici dostatek prostoru, aby na zaklasych wdomosti, pogehi a vlastnich
analyz a podklatilmohli do workshopuifnést fundované navrhy il

Pozornost by ia byt wnovana tomu, aby si vedouci pracovnici na vypragbva
(pripravu) dostatne konkrétnich strategickych @il (predevSim nefinaimich)
stanovili dostatekasu ged konanim workshopu.

Pri odvozovani navnh cila v ramci workshopu maji ¢astnici nejéive (vedouci
pracovnici) za ukol odvodit pro kazdou perspektoile, které jsou podle jejich
nazoru nejvyznamisi. Kazdy cil by mili zaznamenat na jednu ka&ku. Protoze
individualni odvozeni dil bchem workshopu vyZaduje dity ¢as, je jeho vynalozZeni
opravreéné pouze v Ppad, Ze vedouci pracovnici tétinnosti ne¥novali dostatek
¢asu jest pred konanim sezeni.

Jako idedlni mizeme oznét kombinaci &chto # postup: pfiprava v ramci tymu
BSC, giprava vedoucimi pracovniky, afgghod k ,technice kaetek v rdmci

workshopu.
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2. Vybe¢r strategickych cil

Pro vyker strategickych cil navrhuje HORVATH & PARTNERS [5] néasleduijici

postup:

a) obsahové vyjasmi navrzeného cile, {p objasréni obsahové napéncila
maji (Eastnici zdvodnit, z jakych dvodia praw tomuto cili gikladaji tak
velky vyznam, Ze ho Zazuji do BSC),

b) zjisténi, jaky je strategicky vyznam navrZzeného cileafsigické vyjaséni.
BSC musi mit strategicky charakter a tim padem mlsahovat i strategické
cile.),

c) uréeni miry konkretizace navrzeného cile,

d) prifazeni strategického cile odpovidajici perspéktdoplrtné o seskupeni
s podobnymi navrhy di|

e) dokumentace obsahutil

Dulezité je, aby jednotlivé kroky neprobihaly postépale sodasre.

3. Dokumentace strategickych il
Strategické cile BSC vyZaduji stnou a pregnantni formulacCasto je v3ak
potreba podat k nim podrobné vys$keni ,legendu”, kterd umoznir@sreji objasnit
a salit vyznam a pozadi jednotlivych @il Z tohoto dvodu by ng&l byt pro kazdy cil
pripraven kratky, ifi az ¢tyi radkovy komenté Dulezité je gedevsim z@vodreni,
proc cil byl a je povazovan za strategicky vyznamnyn B odvrati nebez{ie Ze po
n¢kolika tydnech zé&ne diskuse o tom, co vliastrmélo byt zangrem toho nebo

onoho strategickeho cile.

4.2.3. Ur€eni strategickych akci

Strategickymi akcemi mohou byt interni projektybaginé cinnosti, které nejsou
souwésti kazdodennichébnych cinnosti a které kladou dalSi naroky nélekité
zdroje (nap. kapacitu managementu, odborné know-how, finanprostedky).

K témto ,nadstandardniméinnostem pat nag. akvizice utitého podniku, zavedeni
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nového informaniho systému, nebo vypracovani smlouvy o spolupsgeddnim
z konkurent.

Zadny podnik nedisponuje takovymi zdroji, aby motdalizovat v3echny
myslitelné strategické akce. Z tohotdvddu se musi bezpodmiim& stanovit jasné
priority.

Vzajemné propojeni op@ni a systému strategickychtcilaproti tomu umatuje
realné ohodnoceni¢bnych potencialnich projekinejenom z hlediska bezpredni
finanéni navratnosti, ale i z hlediska jejickiposu pro realizaci strategie (viz obrdzek
7). To usnaduje vzdjemnou shodu o tom, které strategické akesi lyt z hlediska
disponibilnich zdraj realizovany okamzit které vystai s omezenymi zdroji,

a které se musi odsunout.

4.2.4. Strategické mapy

BSC zobrazuje strategicky systémicledované organizai jednotky (pikladem
muze byt obrazek 7). V jadru séitom jednd o dokumentaci vybranych kritickych
faktoni Uspgchu, které vedou ke smni zamgra sledované oblasti v rdmci
konkurence.

BSC pracuje $etszci pricin a nasledi. Retzec ficin a nasledk neni nic jiného,
nez znazoréni samotné strategie nebo, jak to vystipejmenoval Kaplan, ,Strategy
map“. Logiku této strategické mapy (resfgettzce gFicin a nasledk) muzeme
vyswetlit jak grafickym znazorénim tak formou textu.

Kromé¢ zobrazeni strategie je dalSimimpsem tohoto zisobu postupu ietelné
znazorgni domrélych souvislosti a zavislosti mezi strategickymii. ciTouto

dokumentaci se objasni oboustranné efektggsahovani cil.
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Obrazek 7 Hklad strategické mapy
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From: Strategy Maps: Converting Inhnﬂlble Assets Into Tangible Outcomes | by Robert 5. Kaplan, David P. Norton - 2DD¢I

Zdroj: [65]

Naprosto nezavislé cile, jejichz dosazeni nemakgalky viiv na cile jiné, jsou
steZi myslitelné.

Strategickd mapa je &ftejnim dokumentem pro strategické&eni podniku.
Poskytuje podnikateli, resp. manazerovi, ktery podii v dlouhodobém horizontu
fidi podnik, celkovou orientaci aulézité signaly pro rozhodovani. Pomahaevid
souvislosti vyrobkového portfolia, pozice vyrabka trhu, podnikatelského modelu
a dalSichtidich indikatoti (hybatel) s finartnimi indikatory resp. se vznikem
ekonomického zisku. Strategickd mapa je dashboar(mokpitem), na kterém
podnikatel, resp. vrcholovy manaZeriepled vidi systém podnikovych
strategickych cfl. Jde o cile provazané a owliyjici se navzajem v jednom
komplexnim systémuifEinnych vztati [54].

Strategicka mapa pomaha sgolesti odhalit hlavni mezery ve strategii, ktera je

implementovana na nizSich stupnich organizace [6].
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Ukoly strategické mapy

Mezi piinosy a ukoly strategické mapy Ize jmenovat zejnigtatinnosti:

ukazuji souvislosti a zavislosti mezi strategickyoili v ramci jedné
perspektivy a mezi perspektivami,

objasiuji vzajemné tinky pii dosahovani ci,

u managementu vytydji védomi souvislosti a vyznamuiznych cif,
podporuji spoléné porozunani celé strategii,

ukazuji, jak musitzné oblasti spolujsobit, aby bylo mozné realizovat
strategii (mySleni f@sahujici funkce),

vyZaduji spolupraci v managementu a méznymi funkénimi oblastmi,
ozejmuji vstupnitidici veliny (iniciatory usgchu podniku),

zpasobuji, Ze logika strategickych il se stava srozumitelnou
a realizovatelnou a tim padem ji Ize dale komun#tpv

poskytuji model, ktery znaziwje strategicky usjgh podniku (neni to
v8ak model komplexni, protoZe s@sti BSC nejsou externi faktory nebo
cile nemusi byt dosaZzeno kipad, Ze strategicka akce, kterd miispusi,

neni dostat@n¢é provedena).

Postup tvorby strategické mapy podniku probih&eehtkrocich:

v

1) znazorgni vztahi pricin a nasledi - miZzeme pouzit jeden 2 metodickych

postuf:

a) Odvozeni fetzca pricin a nasledik na zaklad strategickych ci

perspektivy potenci@l U této varianty postupujemetipvypracovani
fetézal pricin a nasledik zdola nahoru (bottom-up)iiBbm se strategické
cile vzajemn propojuji zdola nahoru vtomto fawi: cile potencidl
procesni cile, zakaznické cile, figan cile. Vypracovani zdna
strategickym cilem perspektivy potenéiaNasleduje postupny bottom up
proces (zdola nahoru,fipemz neustale dochazi k parovému porovnani
piislusného cile s nejblizSim cilem stejné Uko@potom s cili ostatnich
arovni). Kontrolni otazky fitom zni: ,Chceme dosahnoutigpluSného cile

proto, aby podpid splnéni jiného cile?*
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b) Odvozenitetzci pricin a nasledik na zaklad jednotlivych strategickych
cila financni perspektivy (deduktivni Zgob postupu). Vychozim bodem
jsou strategické cile fin&ni perspektivy. Btom nejprve vzajemh
spojime cile finaéni perspektivy, vychadzime z nejvyssiho cile a ptéme
“Jaké podizené cile vedou k dosazeni tohotofaadného cile?

c) Odvozenirettzci pricin a nasledi na zaklad jednotlivych strategickych
cila finanéni perspektivy (induktivni zZisob postupu). Takéfiptomto
postupu pedstavuji strategické cile finém perspektivy vychozi bod
logiky odvozovéani. $edem zajmu v tomto ifpact neni na#azeny cil
a jeho vztah kpaizenému cili, ale je zkouman vztah cile Y
k nadazenému (finatnimu) cili X. Otazky pitom zni: ,Je ve strategickém
zajmu cile Y podporovat cil X?“ Stejnym tgobem se spoji vSechny
ostatni cile perspektivy findni, zakaznické, procesni a poteniial

d) Odvozenifetzci pricin a nasledi na zaklad jednotlivych strategickych
cila zakaznické perspektivy. U této variantyCire vypracovanietzci
pricin a nasledik u jednoho strategického cile zakaznické perspgktiv
Nasleduje postupny proces parového srovnavisiugného cile s dalSimi
cili zakaznické perspektivy, a poté scili procesperspektivy
a perspektivy potenci&l Predpokladejme, Ze cil X je porovnavan s cilem
Y. Otazka pitom zni: “Pokud jsme dosahli cile Y perspektivikaznik
(potencidh a proces), umozni to dosazeni cile X zakaznické
perspektivy?*

e) Znazorrni souvislosti mezi strategickymi cili za pomoci timapricin
a nasledk. Matice f¥icin a nasledi zachycuje mnohotvarnost vzajemnych
pusobeni mezi jednotlivymi cili. SlouZi k tomu, abyly analyzovany
vztahy mezi vSemi velinami navzgjem (multivariantni korelace).
VSechny strategické cile jsou naneseny jak na boténi tak na vertikalni
ose. Pro kazdou kombinaciicie ugi smeér a intenzita fisobeni. V tomto
piipack je vhodna otazka: “Jestlize jsme dosahli cile paky vliv (sner,

intenzita) to ma na cil Y1?*.

2) zangteni na vztahy, které maiji strategicky vyznam.
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3) dokumentace vzajemnych vztad formulace ,Story of the Strategy".
PopiSeme-li totiz vSechny cile a vazby mezi nimextu, dostaneme precizni
objasrni poZzadované strategie, takzvanou “Story of that&gy"”.

V navaznosti na vrcholové strategick&eni firmy, jehoZz Ukolem j&izeni
a koordinace strategického rozvoje firmy ve vSegledtych oblastech jako celku
formou formulace firemnich a obchodnich strateddy meéla existovat na
jednotlivé specifické oblasti — néklad rozvoje marketingu, lidskych zdégjrozvoje
informanich systém atd. Jejich role spiva v zaji¥ovani strategického rozvoje
dulezitych specifickych oblasticinnosti firmy v souladu s jejimi celkovymi
strategickymi zamry. Funkni strategie by &y vychazet z odpovidajicich
nadazenych strategii adty by je podporovat a konkretizovat ve svych spekifch
oblastech [66].

Nekoordinovana &asto spontanni Gsili, zatena na maximalni vyuziti kapacit
a teSeni konkrétnich problém mohou byt ve svém udledku vzajemé
kontraproduktivni. Naopak uceleny pohled na podpko na spravh fungujici
systém vzajemhprovazanych a podporujicich se jednotlivosti vhduspoléného
cile miZze nejlépe vyustit v definovani obe&cmplatnych, vSemi respektovanych

a zarova realizovanych celopodnikovych tia strategii [33].

4.2.5. Méfritka zajist éni moznosti sledovani

Mnoho spolénosti gijima strategii, jez vola po inovacich a rozvojidané
hodnoty zakaznikn, ovSem chyb& vybiraji nméfitka pouze pro naklady a kvalitu
jejich operaci a ne pro jejich inovace nebo jejdikaznické procesy. Tim se
dopoustji toho, Ze nemaji spojeni mezi jejich strategjejgm meienim. Neni pak
piekvapivé, Ze tyto spataosti maji velké potize implementovat strategid.[14

Pouziti nefitek ma konkretizovat strategii zakotvenou v systégili BSC
a umoznit jeji vlastni ®&feni. Metitka vSak niZzeme identifikovat teprve tehdy,
pokud panuje shoda o vlastnich cilech. &yiméritek tedy pat az k dalSimu kroku,
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protoZe ani ta nejlepSi gfitka ndm nepomohou wipact, kdyZ jsou zakladni cile
chybneé [5].

M¢etitka slouzi kjasnému nezamtelnému vyjadeni strategickych dil
a zarové umozuji sledovat urovie jejich dosahovani. Bteni strategickych ailma

umoznit ovliviovat chovani pozadovanym &ram.

Prehled o zpgsobu postupu vyitu vhodného réitka sledovani dil:

1) vypracovani navrnmeritek
M¢éfitka vyznama zpresiuji strategické cile a &ha by sprava odrazet charakter
prislusného strategického cile. Jdeiité, aby nifitka odvozovali a vypracovavali ti
lidé, ktei jsou od poatku jeho dlezitou sodasti, tzn. pitomni vedouci pracovnici.
V pripact meéteni finaknich velgin se nmizeme opit o dlouholetou tradici
a zkuSenosti (podvojn&étnictvi se provozuije jiz odisdowku). Co se tye meteni
nefinartnich veltin, jsme s vyraz&finantné orientovanym controllingem teprve na
pocatku. Ritom mnoho jinych obdr od psychologie poinaje fres statistiku, od
marketingu pes informatiku az po technickédy ndm poskytuje nesiitelné velké
mnozstvi znalosti, které nAm uniofi nalézt metody ®&teni areSit problémy réeni
nefinar€nich veltin.
Pokud je cil pilis nejasny a nekonkrétni, pak je velmi obtizndec jaké
metitko nalézt.
V téchto gipadech je nutné strategicky cil kritickiegkoumat.
2) vybér meritek
V idealnim gipack je kazdému strategickému ciliifazeno jedno #titko. To ale
neni vzdy mozné. Aby byla sniZzena slozitost ailgiste spravné zagreni, nel by
byt patet mefitek omezen na maximé@rii métitka pro jeden strategicky cil. Pokud
je poteba vice riritek, je nutné cil ipadre rozcklit.
3) Zajistni implementace #fitek
Pti konetném rozhodnuti pro nebo protitijpti méfitka posuzujeme tyto
skute&nosti:
» existence r&itka,
* naklady néteni,

» akceptovani ritka,
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* moznost nifitko formalizovat,
» uréeni frekvence, s jakou ma bygfitko zji&'ovano [5].

Mnozi vrcholovi manaZe si od zavedeni BSC slibujitgdevsSim zaggSeni
obsahlého systému dgtitek vykonnosti jejich syntézou doékolika souhrnnych
ukazateh charakterizujicich podnik z nejZit¢jSich hledisek (viz tabulka §§2].

Hodnotové cile jsou ohniskem, dcthoz sméfuji cile a ndfitka ostatnich
perspektiv BSC. Hodnotova dtfitka jsou vystupni @fitka, jsou ¥tSinou obecna,
odrazeji spolény cil, predstavuji zpozghé indikatory a jsou to jediteé indikatory
sestavné pro konkrétni podnikatelskou jednotku. iBokestaveny BSC by d&n
obsahovat vhodnou provazanost vyst@pooza&nych indikatod), které by ngly byt
definovany tak, aby odpovidaly strategii podniksitéljednotky.

Tabulka 6 Navrh moznych &fitek

MERITKA PRO HODNOTOVOU PERSPEKTIVU

Vystupni méfitka

Hybné sily

VyuZiti zdroja

Marketingovy mix SniZovani nakladd (investic)
EVA Rlst prodeje podle SniZovani nakladd Navratnost
EBIT segmentl zakaznikd Rizeni nakladG investic

vynosu z novych
vyrobkl a zakaznik(

procento vydajl
navyzkum a

Vyvoj ziskovosti VYVOj
zdkaznikd | |
MERITKA PRO ZAKAZNICKOU PERSPEKTIVU
Hybné sil
Vystupni méritka ~ ybne sty
Cas Jakost Cena

Objem prodeje
(K¢, ks)

procentni podil na
trhu

procentni podil u
zakaznika
Ziskovost
zakaznikd

procento splnénych
termind

prdmérna doba odezvy
procento servisnich
zasahl

Pocet reklamaci
Pocet zarucnich
oprav

Dotazniky na
subjektivni
hodnoceni jakosti

procentni srovnani
cen s konkurenci
procentni
srovnavani cen s
minulym obdobim
Primérna
jednotkova cena
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MERITKA PRO PERSPEKTIVU PODNIKOVYCH PROCESU

Vystupni méritka

Hybné sily

Doba trvani procesl

Jakost procesu

Naklady na proces

Doba Uhrady

Cista doba zpracovani k

Mira zavad

Vyuziti metody

nakladl celkové dobé realizace MnoZstvi odpadu ABC

vyvoje ze zisku vyrobku procento procestl | .cocceeveveerinenns
vybranych procento novych se statistickou

vyrobkd produkt kontrolou

Pocet nové uvedenych
produktl na trh
Investice do novych
produkt(

MERITKA PRO PERSPEKTIVU UCENI SE A RUSTU

Hybné sily

Vystupni méfritka Schopnosti

zaméstnancl Schopnosti inf.syst. | Motivace
Méreni Pomér obsazeni Pomeér pokryti % motivovanych
spokojenosti strategickych strategickych fidicich pracovnika
zaméstnancl pracovnich mist informaci % ridicich
(dotaznik) | e, % informaci v pracovnikd s
.............. redlném case osobnimi cili

Mira povédomi o
projektu (dotaznik)

Zdroj: [67]

4.2.6. Stanoveni cilovych hodnot

Strategicky cil je zcela popsan tehdy, kdyz je etena jeho cilova hodnota.
Spravné cilové hodnoty by &y byt nar@né, ctizddostivé, ale na druhé stran
vérohodné a dosazitelné. & by mit vztah kreald, tzn. kvychozi udrovni
a k potebnym investicim tak, aby tuto Gravenohly znenit.

V koncepci Balanced Scorecard jézif€m pozornosti nalezeni komplexni
vyvazenosti a to hned \kolika sntrech. RedevSim mezi kratkodobymi
a dlouhodobymi cili, mezi hodnotovymi a naturalnimititky, mezi zpozdnymi
indikatory a hybnymi silami, mezi viitimi a vrgjSimi faktory vykonnosti. B

hodnocentinnosti podniku, fi jehofizeni, je proto nezbytné harmonizovieni ve
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¢tyiech fiznych pohledech (ffezech, perspektivach).iRladrgjsSi analyza rsritek
a tzv. hybnych sil rozvoje budouciho rozvoje podnilk rekolika zakladnich
praifezech umoiuje vytvdit nejen komplexni systém dfitek vykonnosti, ale
i vyvinout cely manazersky systém [12].

Stanovenim cilovych hodnot se dosahne zo&asti FisluSnych osob za cile
a je umoznno prevzeti je do controllingového systému a do systsyadnavani cil.
Zda lze cili dosahnout se preéki pii sjednavani strategickych akci [5].

Explicitni formulace strategickych il jejich metritek a strategickych hypotéz
vytvari idealni zékladnu pro aplikaci principu &pé vazby zakotveného
v operativnim okruhdizeni dofizeni strategie. Operativhizeni (tendi vyluéné na
bazi raniho rozpdétu) je zaloZzeno na pravidelném porovnavani siteh
a planovanych hodnot, identifikaci odchylek a navkorektivnich opaeni k jejich
napra.

Propojeni sm§ky strategickéhorizeni na bazi BSC se stikpu operativniho
fizeni se uskut@uje prostednictvim strategickych iniciativ, tj. konkrétniopateni,
ktera maji pispét k dosazeni éitého strategického cile [62].

Vyvazenost ve vztahu kdfitkim neznamena pouZivat pouze kvantitativni,
snadno nifitelné ukazatele, ale takéiginné kvalitativni systémy gieni.

Je v lidské povaze vicei&iovat a vice pozornostiémovat tvrdym faktoim,
tedy vSem vetinam, které Ize ®fit, pocitat nebo vazit, nez faktom mekkym.
Uspich podniku v3ak nezavisi pouze na tvrdych faktorgako jsou: stav
pohledavek, trzni podil, stupesytizeni nebo pibéZné doby. Bnejmensim stejh
siln¢ (jestli ne dokonce siliji) je uspch podniku wovan ,mekkymi“ faktory jako
jsou image, spokojenost zastnand, piinos vybaveni vypgetni technikou, kvalita
systémuriizeni, spokojenost zakaziiknalady v podniku, kvalitativn orientované
méieni spoluprace s dodavateli. Spokojenost zakéznébo hodnota image jsou
zjistovany dotazovanim zakaziiknebo-li néfenim subjektivnich hodnoceni [5].

Nové poznatky aifistupy, které jsou spojovany se jmeény americkycbnekm
Roberta Kaplana a Davida Nortona a jejich systémkazatel vykonnosti podniku
BSC jsou vhodnou inspiraci pro vytemi, popipac posouzeni reportingu, systému
vnitropodnikového vykaznictvi, jako motima G€inného systému dieni

vykonnosti. Cilem je zlepSovat vykonnost pracespodniku nejen snizovanim
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nakladi, zvySovanim jakosti a zkrdcenim dodaciciit,lrale zaroveé rozpoznat

i procesy, které maiji strategicky vyznam [68].

Finanéni perspektiva

S indikatory (mdfitky) je naS Zzivot neodditelné spjat. V EzZném Zivo¥
pouzivame nafklad teplongr, na mobilu sledujeme indikator stavu baterie nebo
sledujeme stav paliva v &utapod. Vysledky, které takto ziskame, automaticky
pouzivame k &nym rozhodnutim. Jeden a tent§fovék si nedokaze igdstavit
fizeni auta bez ukazatele rychlosti, indikatoruvaalteploty, ale § fizeni firmy se
Gdajre bez ngieni a indikatak vysledki obejit Ize. B fizeni je dlezité sledovat
klicové (rozhoduijici) indikatory. Fin&ni analyza je velmi uziteou sowdasti
analyzy zdraj. U firmy je mozné za kibvé povazovat pro fin&ni oblast nafiklad
tyto ukazatele:

1) Rentabilita vlastniho kapitalReturn on Equity — ROE)

Ukazatel rentability vlastniho kapitdlu ROE hodnefinosnost kapitélu,
ktery do podniku vlozili jeho akciomi&ci vlastnici (spolénici, majitelé,
pof. ¢lenové druzstva). \itateli se obvykle uvadiisty zisk po zdaeni.
Mira zisku vyp@tena z vlastniho jémi je ukazatelem, jimz akciohia
majitelé a dalSi investo zjiSt'uji, zda jejich kapital $nasi dostaty
vynos, tj. zda se vyuziva s intenzitou odpovidajiglikosti jejich
investiniho rizika. Investor zcela pochopitélpoZzaduje, aby cena, kterou
od podniku pijima za vlozeny kapital (dividenda z akcii, poda zisku
z vlozeného vkladu apod.), byla vySSi nez ta, ktdvg obdrzel § jiné
formé investovani (naip nakupem obligaci, uloZzenim genu perzniho
Gstavu aj.). Tento pozadavek je opr&wy protoZze investor, ktery viozil
swvij kapitdl do vlastniho jéni podniku, nese po¥fmé vysoké riziko
(spojené se Spatnym hosptetam ¢i dokonce bankrotem podniku,iip
némz miZe [ijit o swvij kapital) [69].
Zisk

o] S ———

Vlastni kapitél
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Je-li ziskova marze nizka nebo jestlizkalik let klesa, ndl by se analytik
zan®fit na analyzu jednotlivych drdlnakladi, neba ziskova marze je také
meiitkem schopnosti podniku ovitevat Grové nékladi. Snizovanim
nékladi miZe podnik dosahovat vy3Si absolutastky zisku a tim zlepSovat
ukazatele ziskovosti trzeb. K vyj@hi relativni Urové nakladi se proto
vyuziva ukazatel nakladovosti (operation ratiogfeny vztahem celkovych
nékladi k dosazenym trzbam podniku, ktery je ddquvym ukazatelem
k ukazateli ziskovosti trzeb. Druhym ukazatelenterk ovliviuje
rentabilitu celkového kapitalu, je obrat celkovyaktiv, resp. obratovost
nebo vazanost celkového vlioZzeného kapitalu. Jedkgapontrem trzeb

k celkovym aktivam podniku [70].

Zisk po zdami Zisk po zdami Trzby Celk. aktiva

Vlast.jmi Trzby Celk.aktiva lagt.jmeni

2) Névratnost aktiReturn on Assets — ROA)

ROA je zakladnim rtitkem efektivnosti, s jakou spd@leost umisuje

a fidi své zdroje. ROA #fi zisk jako procento z pén vynaloZzenych
vlastniky a ¥fiteli v kontrastu s ukazatelem ROE, ktery piuaje cisty

zisk s penzi vynaloZzenymi pouze vlastniky [71].

Cisty zisk
ROA = Ziskova marze x Obrat aktiv = ---------——--
Aktiva

3) Ekonomickéa fidana hodnotgdEconomic Value Added - EVA)
Ekonomicka pidana hodnota (vychazi z anglického pojmu Economic

Value Added, zkraceénEVA) je finartni ukazatel, ktery lze definovat

jako rozdil mezic¢istym provoznim ziskem a kapitalovymi naklady.
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4)

Tento ukazatel se stal velmi popularni diky fakfe, bere v potaz

i naklady na vlastni kapitdl. Ukazatel EVA slouziregevsim

k posouzeni hodnoty majetku vlastinikakzvané shareholder value. Je
vhodné upozornit, Ze do nakifacha kapital se zag@avaji naklady
obstované pilezitosti [72].

EVA=EBIT * (1 -t) - C * WACC = NOPAT - C * WACC

Kde:

EBIT — provozni zisk fed uroky a zdamim

t — mira zda#ni zisku

C — dlouhodob investovany kapital

NOPAT —cisty provozni zisk po zd&ni

WACC — naklady na kapital vyj&ené diskontni mirou

Obratovost pohledavdldccounts Recivable Turnover)
Trzby
Rychlost obratu pohledavek = ----------=--m-—-
Pohledavky

Ukazatel udava, jak rychle jsou pohledavkiemnovany v peszni
prostedky. Mizeme stanovit i dobu obratu pohledavek, ktera ykazu
jak dlouho, kolik dni se majetek podniku vyskytuje forme
pohledavek, resp. za jak dlouhé obdobi jsou pokledd priméru
splaceny.
Pohledavky 365
Doba obratu pohledavek = --------=-----—---- nebe-------------------
Trzby/ 365 Obratovost pohl.

Z hodnoty ukazatele vyplyv4, zda se podnikii dadrZzovat stanovenou

obchodr Uwveérovou politiku. Je-li v platebni podmince stanovdmga

splatnosti nap do 30 dii, maiZzeme z hodnoty tohoto ukazatele usoudit,
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5)

6)

zda inkaso probiha v souladu s touto stanovenoielpia podminkou
nebo je lepséi horsi [70].

Ukazatel relativni vazanosti hmotného inw@stio majetku(Capital

Intensity)
Je ukazatelem efektivnosti a intenzity vyuzivanmsmna budov, strdj
a zdizeni. Stanovuje se jako peémtrzeb k hmotnému invesgtiimu
majetku (HIM) v Zistatkové ced (ZC). Vyjadtuje, jakacastka trzeb
byla vyprodukovana z 1 Khmotného investniho majetku. Nkdy je
také interpretovan jako ukazatel flexibility podaik vzhledem
k moznému poklesu trzeb. Pokud hodnota ukazatekaklznamena to,
Ze se jeho flexibilita snizuje, tzn. zvysuji seatein¢ jeho fixni naklady
(odpisy, udrzba) a zvySuje se tak citlivost podnitau Fipadny pokles
trzeb. Ri poklesu trzeb se mérlexibilni podnik sndze stane ztratovym
[70].

Trzby
Obratovost HIM = ----------mcemeem-

HIM v ZC

Zakladni produéni sila

Tento ukazatel &Fi hrubou produéni silu aktiv firmy ged odpdétem
dani a finatnich néklad. Je uzitény pii porovnavani firem
s rozdilnymi daovymi podminkami a suznym podilem dluhu ve

finan¢nich zdrojich [73].

Ziskgu uhradou uraka dar (EBIT)

Zakladni produni sila = ----------=mmmmmmmmemem oo

Celkova aktiva

7) Ukazatel ROCE (Return on Capital Employed)

Vyznam tohoto ukazatele je fgmlevSim pro vyjagni vyznamu
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dlouhodobého financovani. Obvykle se pracuje &mprem velgin
k pocatku a ke konci obdobi [69]

Zisk
0 ] S —

Vlozeny kapital snizeny o kratkbé zavazky

V diserta&ni praci byly popsany pouze éfiitka, ktera by byla finosna pro
analyzované podnik, jez byly zkoumané v ramci vymkych gipadovych studii.
Nebyly napiklad popsany ukazatele zadluZenosti, protoZze patile vyuzivaji
pouze vlastni zdroje pro podnikani, a dale ukaeabédidity, protoZze se jedna
o podniky, které nemaji problém z hlediska likwdit

Finartni analyza umafuje postihnout vlivy rozhodnuti, kterd se tykagntiho
podilu, novych vyrobnich program investénich aktivit, marketingové strategie,
dale majetkové a kapitalové struktury, dividendavéluhové politiky, rozhodnuti
v oblasti emise akcii apod., a sastré zvazit kombinované efekty vSechchto
rozhodnuti pro podnik jako celek [68].

Finartni a nefinadni metitka, kterd jsou sawsti informéniho systému, by éa
byt dostupna zasstnaném na takové urovni podnikovéhdzeni, na kterém jsou
piislusné faktory asgného vyvoje podniku ovlivnitelné. | kdyz Z&eni podniku
zodpovida vrcholové vedeni, pampac predstavenstvo, je nezbytné stale vice

Lvtahovat* dotizeni pracovniky i na nizSich Urovnitikeni [68].

Zakaznicka perspektiva

Zakaznici nevstupuji do interakce tak clejak se o jeji navazani snazi podnik.
Mnohem vice maji zajem o uspokojeni svychigot Zakaznik netrva na vztahu
k podniku tak jako nap na vztahu k fatetim. Do kontaktu s podnikem vstupuje
proto, Ze si od toho slibuje dity uZitek. Atraktivita konkrétniho produktu pak de
k uskuténéni jedné transakce, kterauge byt nanejvys roz&na tim, Ze dojde

k zdsadni modifikaci produktu, ke 2n¢ jeho prodejni taktiky, pdfpac ke zneén¢
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cilové skupiny. To jsou typické marketingové meto#lteré maji za cil neustéle
motivovat zakaznika k @movnému zakoupeni jednoho vyrobku nebo sluzby.
Aktualni hodnota vztahse zakazniky je&sSinou nizsi nez jejich potencial, ktery by

firma mohla vyuzit (obrazek 8).
Obrazek 8 Hodnota vztatse zakazniky
Prosgsnost Potencial zakaziik
vztali se
zékaan
$

A

doba trvani vztal
t

Aktualni
hodnota
zékaznik

v
=}

P@et vztah

Zdroj: [74]

Jestlize se zakaznik rozhodne koupit siityrvyrobek nebo sluzbu, vytvd si
o tomto produktu witou predstavu, ktera je ovlivima mnohymi faktory, mezi nimiz
hraji rozhodujici roli po€ované vlastni paéeby, pozitivni i negativni zkuSenosti
z minulosti a také reference a informace z okoéiklamu nevyjimaje). S touto
predstavou a pozadavky zakaznik obvykle seznami @oelay resp. prodavajiciho.
Po nakupu zakaznik vnima reélnou hodnotu toho, iskak a pra¥ porovnavani
svych pivodnich poZadawk a vhimané reélné hodnoty ¥m vzbuzuje pocity
spokojenosti nebo nespokojenosti. To znamena, akofgnost zakaznika je
souhrnem poait vyvolanych rozdilem mezi jeho poZzadavky a vnimarealitou na

trhu. PoZadavky zakaznika jsou kombinaci jeho nlaktpoteb a @gekavani [75].
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V z4vislosti na povazeédthto rozditi Ize definovatii zakladni stavy spokojenosti:

a. tzv. potSeni zakaznika, charakterizované tim, Zze vnimaaldare
a poskytnutd hodnota igvySuje jeho fwvodni pedstavy
a aekavani. Takové situace jsou sitelke, ale stavaji se.
Zakaznik je jednoduSe vice nez spokojen stim, lodrzel,
a jeho pateby a @gekavani byly realitouigkonany.

b. pln4, resp. naprosta spokojenost zakaznika, daméuighodou
mezi potebami a ¢ekavanimi a vnimanou realitou. Zakaznik
citi, Ze vSechny jeho pozadavky byly nakupem a pdmim
produktu uspokojeny.

c. limitovana spokojenost, kdy uz vnimana realita neozna
s paivodnimi pozadavky zakaznika. Zakaznik sicéZenbyt do
urcité miry spokojen, nicménjeho spokojenost je nizSi nez
v predchozich dvou stavech.

BohuZel zatim neexistuje spolehliva odpdwa otazku, p jaké velikosti rozdilu
mezi pozadavky a realnou hodnotou se spokojenokbdzméka zmini v jeho
nespokojenost, vstupuji zde totiz do hry i zcelajektivni a individualni pocity
zékaznik. Jisté je pouze to, Zze formy komunikace nespokatrmaji obvykle
podobu stiznosti a reklamaci.

Obecrt by nelo platit, Zze

MSZ = f(X),

Kde MSZ je ozn&ni pro miru spokojenosti zakaznika a X definupdiomezi

pozZadavky a realnou hodnotou.

Model spokojenosti zakaznika by mohl byt znazorjako napiklad na obrazku
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Obrazek 9 Model spokojenosti zdkaznika

Minulé zkuSenosti Saasna vlastni pétba a ¢sekavani Informace z okoli

l /

PoZzadavky zakaznika

]

Zakaznikem vnimana hodnota

T

Systém managementu jakostadatkle

) ) Stiznosti
Zakaznik Ne Reklamace
spokojen? >

(MS2)
Loajalita zdkaznika Ztrata zakaznika

Zdroj: [27]
Pojem ,loajalita zakaznika® je definovan jako ugpb chovani zakaznika,

projevujici se na trhu zejménadiva disledky a to opakovanymi objednavkami

a pozitivnimi referencemi do okaoli.
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Metodika n&teni spokojenosti externich zakazinik

Ke skuté&n¢ profesionalnimu a systematickému zvladnéthto nefeni by firmy
mely realizovat tyto zakladni kroky:

1) definovani, kdo je pro firmu zédkaznikem,

2) definovani pozadavkzakaznik a znak jejich spokojenosti,

3) navrh a tvorbu dotaznikk métfeni spokojenosti zakazriik

4) stanoveni velikosti vyyu (tzv. vzorkovani zakaznil,

5) vybér vhodné metody siu dat,

6) tvorba postup pro vyhodnocovani dat,cetné postufi kvantifikace miry

spokojenosti,

7) vyuzivani vysledk meéieni spokojenosti jako vsttgoro procesy zlepSovani.

Definovani, kdo je zédkaznikem

Zde je nutné vyjit ze zakladni teze moderniho mamentu jakosti, hovci
o tom, Ze zakaznik je kazdy, komu odevzdavame diglevlastni prace. Kazda
organizace ma tedy dwskupiny zakaznik interni a externi. Interni zakaznici jsou
zamestnanci firmy, mezi externi zdkaznikadime zprosedkovatele, odivatele
a kone€né uZivatele vyrobk a sluzeb. Je naprostou nezbytnosti, aby si firmy
dokonale u¥domily, kdo je pro B zakaznikem. Kazda skupinatibe mit zcela
rozdilné poteby a é¢ekavani.

To znamend, Ze na sameéntaiu si musi organizace vyjasnit, u kterych skupin
zékaznik bude mgieni jejich spokojenosti realizovat. Definovani zaki&h totiz
bude mit vliv nejenom na naklady spojené&anim spokojenosti, ale i na vSechny

dalSi aktivity s timto @enim souvisejici.

Definovani pozadavkzakaznik a znak jejich spokojenosti

Jakmile si firma vyjasni, kdo jsou jeji realni zakeci a u které skupiny zakaziik
hodla uskuténit monitoring a mifeni spokojenosti, je moznéigtoupit k definovani
pozadavk zékaznik a znak jejich spokojenosti.

Pod pojmem ,poZadavek zakaznikatitpm budeme chapat transformaci hlasu
zékaznika do formulaci srozumitelnych dodavatddsahujici paeby a éekavani.

Potreba jsou uzitky, jez maji byt ¢itym produktem napkny (nag. byt dopraven do
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zanestnani den& do ukité hodiny). Odhalovani pozadavikzakaznik by mglo byt
standardnim marketingovym procesem.

Zajimavé se z pohledu dgireni spokojenosti zdéleréni pozadavik podle Kana
[76] (viz obrazek 10). Tenipdpoklada, Ze u jakéhokoliv vyrobku nebo sluzby
mohou byt vymezenyfit skupiny poZadauvk ovliviiujicich miru spokojenosti
zakazniki:

* Bonbdnky, coz je mala skupina pozadaviro které je typické to, Zze kdyz je
zékaznik nedostane nebo nevyuZije, nesnizi to jeldtnou spokojenost.
Naopak ale plati, Ze jejich vyuzitim zazije zakazstav gijemného vzruseni
nad tim, co mu bylo poskytnuto.

e Samozejmosti, coz je velka skupina pozadavkouvisejicich s pbnim
funkci daného produktu.

* Nutnosti, tj. ogt malé mnoZstvi poZzadairkpro které je charakteristicke to,
Ze v nejlepSim ippadt nevedou k nespokojenosti zakaznika. Mohou byt
spojeny s legislativh stanovenymi poZadavky, naps hladinou hlénosti,
dobou spadeby potravin apod., jejich negmi vede obvykle ke ztrat

zakaznik.
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Obrazek 10 Kaifiv model spokojenosti zakaznika

Velmi spokojen

Bonbonky (vzruseni)

Samozejmosti (vykonnost)

Mira dosazeni

Nedosazeo Dosazen

Nutnosti

A

Velmi nespokojen

Zdroj: [76]

Kanav model samazjmé nemusi byt akceptovan, v kazdéhppct je vSak nutné
se uz v zé&tenich fazich tvorby podobnych postupamyslet nad tim, jaké znaky
nasSich vykoili spokojenost zakaznika opravdu ovlivni, a nemudgiytosibec znaky
odvozené od technickych paraniegyrobki [77].

O naprosté spokojenosti zakazinge da tak howid jediné v situaci, kdy vnimana
realita bude finejmensim totozna s jejicltekavanimi. Pracovni skupinou Evropské
nadace prorizeni jakosti (EFQM) byl tento pojem definovan jakama pocit
zékaznika, odvozen& od p&m mezi redlnym vnimanim hodnot &&avanimi [78].

Pro definovani znak spokojenosti zakaznik(stejré jako pro @eni pozadavk
zékaznik) Ize vyuzit v praxi d¥ zakladni metody:

1) metodu rozvoje znakjakosti,

2) metodu naslouchani hlasu zakaznika
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Podstatou metody rozvoje zrigjakosti je to, ze aktivnimidastniky nejsou realni

ani potencialni zakaznici, ale zé&stnanci organizace, ktera dany produkt vyrabi

a dodava. Ti jsou vyzvani k tomu, aby definovalzadavky zakaznik (resp. znaky

/////

K vhodnym metodam naslouchani hlasu zakazbézesporu péit

diskuze v ohniskovych skupinach. Ohniskovou skupij® v tomto pipad:
skupina 6 az 12 skuteych nebo potenciélnich zékazhiklako ,,ohniskova“
se podobna skupina oznge ze dvou dvodi a to proto, Ze obvykle je
tvoiena zastupci konkrétniho segmentu zakazwtikje v diskusi ¥novana
pozornost pouze Uzkému tematickému okruhu otazeké k/ tomto fipact
jednoznané snefuji k odhaleni skupiny zn#ék vyrobki a sluzeb,
ovliviwyjicich jejich spokojenost. Sastniky ohniskové skupiny je vedena
moderovana diskuze, jejimz smyslem je generovamb@o pozadavk
zékaznik, resp. znak spokojenosti.

piima interview s jednotlivci. Tazatel zde klade jetlinym UGcastnikim
dotazy podle fedem vytvéenych schémat (dotazridktak, aby vysledkem
byl pokud moZno uceleny seznam poZadagzkkaznik, resp. znak jejich
spokojenosti.

dotaznikova metoda. Vzorku zakazhjk zaslan fedem vytvéeny dotaznik,
jenz musi byt konstruovan tak, aby umoznil po zpvaai Uudaj poznani
souboru pozadavk zakaznik a znak jejich spokojenosti se zamySlenym
produktem.

metoda kritickych udalosti. Pod pojmem kriticka almbt” je teba vidt
naprosto konkrétni vyj&dni zakaznika, které se vztahuje k pozitivni nebo
negativni zkusenosti s vyuzitim daného nebo podubngroduktu; je to
vzpominka, ktera zakaznikovi nevymizela z ganKazda kriticka udalost by
se nEla vyznaovat €mito zakladnimi vlastnostmi: - musi popisovat chdva
vlastniho produktu nebo toho, kdo produkt poskytujeusi byt specificka,
tj. popisovat pouze jedendity aspekt chovani, - musi byt jednoznd, aby
neumo#ovala rozdilnou interpretaci, musi se opirat o gkoast toho, kdo

udalost popisuje. Vhodnou metodou vybereme minith@@ respondeit
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ktefi maji s vyuzitim stejného nebo ekvivalentniho pikdd osobni
zkuSenost. Kazdy z nich je vyzvan, aby pokud modeéinoval 5 az 10
pozitivnich a 5 az 10 negativnich udalosti, tj. lad# kritickych, spojenych

s danym produktem. V optimalnimiipact tak vytva@ime seznam az 400
kritickych udalosti. Kitidéni mize byt velmi vhod#& aplikovan afinitni
udalosti mohou mit ditou spol€énou charakteristiku. Tato spdl&a
charakteristika je pak znakem spokojenosti. Polgahdm toto opakovali uz
pouze na souboru znakspokojenosti, tak f¥eme odvodit konkrétni
pozadavek zakaznika. Kvalitéidéni ma byt posouzena z hlediska Uplnosti
a spravnosti dsma nezavislymi posuzovateli, jez maji byt zkuSenymi
odborniky. Prvni z nich opakuje sam krokyd&ni kritickych udalosti na
znaky spokojenosti a poté na pozadavky zaka@zndeuhy posuzovatel
kritické udalosti tidi ihned do pozadavkzakaznik. Podobné vysledky obou
posuzovatel signalizuji dobrou shoduritiéni. Ukazatelem kvality ridéni
muze byt tzv. index shody, tj. pamshodr prifazenych kritickych udalosti
obéma posuzovateli k celkovému ¢ia kritickych udalosti. Pokud nedosahne
hodnota tohoto indexu alespo0,8; n&l by kvalitu #idéni posoudit iteti
nezavisly posuzovatel, ktery by se&lmanttit zejména na rozdilné umdsi
kritickych udalosti obma posuzovateli k celkovému ¢ia kritickych udalosti
svymi predchidci. Jeho rozhodnuti by #lo byt kon€&né. Poté je Zadouci
porovnat poet shod® piifazenych kritickych udalosti vSemiiemi
posuzovateli sijpvodnim tidénim. Pokud by nebyla dosazena al@s@dé %
shoda, je nutné cely proces definovani kritickydalasti opakovat, t&vSak
na shodu dvojnasobné velikosti (tj. 40 zaka#hikPokud je shoda 75 %
a vyssi, je provedena zfrecnd validacetideéni tim, Ze na zZstku odebrané
mnozstvi 10 % kritickych udalosti jefifazovano k definovanym znak
spokojenosti nebo pozadawk zakaznik. Pokud nerize byt Zzadnému znaku
spokojenosti nebo pozZzadavku zakaznikéagena vice nez jedna kriticka
udalost, znamena to, Ze seznam #naksp. pozadavk je nedpiny. Nezbyva

nez cely proces opakovat na dvojnasobném vzorkoneent [76].
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Vynikajici trovre sluzeb zakaznikn Ize dosdhnout pouze s jasnou vizi a s jasnou
strategii, jak ji docilit. V kazdé organizaci jieeha jast definovat arova sluzeb
zékaznik, jak sodasnou, tak budouci. Budouci Urdveyjadiuje predstavu o tom,
¢eho chce podnik ve sluzbach zéka#nikdosdhnout dhem rekolika pristich let.
Souwasna definice je iukladna analyza a zhodnoceni urdvdnesSnich sluzeb
zékaznikm. K posunu od dnesniho stavu k budoucimu je newghm tieba rjaké
strategie. Je samign¢ nutné, aby vize byla jasna,ém smysl a byla &im
podstaté hmatatelgjSim nez pouhym heslem na riste. MeEla by se soustdit na
to, ¢eho chcete dosahnout vipehu pistich let v oblasti sluzeb svym zakazinrtk
Fakticky vyjaduje idedl, jak chcete, aby vaSi organizaci ¢lridzakaznici
a zangstnanci za &kolik let. Tento ideal je &co jako obzor, k &muz se ve svém
usili o zlepSeni neustalgilplizujete, ale nikdy ho nedosahneteil&itym kritériem
této vize je skutenost, Ze v ni jde odeo, co ma zakladni vyznam pro vasSe zakazniky
a ¢eho vy a vaSi za#sstnanci chcete dosdhnout. Krértoho byste také #hi byt
preswdéeni, Zze vy sami v té &i jste schopni dosahnout podstatného pokroku.
Protoze vize bude v kazdéniipadt dlouhodoba, nemusi byt nétdosazeno vSech
cila v oblasti sluzeb zakaznikn bshem kratké doby. DosaZeréchto cili by mélo
byt s¢azeno podle @WezZitosti, kritériem peadi by n&l byt jejich pozitivni &inek na
zékazniky. Ze stanoveni priorit byém vyplynout jeden az dva kratkodobé cile,
kterych by se rlo dosahnout &em jednoho roku. Uéthto cili je tieba
vykalkulovat naklady a zahrnout je do roZpo Je feba vypracovat a projednat
jasny plantizenic¢innosti, jak dosahnou¥thto pa@atesnich, tak i dlouhodobych il
Vtomto planu by rdly byt zahrnuty odpovidajici informiai systémy, Skolici
programy, systéemy 2me vazby se zakazniky a postupy pro sledovanidadueni
vysledki.

Vynikajici sluzby zékaznikm znamenaji dosahnout specifickych ugcil
stanovenych v ramci vize ¢dhto sluzbach, a Ize se k nim dopracovat tehdilizes
cile jsou stanoveny jasma jednoznéné. U specifickych cil organizace by #ty také
byt rozliSeny:

- Standardy fedprodejnich sluzeb (néklad z&izeni gedvadci mistnosti,

kava pro zakazniky, kvalita poskytovanych informetci.).
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. Standardy vlastniho prodeje (dttglad rychlost zpracovani objednavky,
kvalita prodejni dokumentace, Uravea délka zaruky, skutea doba
dodavky, srozumitelnost navodu k pouziti atd.).

. Standardy poprodejnich sluzeb (fi@ifad linky pro dotazy zakaznik
telefonické dotazy prodavajiciho na spokojenostizakka, snadnérolani
oprav&e).

Dale by u nich rdly byt rozliSeny:

» Standardy rychlé reakce na pozadavky zakaznikakti@fa reakce na
pozadavky sluzeb iniciované zakaznikem).

» Standardy proaktivni iniciativy (efektivita poskytni nevyzadanych sluzeb
zéakaznikovi iniciovanych organizaci).

Organizace by se protodha rozhodnout, jakou celkovou filozofii svych slbze

zabuduje do sveé strategické vizezchto sluzbach, ndfklad zda je posunout smem
k vySSi kvalit a prodeji za vysSi ceny, nebdejpt k nizS§im cenam a s nimi
k zékladnim standaddh sluzeb, nebo zda nabidnout zakazniko¥imbznosti.

Vynikajici urovei sluzeb zédkazntkn by mela byt jako uznavana hodnota pevnou
souwdsti firemni kultury a osobnim krédem pro kazdétemgvnika firmy.

Sluzby zakaznikm jsou jako neustale ustupujici obzor. Dnesni vgsstiandardy
mohou byt Bhem rEkolika let povazovany za nizké. Neustalé zlepSogunieb je
proto nutnosti. Musite bytreswdéeni, Ze vzdy existujedpka moznost zlepSeni. To
platilo vzdy a také to vzdy bude platit. ProtoZzenkarertni tlak na trhu varsta
a zakaznik se ve stalétsi mie krom® na kvalitu vyrobku zagftuje i na sluzby,
pozadavek na jejich zlepSovani se stava nutnou prdam dlouhodobého usphu
podniku. Ripadnd neschopnost zlepSit sluzby se okampibjevi jako pokles
standard v porovnani s konkurenci. Organizace, které netmkazlepSovat své
sluzby zakaznikm, si také vychovaji netay personal, ktery se bude vice zajimat
0 své osobni pohodli, které mu poskytuje dany sta¥, aby se vzruSoval snahou
o0 dosaZeni &&eho nového. Hledani¢jakého zlepSeni je samo o golmotivujici.
Predstavuje pro kazdéhioveka v organizaci vyjiménou vyzvu, poskytuje moznost

uplatnit osobni tirr¢i schopnosti, fichazet s novymi napady, s novymi iniciativami.
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Procesni perspektiva

V navaznosti na vrcholové strategické&eni firmy, jehoz ukolem jefizeni
a koordinace strategického rozvoje firmy ve vSegledtych oblastech jako celku
formou formulace firemnich a obchodnich stratedlly mela existovat na
jednotlivé specifické oblasti, néiglad rozvoje marketingu, lidskych zdégjvyvoje
informanich systém atd. Jejich role spiva v zaji¥ovani strategického rozvoje
dulezitych specifickych oblasticinnosti firmy v souladu s jejimi celkovymi
strategickymi zamry. Funkni strategie by ®ly vychazet z odpovidajicich
nadazenych strategii adty by je podporovat a konkretizovat ve svych spekjyfch
oblastech [80].

V éfe podnikovych¢innosti, do které nyni vstupujeme, budou firmy Adkiny
a budovany sihlédnutim k myslence, Ze tyto dilukoly je teba opt sjednotit do
ucelenych podnikovych prodes DnesSni firmy mohou provést svou obrodu.
Techniky, které k tomu mohou pouzit, nazyvame pkarym reengineeringem.

Podnikovy reengineering znamenacitavSe znovu, z#dt od nuly. Znamena
zapomenout, jak se pracovalo v dahasovych tr), a rozhodi hledat ty nejlepsi
zpasoby, jak pracovat dnes.

Podivejme se blize na druhy @&m knimz dochazi, kdyz firma provadi
reengineering svych podnikatelskych prdces

* Mg¢ni se pracovni jednotky — od fuitkich Gtvafl k procesnim tyriam —
procesni tym je tedy jednotkou, ktera vznik&qzenym zgisobem, aby
vykonala uéitou celistvou praci, tj. proces.

* Meéni se charakter jednotlivych pracovni¢mnosti — od jednoduchych
Ukoli k mnohostranné praci. Pracovnici procesniho tykigfi jsou
spole&né odpowdni spiSe za vysledky procesu nez individaalra
jednotlivé ukoly, maji praci jiného druhu. S dalsidheny tymu sdileji
spol&nou odpo¥dnost za spkni celého procesu, nikoli za jeho
omezenouwast. Nejenze desrvyuzivaji SirSi palety dovednosti, ale musi

zarovaer i myslet v daleko SirSich souvislostech. | kd§lenové tymu
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nebudou jist vykovavat pesreé tutéz praci, neltbmaji pgrece jen iiznou
kvalifikaci a mtizné schopnosti, &ici cary mezi nimi se ztraceji. Kazdy
¢len tymu bude pnejmenSim v zaklad obeznamen se vSemi kroky
procesu a je pra¥godobné, Zé¢adu z nich sdm bude vykovavat. Navic
vSe, co dla jednotlivec, je naplno jasnym chapanim procesu jako celku.
Reengineering eliminuje nejen ztratovost, ale icerékteré nefdavaji
hodnotu. \étSina kontrolnichéinnosti, smikich fizeni, prostaj, sledovani

a vylal’ovani pfibéhu, nebo-li neproduini prace, které existuji vidledku
vnitroorganizé&nich hranic a které maji¢fakym zpisobem kompenzovat
rozdrobeni procesu, je reengineeringem eliminovéoa,znamena, Ze lidé
stravi vicetasu skuténou praci.

Role lidi se mini — od roli podléhajicich kontrole krolim &3
pravomoci. Ukolo¥ orientovana, tradni firma pijima lidi a atekava od
nich, Ze budou dodrZzovat stanovena pravidla. Pgdnig&Zz provedly
reengineering, nectjt pracovniky, kt& se dokazi jen drzet stanovenych
pravidel. Chgji lidi, ktefi si budou vytvéet sva vlastni pravidla. Jestlize
vedeni vytvéi tymy, které maji odpadnost za realizaci celého procesu,
musi jim také poskytnout p@bnou rozhodovaci pravomoc. Je nutnosti,
aby lidé pracujici v ,reengineeringovanych* proadgsentli vysSi
pravomoc. Jako od pracoviilprocesniho tymu se od nich totizetava,
Ze budou femyslet, komunikovat, vyuzivat svého Usudku a rdpkat.

Méni se piprava k vykonu prace — od vycviku k \&aéni. Tradéni firmy
obvykle zdiraziuji vycvik zangstnand a Wi pracovniky, jak vykonavat
urcité prace a jakieSit tu ¢i onu konkrétni situaci. Ve firmach, které
provedly reengineering, se akcent od vycvikesopuva na vz#ani nebo
na @ijimani vzctlanych lidi. Vycvik zvySuje dovednosti &ilzameéstnance
“jak" si pri praci vést. Vzdlani zvySuje jejich schopnost vhledu
a porozumini a &i je ,proc”. Celozivotni vzdélavani a zvySovani
kvalifikace se proto v ,reengineeringovaném* podangtava normou.
Zameieni na vykonova kritéria a zZmy v odnEnovani — od¢innosti

k vysledkim. Reengineering také nuti podniky, akghodnotily kkteré
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zakladni pedpoklady, pokud jde o odifovani. Napiklad letoSni
vykonnost zaréstnance Vv ,reengineeringované” pracovni funkci
nezarduje vibec nic, pokud jde o jehocekavanou vykonnost v roce
piistim. Proto také obvykle ustavaji zakladni platy v podnicich, jez
provedly reengineering svych proaespontrné nizké, odhlédneme-li
ovSem od uprav vzhledem Kk inflaci. Zm& odngény za mim@adné vykony
maji podobu prémii, nikoli zvySovani plat

Méeéni se kritéria postupu — od vykonnosti ke schopmrostPrémie je
vhodnou odminou za dote vykonanou praci. Takovou vhodnou ashou
v8ak neni povyseni na novou praciisledkem reengineeringu je, Ze je
jednozné&né narysovana d&ici c¢ara mezi pracovnim postupem
a dosazenymi vysledky. Postup na jinou praci v rarganizace je funkci
schopnosti, nikoli vykonnosti. Je to &na, nikoli odngna.

Méni se hodnoty — od projektivnich k produktivnim.k&ado kultury
organizace, stefnjako do jeji strukturni konfigurace, vnasi reerginng
znané zneny. Reengineering vyZaduje, aby zZstmanci hlubocedtili, Ze
pracuji pro své zékazniky, a nikoli pro své Séfyd&u tomu ¥iit jen do té
miry, vjaké budou toto ipswdceni upeviovat podnikové systémy
odmeEnovani. Systémytizeni organizace a #poby odmgnovani lidi,
metitka, podle nichZz je hodnocena jejich vykonnostimarre urcuji
hodnoty a ndzory zatstnand. Pouze sestavit prohlasSeni firemnich hodnot
je neuziténym cvicenim. Bez toho, Ze by byla podporovatidicimi
systémy, je #®tSina prohlaseni hodnot souborem prazdnych frazi.
ProhlaSeni formuluje hodnoty, podnikoyélici systémy vdechujiémnto
hodnotach Zivot. Vy3Si vedouci pracovnici musi ov&&mito hodnotami
sami zit. Kdyz vedoudika, Ze je dlezité pe€ovat o zakazniky a sam si na
telefonické rozhovory se zakazniky najde hodéasu tyd®, maze byt
cena tohotatasu pro zékazniky mala, ale jeho hodnota pro organije
neznérna. Tato hodina je symbolem a vyjédim osobni angaZovanosti

predstavitek vedeni pro hodnoty, podle nichz by, jalekavaji, n¢l kazdy
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Zit. Ve firmg, kterd proSla reengineeringem, bylnzaméstnanci zastavat
nasledujici hodnoty:

Zakaznici hradi vSechny naSe mzdy a platy, a praisim dlat to, co je
treba, aby byli spokojeni.

Kazda prace v této firtnje podstatna adiezita a tak i moje prace je tedy
rozhodujici.

Sebepedvadgnim niceho nedosahnu; jsem placen za hodnotu, kterou
Vytvarim.

Zde korti neadresnost; musinfijppnout odpowdnost za problémy a jejich
reSeni.

Patim k tymu, takZe prohrajeme nebo &gpme spolénc.

Nikdo nezna, co bude pebovat zitra, takZze stal&eani je souasti mé
prace.

Manazé¢i se ne€ni — zdohlizitel v kowe. Kdyz firma projde
reengineeringem, stavaji sefivee komplexni procesy jednoduchymi,
zatimco divejSi jednoduché prace seém v komplexni. Tradini Séfove
projektuji a gideluji praci. Tymy si tyto aktivity zajiduji samy. Tradini
Séfové dohlizeji na préci, monitoruji jiidi ji a kontroluji ji tak, jak
piechazi od pracovnika plniciho jeden kol k dalSpracovnikovi. Také
tyto aktivity si tymy zajiuji samy. Tradini Séfové nemaji
Vv ,reengineeringovaném® prdastdi mnoho co na praci. ManaZzenusi
piejit od kontrolnich a dohliZecich roli kgpbeni v roli zprosédkovatet,
lidi, ktefi usnaduji pribéh praci a vytvieji pro & vhodné podminky,
umoziuji rozvoj pracovnilt a jejich dovednosti tak, aby sami mohli
realizovat hodnototvorné procesy. Manazefirmy, jez proSla
reengineeringem, piabuji mit dobré interpersonalni dovednosti a musi
byt schopni podiovat hrdost na Usphy ostatnich. Takovy manaZer je
zkuSenym a spolehlivym radcem, ktery je tu protn; poskytoval zdroje,
odpovidal na otazky a dohlédl na dlouhodoby ro&asjéry pracovnii.

Jde o jinou Ulohu nez tu, kterottSina manazértradicné hrala.
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Méni se organizani struktura — od hierarchické k plochét Aedy po
provedeni reengineeringuistdva jakékoli organizai struktura, ma
tendenci byt plochou, neboprace jsou vykonavany tymy v podstat
rovnopravnych lidi, kté¢ maji velkou autonomii a jsou podporovani jen
hrstkou manazér Manazeit je malo ztoho dvodu, Ze zatimco
v typickém pipace manazer niize dohlizet pouze asi na sedm lidi,
kowovat mize az kitcitce lidi. Ri poméru manazer k vykonnym
pracovnikim jeden k sedmi je organizace nezlythierarchicka. B
pongru jeden kitceti je pak hierarchicka podstatmert.

Vedouci se m@ni ze zapisovatél vysledki ve wid¢i osobnosti.

V reengineeringovanem prosti zaviseji dobré vysledky prace daleko
vice na postojich a usili vykonnych pracovndie zvySenou pravomoci nez
nacinnostech ukolo¥ orientovanych funénich manaZzér. Proto musi byt
vedouci pracovniciadé¢imi osobnostmi, které dokazi svymi slovy i skutky
ovliviiovat a upetovat hodnoty aigswdceni zandstnané. Vedouci pini
Své povinnosti tim, Ze se postaraji, aby procesy projektovany tak, ze
pracovnici budou moci vykonavat poZzadované pra¢e & tomu budou
motivovani podnikovymi systémyftizeni, tzn. kritérii hodnoceni

vykonnosti a systémy odiiovani.

Cesty k udrzitelnému usphu (vyvoji) podniku Ize dosahnoutiznymi zpisoby

a prostedky, mezi ty nejvice zmované pat:

snizeni opekmich naklad

zlepSeni produkce a prodes

snizeni zavazka rizika

zvétSeni image zriky

zvySeni morélky zagstnané

zvySeni pilezitosti pro inovace

zvySeni pilezitosti novych fjmu, zaazeni novych produkf trha
a obchod

zlepSeni dodavatelskéhetszce

hlubSi a vyznamny vztah se zdkazniky [81].
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Perspektiva potenciah (uéeni a nistu)

PoZzadavky na znalosti a dovednadbvéka v moderni spot@mosti se neustéle
meéni aclovék, aby mohl fungovat jako pracovni sila, byl Zstnavatelny, musi své
znalosti a dovednosti neustéale prohlubovat a ¥oxdt. Uz davno pominuly doby,
kdy ¢lovek po celou dobu své ekonomické aktivity vydta podstat s tim, co se
nawil béhem gipravy na povolani. Vadavani a formovani pracovnich schopnosti
se v moderni spataosti stava celozivotnim procesem [82], [83].

Autorka FIBIROVA [68] ve své knize uvadi, Ze rozlidim faktorem UsgBnosti
podniku je pedevsim rozvijeni znalosti a schopnosti kazdéeh@staance.

Perspektiva &¢eni a fistu vymezuje nehmotna aktiva, ktera jsou nejvitlezita
pro naplrni strategie. Cile této perspektivy identifikujieke prace (lidsky kapital),
které systéemy (informmi kapital) a v jakém prosdi (organizéni kapital) jsou
poZzadovany, aby podfity hodnotu internich procés Tato aktiva musi byt spojena
dohromady a fizpusobena kritickym internim proca®.

Vysokovykonnostni a konkuréni prace je charakterizovana jako dynamicka,
inovani, sdilejici znalosti a kompetence, s vybornou koikaci a informanim
tokem, gizpusobena cilm organizace, z&kaznicky orientované a s rychlcezeou
na nenici se pakeby a pani trhu [84], [85].

Vzdélani je nutno posuzovat podobnou optikou, kterép&atiovana u strategie
podniku. Schopnost fpdvidat mozné zémy predpoklada umrni srozumitelné
interpretace podnikové strategie zZmtmanédm a jejich nasledné ztotodm se
s firemni cili.

Vedle vychovy a vz#lavani, které byvaji spiSe teoretického -charakteru,

se v poslednim obdobi kladéredz zejména na prakticky vycvik (trénink) [77].

Vycvik na pracovnim mist

Pracovnici zvysSuji svou vykonnost tim, Ze si’basvojuji nové dovednosti, nebo
zdokonaluji své dovednosti nabytéwe. Redpokladejme, Ze vykonnost Ize zvysit
pouze vynaloZzenim gitych naklad (jinak by poptavka po vycviku musela byt
nekonéna). Zjevné naklady to cenac¢asu a hodnota vykonu Skolitel,vyuka“,

kterou provadji spoluzandstnanci, pouzity material a vybaveni pracavisSto vse
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jsou naklady, kterych by bylo mozno pouzit k produdternativniho vystupu, kdyby
nebyly pouzity ke zvySeni budouciho vystupu. Dé§i@notlivych period vycviku
a celkovy poet €chto period zavisi na typu vycviku (riddad vycvik sekundi& na
chirurgii patrré trva déle nez zaSkoleni obsluhy dmychadla dohinvarhan).

Firma, ktera usiluje o maximalni zisk, by se dastdb rovnovahy, kdyby se
hodnota jejiho mezniho produktu rovnala mzdam, kdgby se meznifjfnosy prace
vyrovnaly s meznimi vydaji na tuto praci. Vyj@mo formalizovanym zapisem
(vzorec 1):

MPt = Wt, 1)

Kde Wt se rovna mzdam nebo vyilaj a MPt se rovna hodrioinezniho produktu
nebo pijmam, index t oznéuje pdadi @islusné periody. Rovnovaha bude v kazdé
jednotlivé period. Muzeme pedpokladat, Ze pracovnici vyie (pii daném
mnozstvi ostatnich vstip jednoznané definované mezni produkty. V kazdé
jednotlivé period inkasuji gislusné mzdy, které jsouripdané trzni mzdové sagb
maximalnim vynosem.

Zahrne-li se vSak do Uvahy moZnost vycviku na preitoa zvazi-li se téZz vazba
mezi momentalnimi a budoucimiipny véetné momentalnich i budoucich nakfgd
zvazi-li se tudiz vazbu, ktera se wytvanasledkem moznosti vycviku, pak se
uvazované okolnosti z&ni. Vycvik patrié snizi momentalni jgmy a zvysi
momentélni néklady. Pro firmy by byl vycvik vynosjgn za pedpokladu, Ze by se
bud’ dostaténé zvysily jejich budouci fijmy, nebo Ze by dostates poklesly jejich
budouci vydaje.

Shrnuti vSech rovnovaznych podminek vygd/ich ve vzorci (1) by mohla
nahradit rovnost mezi sdasnymi hodnotami iiima a vydaf. Budou-li Et a Rt
vyjadiovat vydaje a fijmy v obdobi t, a bude-li i vyjadvat trzni urokovou sazbu,

pak mizeme podminky trzni rovnovahy zapsat jako rovnagirec 2):
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kde n vyjaduje paet jednotlivych obdobi. Vyrazy Et a Rt zaviseji veskerych
ostatnich fijmech a vydajich. Podminky rovnovahy vzorce (l)Zzeme zobecnit
proto, porvadz pokud se v kazdé jednotlivé pesicdvna mezni produkt mzdam,
rovnaji se momentalni hodnoty toku mezniho produkéumentalnim hodnotam toku
mezd. Jeiejmé, Ze obrace&rtomu tak byt nemusi.

Kdyby firma poskytla vycvik pouze¢hem nastupni periody, rovnaly by se vydaje
v této period mzdam plus vydédm na vycvik. Vydaje v nasledujicich periodach by
se rovnaly pouze mzdam a trzby za vSechny periogysd rovnaly meznim

produkiim. Vzorec (2) by se pak zmil na (vzorec 3):

n-1 MPt n-l £
MPO + X e =Wo+K + X coeeees (3)

kde k n&ti vydaje na vycvik.

Bude-li definovana nova perioda jako

n-1 MPt - Wt
R (4)
t=1 (1+ iy

Muze byt vzorec (3)iepsan do tvaru
MPO + G=WO0 + k (5)

Vzhledem k tomu, Ze k &i pouze momentalni vydaje na vycvik, n#ghmaklady
uplné. Sitanec k zahrnujéas, ktery pisluSna osoba straviipvycviku. Nezahrnuje

se tedycas, ktery by bylo mozno vyuzit k produkci momenitadnvystupu. Rozdil
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mezi tim, co by mohlo byt vyprodukovano MPQ’, a m#m, co je skutené
vyrobeno MPO, odpovida naklam nevyuzité pilezitosticasu straveného vycvikem.
Bude-li C definovano jako so¢at veSkerych nakladprilezitosti a vydaj na vycvik,
vzorec (5) se zimi na

MPO"+G=WO0+C (6)

Perioda G (fevis budoucich trzeb nad budoucimi naklady) odpowide vynos
firmy poskytujici vycvik. Rozdil mezi G a C proto¢étn rozdil mezi vynosem
z vycviku a mezi néklady na vycvik. Vzorec (6) ukgz Ze mezni produkt se bude
rovnat mzdam nastupniho obdobi, jen kdyz se vyyosvwma s nakladyili kdyz se
G bude rovnat C. Mezni produkt bud&si nebo mensi nez mzdy podle toho, je-li

vynos nizsi nebo vysSi nez naklady [86].

Aby se zlepSilo poxdomi a zapojeni za¥stnand, bylo by idealni, kdyby vycvik
pracovnika zahrnovat nasledujici body:

* vizi o budoucnosti organizace,

 dilci politiky a cile organizace,

e organiz&ni zmény a vyvoj,

* iniciovani a uplatovani zlepSovani,

» kreativitu a inovace,

e pusobeni organizace na spiiesti,

e programy Gvodnich Skoleni pro nové zetmance,

YT

Vzdélavani pracovnik je personalnéinnosti zahrnujici nasledujici aktivity:

a) Prizpusobovani pracovnich schopnosti pracounikménicim se
poZzadavkm pracovniho mista, tj. prohlubovéni pracovnichopclosti
(flexibilita v ramci pracovniho mista, tedy jak@&idélna flexibilita), ktera
je tradtnim, negasgjSim acasto i hlavnim ukolem vathvani pracovnik
VvV organizaci.

b) Nemér dalezité je vSak i zvySovani pouZitelnosti pracountiak, aby
alespan z casti zvladdali znalosti a dovednosti fEiiné k vykonavani
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d)

dalSich, jinych pracovnich misti praci. Dochazi tak k rozgivani
pracovnich schopnosti (flexibilita, které sézaiikat @ricna).

Usili o rozstovani pracovnich schopnosti pracovnilsnaduje pgipadné
rekvalifikacni procesy v organizaci, tj. procesy, kdy pracovni@jici
povolani, které organizace nefmiiuje, jsou fesSkolovani na povolani,
které naopak organizace peltuje.

Organizace vSak neziskava vzdy takové nové prakgpyvikieri jsou jiz
nalezie¢ odborre pripraveni okamzi v plné mfe vykonavat praci na
pracovnim mist, na ®Z byli prijati. Naopak, zpravidla je nutné
prizpisobovat pracovni schopnosichto novych pracovnikspecifickym
pozadavkm daného pracovniho mista, pouZivané technicenodamtjii,
stylu prace v organizaci apod. Nové pracovniky tedysi organizace
doSkolovat, peSkolovat nebo je alespoadaptovat na zvlastnosti,
mechanismus a kulturu organizace v procesu, kterjqiazyva orientace
pracovnika.

Formovani pracovnich schopnosti v ramci modernisg#ini prace
piekratuje hranice pouhé odbornétmobilosti (kvalifikace) a stéle vice
zahrnuje i formovani osobnosti pracovnika, tedtvilasti, které hraji tak
vyznamnou roli v mezilidskych vztazich, owliyi chovani (tedy
i pracovni chovani) agédomi (poteby, hodnoty, zajmy, postoje a normy)
a tedy i motivaci pracovnika, a odrazeji se i véaxirh na pracovisti,
vyrazreé ovliviuji procesy formovéani tytha samogejmé i individualni

a kolektivni pracovni vykon [82], [87].

Hodnota organizace je tiena mnoha rozdilnymi druhy kapitalu. V klasické

rozvaze firmy lIze najit finami a hmotny kapital, ale netheme zde vi&t nehmotny

kapital typu lidé, organizai, informani a inov&ni kapital. Trend ukazuje stale

naristajici hodnotu &hto nehmotnych aktiv v organizaci. Tyto typy nehmych

aktiv mizeme rozdlit na:

Lidsky kapitdl (Human Capital — HC) — kombinace at$edovednosti,

zkuSenosti a kompetenci organizace, jez uimdZzeagovat na trzni poptavku

a zakaznické peeby, zahrnujici schopnost vést a otazku manazdnskyc

dovednosti. Lidé ziskavaji tyto schopnosti jako legek formalniho
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a neformélniho vz#lavani, pracovniho vzthvani, praxi a zsienim.

Navratnosti investic do lidského kapitalu je surdanén, kterou zaréstnanec
ziska za investovani do svého kapitalu. Tyto &mynmohou mit finaéni

podobu jako je plat, benefity a cenné papiry ne#finartni podobu jako je
uspokojeni z prace, respekt z dobrého vykonu, maizee dale vz#avat

Vv rdmci pracovniho mista ast v rdmci organizace.

- Organiz&ni kapital (Organisational Capital — OC) — kombmachopnosti
organizace, jeji infrastruktury a organimé&ch proces, jeZz slouZzi k tvord
produkfi a sluzeb obchodovatelnych na trhu. Orgafriz&apital vymezuje
kontext a zfisob, jimZ organizace pracuje, hlavni pracovni wztatrategické
vyzvy a vyhody souvisejici svykonem managementu.ileiita
charakteristika organiZaiho kapitalu tvéend organizacemi je, Ze tato
hodnota nemusi byt rozpoznatelna po mnoho letli jegbec rékdy bude.
Organizace si vybiraji investovat do jistych obahich modai,
organiza&nich praktik a podnikové kultury. Pogdse jedna zd&chto investic
vraci jako vice produktivni a ziskova nez jina. @rigani kapital nize byt
rozdklen do ti komponeni — trénink na pracovisti, hlas zé&stnance
a pracovni design.

- Informani kapital (Informational Capital) — kombinace v8anformainich
technologii a systéin dat, informaci a znalosti o zastnancich, vlastnicich
a trzich. Uspdny informa&ni kapitdl ma i podminky, za prvé inforngai
ieSeni, které je schopnérigst zadané vysledky, pokud je spravn
implementovano. Za druh&sSeni musi byt pouzito efekti&a za teti, zisky
z informanihoieseni jsou aktivhziskany a sdileny.

- Inovani kapital (Innovation Capital) se vztahuje k tonjak je spolénost
schopnd inovovat, zlepSovat a rozvijet omezeny noidé k ziskani
dlouhodobého bohatstvi. &t8inou technologie, a obzvlé&stinformani
technologie, naruSuji existujici obchod, proto &adi a zmdny
v technologiich musi byt nasledovany a adoptovany.

Cile v této oblasti wwuji, které prace (lidsky kapitél), které systémyfgrmani

kapital) a v jakém prostdi (organizéni kapital) jsou pozadovany, aby povznesly

hodnotu internich procés Lidsky, inform&ni a organizéni kapital pracuje
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dohromady a tyto prostdky musi byt Uzce svazany d&izptsobeny kritickym
internim  procedm. Vysokovykonnostni a konkuré&m  organizace je
charakterizovana jako dynamicka, ino6ng znalostni, kompetence sdilejici,
s vynikajici komunik&nim a informa&nim tokem, s organizaimi cili, zakaznicky
orientovana a s rychlou odezvou nanici se paeby a poZadavky.

M¢iitka perspektivy &eni a fistu jsou vedoucimi indikatory pro zakaznicka
a finartni metitka. Ukt prakticka a smysluplna &itka, ktera jsou navic i efektivni,
muze byt slozité. Procesiipvybéru a rozvoje nsiitek miZze byt podobny jako
nagiklad na obrazku 11.
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Obrazek 11 Proces v§tu a rozvoje niitek hodnot
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Zdroj: [84]

Y

Dulezitym ukolem pro praktické vyuZiti BSC je schophodezagregovat
a transformovat nejvyssi strategick&iitka do konkrétnich stitek na operativni

arovnitizeni [68], [88].

97



5 Vysledky vlastniho vyzkumu

5.1. Strategické fFizeni v malych a st fednich podnicich

Pro zhodnoceni stavu strategickémeni mezi malymi a s#¢dnimi podniky bylo
vyuzito dotaznikové Sgni. Zakladnim ukolem bylo ¢&it, zda se malé a igtdni
podniky zabyvaji tvorbou strategie a jejim na&plim a sledovanim. iRiruzenym
cilem je zjis¢ni, jakou vahu fikladaji podnikatelé a manazstrategickémutizeni.

Analyza byla provedena mezi malymi @esinimi podniky Jihéeského kraje
v ¢asovém obdobi od 1.1.2008 — 31.3.2008. Dotazniky toyzesilany elektronicky,
ukazka pouzitého dotazniku je k nahlédnutfilope 1.

V souladu s metodikou vymezeni malych aedmich podnik [89] byl
rozhodujicim kritériem pro diferenciaci oblasti M&et pracovnik:

1) mikropodnik 1-9 pracovnik
2) maly podnik 10-49 pracovnik
3) stredni podnik 50-249 pracovnik

Ve vyzkumu bylo pisemnym dotazovani kontaktovand w&alych a sednich
firem z Jih@eského kraje. Navratnoginila 9 %, tj. 71 vyplgnych dotaznii.
Seteni bylo zaloZeno na ziskani informaci aisggbu formulace strategie &chto
typech podnicich, o firemnich cilech a procesutegriakeého planovani, strategické
kontrole a znalosti metody BSC. V ramci vyslédlotaznikového Seni byly
poloZeny i d¢ hypotézy:

* Velikost podniku neni @wjici pro to, zda firma ma sepsanou podnikovou
strategii.

* Firmy, které spolupracuji (obchoduji) se zahtami maji tSinou
sepsanou strategii podniku.

Tyto hypotézy byly o¥eny pomoci statistické metody chi-kvadrat test.
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5.1.1. Zpasob formulace strategie v malém a st  fednim podniku

Jednim z hlavnich tdbodi, prad je proces strategickéhivzeni tak dlezity, je
skute&nost, Ze pomaha podniku identifikovat, vybudovatudazet si konkuretni
vyhodu, kterd je nezbyEnnutna pro zaji$hi prosperity, zejména s ohledem na
pusobeni konkuremich tlaki a sil [90].

Pokud je strategie podniku sprévmastavena a formulovana,ibe se stéat
prostedkem k ziskani naskoku a vytitdkonkureréni vyhodu.

Na za&atku pazkumu byla poloZzena zakladni otazka, jestli podieiléaedi, co je
strategie.

Kromé skut&nosti, Ze rozhodovani uskdtmvané ve strategickétiizeni velkou
mérou ovliviwlji usgsnost podnikani, existuji i dalStebdy, pro Rz by nela byt
v kazdé organizaci, ktera chce &Sg a dlouhodob naphovat svoje poslani,
uplatiovana racionalni strategie.

Pojem strategie je dnégtné zminovan v ekonomické literata a ve sfée rizeni
podniku, ovSem znalost tohoto terminu nemaji vsSichmgjitelé a manaZe
oslovenych spol@aosti. Z dotaznikového $ehi plyne, Ze 18 % respondé&mnieni

schopno tento pojem charakterizovat (viz obrazek 12

Obrazek 12 Znalost strategie

Vite co je strategie podniku?

@ANO
mNE

Zdroj: vlastni Séeni
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Z vysledk jiz je znamé, Ze 82 % oslovenych respondesti nebo alesppma

predstavu o tom, co je strategie.

Na v dotazniku poloZenou otazku, jak by matiagiepodnikatelé vymezili pojem

strategie, bylo nafklad odpo¥zeno:

>

YV VY

vV V V V

YV VYV

Charakterizuje s#r, ktery bude organizai jednotka sledovat v &itém
casovém obdobi a ktery vede k nejoggnalokaci zdraj cili pro dosazeni
vyty¢enych marketingovych ¢il

Zpusob rozvoje podniku.

Vytyceni a dosazeni stanovenychicil

Dlouhodoby zarr; vize, kam podnik situje aceho by chil dosahnout
za delSicasové obdobi.

Koncepce firmy a jeji cile — jaké novinky a kd§jgiou na trh atd.

Udava snir, ktery bude firma sledovat v daném obdokiggmz jsou
stanoveny zdroje, s jejiz pomoci se ma firma dapracvytyenych cii.
Urceni snéru ¢innosti s dlouhodoboutgobnosti.

Soubor krok a opateni, utenych k dlouhodobému sftovani spolénosti
k vyty¢enému cili.

Smerovani firmy.

NasSe strategie je nas denni anigolan fistu.

Vlastni know-how firmy.

Predstava o budoucim shovani podniku, rozvojovych cilech
a moznostech jejich dosazeni.

Je to ukité jednani, které vede k dosazereégem vytg¢enych citi.
Dlouhodoby zarér, naphovany (kratkodo®Simi) operativnimginnostmi.
Smefovani podniku k dosaZenid@nych citi v case co se te velikosti
trzeb, segmentu trhu a podilu na tréiaposti.

Koncept celkového chovani organizace, které vedesiazeni cile. Je to
vlastre souhrn pravidel a zasad, dlouhodoby program kZwdazaniri.
Zvoleny zpisob uplatgni na trhu.

Umeni fidit cinnost kolektivu se zaéienim na dosazeni stanovenycthi.cil

Predvidani a vytvigeni obchodni cesty do budoucna.
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» Dlouhodol& definovany cil. \étSinou vychazi ze SWOT analyzy, tak aby
spole&nost maximalizovala vyuziti svych silnych stranekyuzila
prilezitosti, potldila slabé stranky a vyhnula se hrozbam.

Znalost a pochopeni pojmu strategie je zakladninvkgm Usgsného
strategickéhatizeni nejen v sektoru MSP. V dnesni rychlé &gdkdy zangstnanci
firmy jsou stale vice opra¢ni jednat za spot@ost, ve které pracuji, by dinkazdy
rozumeét zakladnim hodnotam spéleosti, strategii a dokonce i taktice, protoze kazdy
takovyto zamistnanec &é& casto velmi dlezita rozhodnuti, které ovliwji chod
spole&nosti.

Ve své podstétlze management definovat nejen jako dusSevni, igtgickou praci
usilujici o koordinacitiznych ¢innosti za delem dosazeni zadouciho vysledkil,
koordinaci lidi tak, aby byli ochotni pracovat mpInéni daného cile.

SILVERTHORNE [91] uvadi, Ze zaftnanci firmy¢i dokonce sam podnikatel
dohe funguijici organizace by & byt schopni okamzé odpowdét ¢i reagovat na
dv¢ zakladni otazky a to: ,rychle popisSte misi vasolsgnosti“ a ,kdo jsou vasi
nejvyznamgjsi zakaznici“. Dale by mohly bytiazeny otazky typu:

- Pra by nekdo chgl koupit vas produkt? Identifikujte hodnoty vaseho
zakaznika.

- Jak vydtlavate penize? Naste vas ziskovy model.

- Jaké jsou kliové body, kterych musite dosahnout, abyste sphtdin?
Identifikujte, které zdroje a procesy jsou nezbyiéaplreni hodnot
vasich zakaznik

Strategie spolmosti, ktera dava odpégi na zmigné otazky, se stava centralnim
obchodnim dokumentem, ktery by kazdy Zamanec rl chapat. Tento dokument
odhaluje o organizaci vice nez mise, grafy neboaey zakaznik

Pisemné zdokumentovani strategie je vSak takémr problémem. Jak Ize vt
na obrazku nize (viz obrdzek 13) pouze 37 % malyckiednich podnik ma
strategii v pisemné forén

Jak jiz byloteteno, spravna strategie je zakladnim kamenem sickédmprizeni.
Sepsani strategie v pisemné férrdava vedeni spalaosti nastroj k lepSimu

zhodnoceni dosazenych vyslédk jednotlivych oblastech a zaraveento dokument
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je i uritym voditkem pro zawstnance, ki@ mohou do #ho kdykoli, v gipac
pochybnosti, nahlédnout.

S ohledem na tudezitost strategickéhatizeni, je kladen itaz na vytgeni
spole&ného cile podniku, ktery by ¢hbyt vyjadien tak, aby jeho charakteristika byla
srozumitelnd na vSech stupnich podnikové hieraydbidy vSem pracovnilkn bez

ohledu na odborné zatieni a kvalifik&ni Urovei.

Obrazek 13 Formulace straegi

Existuje ve vasifirmé strategie v pisemné formé?

OANO
mNE

Zdroj: vlastni Seeni

Z analyzy otazky vzniku strategie pro spwlest plyne, Ze ve&sir¢ firem, a to
42 % z celkového pibu, vznika strategie tymovou praci celého vedeni@strategii
v podnicich vytvéi jednotlivci, z 9 % je $tSinou fevzata od vlastnika, stéjia to
9%) dosahla tvorba strategie externi firmou, z Je%vaena jinym zfisobem (viz
obrazek 14).
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Obrazek 14 Vznik strategie

OVytvofila ji externi

Jak strategie pro vasi firmu vznika? : .
poradenska spole¢nost

B Byla pfevzata od vlastnika

OVytvofil ji jedinec (napf.
top-manazer, gen.

OVznikla tymovou praci
celého vedeni

B Jinak

Zdroj: vlastni Séeni

Vznik a pisemna formulace strategie j¢akem strategickéhiizeni. Naslednym

krokem je komunikace strategie v ramci podniku.ldstastrategie na vSech stupnich

=<

izeni je zakladem uspného pevedeni strategie ddinnosti podniku. Nejen
manazé musi mit zcela jasno, k jakému cili &movat, ale i ostatnélanky podniku
musi byt takto strategicky orientovani. Znalostm#Zatnan@ mohou pomoci nejen
pii samotné formulaci strategie, ale hlapti jeji realizaci.

Z vyzkumu vyplynulo, Ze &Sina spolénosti informuje svoje pdtzené o tom,
jaka je podnikova strategie (viz obrazek 15).

~rs s

Obrazek 15 Rozséhi strategie

Strategie podniku je znama:

OVéem pracovnikim
spoleénosti

mPouze vedeni
spolecnosti

ONikomu

Zdroj: vlastni Séeni
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Zpusoby, jak komunikovat strategii v rdmci podniku rmohbyt fizné. Dle
odbornika na strategii Marca lansiti [92] ma kakd&a dw strategie. Prvni je top-
down (ze shora dol strategie) neboli nk&ena strategie — tzn. v cteditelé
a manaz# véri, na co by se firma #ha zangtit. Druhd je tzv. bottom-up (ze zdola
nahoru strategie) neboli naléhava strategie, kferapostavend na aktuélnich
potrebach a fanich firmy.

Rizena strategie je v co managemetii,vze by nglo byt udlano, zatimco
naléhava strategie vyjage, co aktualés musi byt splano. Ideald by melo dojit ke
strategické integr¥t kdy dojde ke spojeni zminych strategii.

V¢asna informovanost o cilech podniku a o jejié¢lpnavované konkretizaci na
jednotlivd pracovist vytvai prirozenou zakladnu motivace zastnandé a jejich
tvorivé spoluprace, bez kterych nelze dosahovat jakdsta spolehlivych vykahn
zamestnand@ a potazmo i jakostni produkce [77].

Dle internetového serveru pro manaZery spuisti BNET k formulovani
pozadovanyckiinnosti a paeb [ zavadni BSC je zakladem usphu:

- podpdgit kolektivni pochopeni (kazdy, kdo j&jakym zpisobem zahrnut do

dosahovani a pémi cilia, by mel védét, co je esré potreba a co je &ekavano
v ramci jehoc¢innosti. Jak management, tak i zsmtmanci diky vz&avani
a tréninku ziskaji pochopeni déldzitosti spoluprace),

- zdarazreni tymové prace (prozkoumani jednotlivych tymjejich cili
a nmefitek ®chto cili, pokud toto neni jiz stanoveno,élm by se na tom
pracovat spokn¢, musi dojit ke stanoveni tohteho se chce dosahnout a jak
se to dale budetedtit),

- pravidelné hlaseni (jakmile je systém jednou ustanpvzdy by se po tité
dok® melo provést hlaSeni managementuéti@d vazba poslouzi k tomu, Ze
poskytne obrazek o tom, které procesy pracujiiel@ které pdebuji vice
pozornosti),

- mefeni vykonu (vykonnostni faktory bydtly obsahnout vSechny oblasti jako
finanéni, zakaznickou, internich prodea weni se atrstu. Rovnovaha mezi
jednotlivymi oblastmi je dlezita.),

- vymezenicasu pro zptnou vazbu a revizi,
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-  kazdy by mdl byt informovany (silny komunik&i systém udrZzuje
zanestnance a management informované o postupu a pgokrotaké by se
melo slavit a odminovat za usgch.),

- zplnomocrni zangstnan@ (toto miZze byt obavana oblast vSech vedoucich
pracovniki. Trénink zamstnan@ vSak umoZni stanovit hranice
a povinnosti.),

- zanmgteni se na kvalitu {pjednani s interniméi externimi zakazniky vzdy

musi byt jasné, jaky vysledek ®btrany @éekavaji) [93], [94].

5.1.2. Podnikové cile a proces strategického planov  ani

Strategicky cil je popsan v okamziku, kdyz je steama jeho cilova hodnota.
Spravné cilové hodnoty by &y byt nar@né, ctizadostivé, ale na druhé stran
vérohodné a dosazitelné. &y by mit vztah k realdt, to znamenda k vychozi Grovni
a k potebnym investicim tak, aby tuto Uravemohly znenit. Dle odbornika na
strategickérizeni Marca lansiti [92] je ne}iSi pekazkou ve strategickém jednani
ustrnuti a setrvaost na jiz dive stanovenych cilech. Spommst, ktera bude
pokratovat ve svych starych setdrgych kolejich, je peducena k neusichu.
Struktury, procesy a chovani bynbyt prizpisobovany aighodnocovany vase.

Stanovenim cilovych hodnot se dosahne zo&asti FisluSnych osob za cile
a je umozano jejich gevzeti do controllingového systému a do systemadngjeani
cili. Zda Ize cik dosahnout se préki pri sjednavani strategickych akci.

Stanovena strategie podniku a jeji cile by stymcelné prevést do chodu firmy
jako celku, tzn. iy by se stat zdkladem pro stanoveni norenedgisi pro kEznou
operativu podniku. Na toto téma byla v dotaznikuopena otazka a z vysleidlk
plyne, Zze 8 % (odp@d’ ne) firem, jez si pisendnstanovila podnikovou strategii, ji
aktivré vabec nenapiluje a 4 % (odpasd’ spiSe ne) také n#glada tomuto tématu
velkou vahu (viz obrdzek 16).
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Obrazek 16 Promitnuti strategie édar®eho chodu firmy

Je strategie aktivné naplihovana (tzn. promita se
do Etvrtletnich planu, do norem...)

oANO

m Spise ANO
OSpise NE
ONE

Zdrgjastni Saeni

Jednim z Ukdl strategickéhotizeni je, Ze musime ¢dét, zda je strategie
a ty se snaZit odstranit, je zakladnim Ukolem padnékontroly strategie. Zjiné
zhodnoceni strategie je uzamim kruhu tvorby strategie a bez ni je strategiteni

neuplné.

5.1.3. Strategicka kontrola

Strategii si Ize fedstavit jako interaktivni sndlgu, jejiz opakujici se fbéh nas
priblizuje k zadoucimu vysledku. Podle tohoto poj@i kazda strategie stale
probihajici praci, ktera je objektem neustaléhwéiavani na zaklatinterakci mezi
podnikem a rénicim se okolim.

Zpétna kontrola dosazenych vyslédipaki k zakladnim pravidim Usgsného
strategickéhdizeni. Zhodnoceni situace a zhodnoceni stagehd jsme doséahli?
Ceho jsme nedosahli? Z jakéha@vddu....... " nas v naSem strategickém vedeni
posunuje dale. Tatéinnost by né¢la dat obrazek o stavu sp&iesti a jeho slabinach
a oblastech, které by bylo nutné zlepSit, aby bgtisazeno lepSich vysletlk
Kontrola realizace strategie slouzi k celkovémiehpdnoceni stanovenych tcil

a pofipact jejich korekci.
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Strategicky zptnovazebni systém musi umoznit testovat, hodnatitodifikovat
hypotézy zabudované do strategie libovolné orgénizgdnotky a pokud evaluace
a navazna koretai analyza nepotvrditppokladané ficinné zavislosti, je ieba
aktualni strategii zgnit [55].

Analyza otadzky odhalila, Ze #mou kontrolou stanovené strategie se zabyvaji
témet vSechny podniky, které maji pisetnformulovanou strategii podniku (viz
obrazek 17).

Obrazek 17 Zgtna kontrola dosaZzenych vyslédk

Kontrolujete zpétné dosazeni stanové strategie?

1

N
OANO

mNE

25

Zdroj: vlastni Seeni

Podle vysledik prizkumu, provadi podniky negasgji kontrolu vcéasovém
horizontu 1krat ron¢, a to 27 % z oslovenych podijeZz maji stanovenu strategii.
Z celkového potu podniki provadi 23 % firem kontrolu 1kratasicné ¢i 1krat za
¢tvrt roku. MenSi procento podriikse zabyva kontrolou 1krat zailproku nebo
prabézre (viz obrazek 18).

Dle internetového serveru pro manazery BNET jsanlegposti, které nsii svj
vykon, daleko vice UsSrejSi nez ty, které to neéthji. Spol€nosti potebu;i
uprednostnit své snahy, zérg, techniky, které jsou zakladem filozofie, jaksvé

a zahrnout lidi do vedeni a rozhodovani v podnékgj.[
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Obrazek 18 Kontrolu strategie pro¥ficbodniky nefastji

Zpétna kontrola strategie podniku

Omésiéné

B 1x za &tvrt raku
O1x za pal roku
O1x roéné
Bpribézné

Zdroj: vlastni Seeni

Je dilezité klast otazky spraennengli bychom si tedy klast otazku, jaké jsou
vysledky za minulé obdobi, ale grgsou ¢i nejsou takove, jaké jsmecekavali.
Rizeny systém se musi chapat komptexnsowasné dob se neni mozné omezit na
vyuzivani pouze finamich ukazatél, které jsou jen agregovanym a &n&a
zkreslenym popisem toho, co se stalo. Déle je &t8ir¢ pripadi téméf nemozné
zjistit pra¢ se to tak stalo. Zda se tedy, Ze systém @wrany jako ,vyvazené
hodnoceni* nabizi novy zajimavy a vyuZitelriyspup.

Struktura odwetvi neni statickd a v mnoha agdvich stoji firmy tvéi v tva znané
nejistot, jak se bude struktura v budoucnostini. Zdroje této nejistoty jsou velmi
pocetné a maji g9y pavod jednak uvnit odwtvi, jednak v SirSich w)Sich
podminkadch daného oélvi. V poslednich letech vzrostla nejistota fiklpd
v dasledku fluktuace cen surovin, finam krize, vykywi na n€novych trzich,
zruSenim statni regulace Witych oblastech, elektronické revoluce astu
mezinarodni konkurence.

S touto ekonomickou situaci se vyadava taki onak kazda firma. AvSakip
formulovani konkuretni strategie se firmy mnohdy nejistotou nijak zvlas
nezabyvaji. Strategie jsatasto zalozeny hil na gedpokladu, Ze minuly vyvoj se
bude opakovat, anebo na odhadu nejpfpedobréjSiho budouciho vyvoje daného
odwtvi. Jask formulované i miky predpokladané iedpowdi budouci struktury

jsou ¢asto zkresleny. V s@asnych podminkach dynamického rozvoje, kdy podniky
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viN 7

zakaznik ¢i globalnimi vlivy, nelze jiz prova#t strategicka rozhodnuti na zaktad
predpokladu, Ze minulost se bude opakovat, aléejgat se orientovat na prognozu
vyvoje okoli. K tomu niZzeme pouZit jednu z n&gich metod strategickéhidzeni
[95].

5.1.4. Znalost metody BSC

Z dotazniks vyplynulo, Ze metodu BSC zna jen 48 % dotazovangdh
obrazek 19). Vyskyt zapornych odgol se @éekaval vzhledem k tomu, Ze se jedn&
0 nowjSi manazerskyifstup.

Je vSak patrné, Ze o tuto metodu se {ikteti podnikatelé zajimaji a tim se
z&’ina dostavat do poddomi podnikatei jako jeden z nastrojstrategickéhdizeni

podniku.

Obrazek 19 Znalost metody Balanced Scorecard

Znate metodu Balanced Scorecard?

ZANO
ENE

Zdroj: vlastni Seeni
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5.1.5. Ovéreni hypotéz

Na zaéatku dotaznikového deni byly stanoveny dvhypotézy:

» Velikost podniku neni @ujici pro to, zda firma ma sepsanou podnikovou
strategii.

 Firmy, které spolupracuji (obchoduji) se zahtami maji tSinou

sepsanou strategii podniku.

Vysledky vychazi z analyzy strategickélizeni MSP v ramci Jikeského
kraje provedené na &atku roku 2008. Na zakladdoSlych dotaznik a struktury
podniki, jez odpovidaly, byl pro rozteni podniki dle velikosti bran pg&et 10
zanmgstnand.

Pro owifeni metod byla pouzita statisticka metoda chi-k&gdrjez
charakterizuje shodu empirickych dat s teoretickymodelem sottem kvadrai
rozdila [96]. Byly testovany nulové hypotézy, které tvydilze nahodny vy
pochazi z utitého pravdpodobnostniho rozteni a jejich pesné zini je nize.

Na zaklad odpowdi v doSlych dotaznicich byly informace sumarizgvan
nasledovs, viz tabulka 7 a 8.

Tabulka 7 Péet zangstnan@ & Pisemr sepsana strategie
Pisemn é sepsana strategie
Poéet zaméstnanc U ANO NE
do 10 6 18
nad 10 20 27

Zdroj: vlastni geni

Tabulka 8 Spoluprace se zahtami& Pisem# sepsana strategie

Pisemn é sepsana strategie
Spoluprace se zahrani &im ANO NE
ANO 19 32
NE 7 13

Zdroj: vlastni geni
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5.1.5.1. Ov¥eni prvni hypotézy

V prvni hypotéze bylo affovano tvrzeni, Ze to, zda-li firma m& piseémn
sepsanou podnikovou strategii, nezavisi na jejkosti.

Stanoveni hypotéz:

Ho: Paiet zangstnand a pisemné sepsani strategie je nezavislé.

Ha: Paiet zandstnand a pisemné sepsani strategie je zavislé.

Testova statistika by X ? test nezavislosti s jednim stwjom volnosti.

Zvolena hladina vyznamnosti=0,05.

Metoda chi-kvadrat je v tomtdipact vhodna metoda, netapkiuje podminku

limitniho rozcleni, které vyZzaduje, aby vSechny teoreti¢&inosti ni.n.j/n byly wtSi

nez5
Rozpracovani tabulky 7
Pisemn é sepsana strategie Suma
Poéet zaméstnanc ANO NE
do 10 6 18 24
nad 10 20 27 47
Suma 26 45 71
& (ny =t )?
X=X
i=1 j=1 I
Zdroj: [97]
Kde:
n = rozsah vyéru
r =tadky
¢ = sloupce
n; = pacty pripadi, kdy se vy vybru vyskytla dvojice (i, j)
X*=211
X*{a, (-1).(s-1):X*{0051} = 384
X° < x*{0051} 2 11<3,84 > nelze zamitnout hypotézuoH
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Pri ovéieni této hypotézy nebyla prokazana zavislost, pisemné stanoveni
strategie neni zavislé na velikosti podniku.

DalSi krokem byla vypgiena p-hodnota, ktera udava, s jakou pépedobnosti
by byla zamitnuta hypotézaH

Vysledna p-hodnota se rovnala hodn@®,146, tzn. hypotéza oHby byla
zamitnuta, pokud by bylo pracovano s 85% péaedobnosti.

Pro @iblizeni struktury respondeaht jejich pravni formy poslouzi obrazek 20.

Obrazek 20 Pravni forma firem a jejich strategie

Pravniforma firem a tvorba strategie

as r o.
mNeziskové
Oa. s.
ocsve

BmMeuréeno

Zdroj: vlastni Seeni

Respondenti odpovidajici v ramci dotaznikovéhoreét byli wtSinou ze
spole&nosti s rdenim omezenym, dale se jednalo o osoby samésiatilecné

¢inné a akcioveé spotaosti. Zastoupeni vSakdty i neziskové spokaosti.

5.1.5.2. Ovieni druhé hypotézy

Ve druhé hypotéze bylo &kovano tvrzeni, Ze firmy, které spolupracuji
(obchoduji) se zahratim, maji ¥tSinou sepsanou strategii podniku
Stanoveni hypotéz:
Ho: Spoluprace se zahrafmn a pisemné sepsani strategie je nezavislé.

Ha: Spoluprace se zahr&in a pisemné sepsani strategie je zavislé.
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Testova statistika bylX * test nezavislosti s jednim stwom volnosti.
Zvolena hladina vyznamnosti=0,05.
Metoda chi-kvadrat je v tomtdipact vhodnd metoda, netapkiuje podminku

limitniho rozctleni, které vyZaduje, aby vSechny teoreti¢ktnosti ni.n.j/n byly ¥tSi

nez 5.
Rozpracovani tabulky 8
Spoluprace se Pisemn é sepsana strategie Suma
zahrani €im ANO NE
ANO 19 32 51
NE 7 13 20
Suma 26 45 71
r ¢ (n_, —nnj y2
2 L] n
X=X
i=1 j=1 n
Zdroj: [97]
X*=0,03
X*{a, (r-1).(s-1): X*{0051} = 384
X* < x*{0051} 0,03<3,84 - nelze zamitnout hypotézugH

Na pozadované hladinvyznamnostio=0,05 se nezamita nulova hypotéza na

zéklag X ’ testu nezavislosti s jednim st@pmvolnosti.

Pfi ovéreni této hypotézy nebyla prokdzana zavislost, pisemné stanoveni
strategie neni zavislé na tom, zda podnik spolugea@bchoduje) se zahrgmmn.

Ziskana p-hodnota byla 0,86, tzn. hypotézabll byla zamitnuta, pokud by
bylo pracovano s 14% praggbdobnosti.

Pctet firem obchodujici se zahréfm, jez ma piseminsepsanou podnikovou
strategii, je znazowgm na obrdzku 21. Dle tohoto obrazku je znamo,&t&na a to 19

podnikii, které maji piseminsepsanou strategii, spolupracuje se zabirani
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Obrazek 21 Firmy obchodujici se zah&ami

Spoluprace firem se zahrani¢im a tvorba strategie

OANO
BNE

Zdroj: vlastni Seeni

5.2. Vyzkumné p Fipadové studie

e

Jednim z nejilezit¢jSich a hlavnich ukdl pred samotnym zahajenim prace
s vyzkumnymi pipadovymi studiemi bylo stanovedinnosti a bod nutnych pi
zavadni metody BSC doizeni firem. Konkrét#é se jednalo o tyto akce:
* Vybér vhodnych zastugicz podniki sektoru MSP
» Predstaveni a seznameni se se spolstmi
» ZjiStovani poslani podnika jejich strategii
* Provedeni SWOT analyzy spolu s charakteristikouwtwilv
» Stanoveni cil jednotlivych perspektiv pro jednotlivé firmy
» Navrh strategické mapy pro analyzovany subjekt
* Navrh nefitek a doporteni konkrétd pro kazdy podnik a dale pro
sektor MSP obeén
Mezi vybrané podniky byly za#mné zvoleny takové spobmosti, které by
sektor MSP nejlépe vystihovaly.
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5.2.1. Prvni vyzkumna p Fipadova studie — mikropodnik

5.2.1.1. Fedstaveni podnikatele

Podnikatel podnikd na zakkadzivnostenskych list tzn. jedna se o osobu
samostaté vydélecné ¢innou. Podnikani je provozovano od roku 2005 nadaxik
dlouholetych zkuSenostni z velké a vyznamné eniekgetspolénosti. Mezi jeho
zékladni podnikatelskéinnosti pati — inZenyrsk&c¢innost v investini vystavig,
piiprava staveb a jejich dozor, montaz a opravy ededthnického zZézeni a revize
vybranych elektrickych Z&eni. Podnikani je provozovano se ziskem odpoididaj
kapaci¢ (pracovni, finatni). FevaZuje spoluprace s externimi projektanty,
rozpca:téri, Zivnostniky a dodavateliiznych profesi.

5.2.1.2. Poslani zivnostnika

Na otazku ohledhsmyslu svého podnikani odpovida:

Smysl mého podnikani je vybudovani okruhu spokciengkaznik zalozeny na
rozvazném, stabilnim a odborném rozvoji dokonatgdticich sluzeb, které zakaznik
vyuZzivi a je ochoten je uhradit. Strmy rozvoj jgninmij prioritni cil, ale spiSe
zlepSeni po strance finami.

Pred samotnou tvorbou BSC se rigy@d pistoupilo ke zmapovani situace
a postaveni tohoto podnikatele na trhu, které bl dat zaklad pro dalSi planovani
jeho vyvoje a jeho jednotlivych strategii. Pro ohodeni postaveni na trhu byla
zvolena SWOT analyza, kterd postihla vSechilgité aspekty nutné pro dalsi préci.

5.2.1.3. SWOT analyza

V ramci zmapovani situace a postaveni Zivnostnékiehu byla provedena SWOT

analyza.
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SWOT analyza pro zméného podnikatele je nasleduijici:

Silné stranky podnikatele:

Pruzna reakce na geby zakaznik

Podnikatel jiz neni nowkem na zavedeném trhu

NiZ8i ceny v porovnani s konkurenci

Osobni pistup

Vzdélani a praxe voboru + flusné zkousky a oprasmi
(Elektrotechnicka vyhlask&islo 50 — nejvySSi stupekvalifikace pro
fizeni¢innosti dodavatelskym figobem a provéuhi reviznich praci)
Vyporadané finatni zavazky, splaceny leasing, begdek

Podpora rodiny v podnikani a odpovidajici Uiotechnického vybaveni

Slabé stranky podnikatele:

Omezené moznosti z hlediska kapacity a fémach zdrof

Z davodu nizSi kapacity (pouze 1 podnikate#t&i mnoZzstvi malych a ne
prilis ziskovych zakazek

Chyhgjici marketingov&innost

Sezonnost ¢kterych praci

V¢tSi rozpracovanost zakazek a investic do nich vigde

DelSi doba splatnosti wtsich odirateh

Piilezitosti na trhu:

Novi zakaznici, k@ budou preferovat osoBji piistup a rychlost
vyiizeni zakazky

Pomoc zékaznikoviipieSeni jeho technickych problém komplexnost
sluzeb

Zvyseni kapacit ndborem vlastnich zstnand

Moznost pijmout pracovnika ZTP na administrativiinnost a ziskani

daiového zvyhod#éni a moznosti zvySerasu na dalSi odborrsénnosti

Ohrozeni na trhu:

Priliv dalSich konkurerit

116



- Uspsch zavisejici na zdravi a vykonnosti podnikatele
- Omezena &ast ve velkych zakazkach avibdu kapacity

- Chykgjici softwarové vybaveni pro revizéinnost a inZzenyrsko&éinnost

Vzhledem ktomu, Ze strategie je z&ama na budovani vlastniho postaveni
podniku v ramci oddtvi, je nutné toto oditvi nejdive prozkoumat a analyzovat,
kdy mizeme pouzit rozdeni na atomizované a konsolidované &diz

Podnikatel se zabyva malymi zakdzkami a operujeemg kde je velké mnozstvi
malych nebo $ednich podnil, jejichZz trzni podily nevykazuji vyznamné rozdily,
neexistuje zadny dominantni podnik. U takto malydlgbnych a #tSinou meés
ziskovych zakazek se jedna o atomizovan&wiyvVzhledem k tomu, Ze podnikatel
disponuje pouze omezenou kapacitou jak famamak produkni, tak spada do tohoto
odwtvi. Konsolidované oditvi je bohuzel v tomtéase pro podnikatele nidgtupné,
protoZe je obsazenétgimi podniky s ¥tSimi moZznostmi na trhu [68].

Z vyslediki dotazniku strategickéhtizeni v sektoru MSP, vypracovaném timto
zivnostnikem, je patrnéze podnikatel ma fedstavu o tom, co strategie je
a charakterizuje ji jako:

Cesta, jak dos&dhnout toho, co jsme si dility

Podnikatel ma zakladni p&domi o strategickéniizeni, ale nestanovuje svoji
strategii v pisemné forénto znamena, Ze dalSi dotazy ohkedaplreni a kontroly
strategie jsou zde irelevantni. Na otazku, zdagidnikatel slySel o metédBSC bylo
odpowzeno zapor&i Neznalosti metody BSC zde vznika prostorigepitost tuto

metodu pedstavit a nastinit moznosti jejiho vyuZiti v jgbmdnikani.

5.2.1.4. Navrh strategie jednotlivych perspektiv

V rdmci sctizek a diskuzi s podnikatelem byl stanoven hlavnktgrého chce
podnikatel dosahnout a to: ,,ZvySerijpt o polovinu do roku 2012

Dle typologie strategii je tato strategie Zivnostntelkem ¢Zko zaaditelna.
Pokud se vezme v Uvahu r@kehi strategii dle HORAKOVE [46] nejvice by se tato

strategie fiblizovala strategii snizovani nakkadh zvySovanim objemu vyroby, ale
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bohuZel zde nardZzime na problém, Ze podnikatelanagpomezené kapacitni zdroje,
které jiz vdneSni dab témef pin¢ vyuziva. Vzhledem k vysokému vyuZiti
pracovniho kapitalu a vysokému uZziti kapacit jetmesk dosazeni vytgeného cile
strategie snizovani vydage souboru diversifikamich strategii.

Ze stanoveného cile zZivnostnika byly odvozovangtsgické cile a akce pro
prislusné perspektivy BSC (viz obrazek 22).

Cile mohou byt ufené ve finatinich, ryze ekonomickych ukazatelich (hap
zisk, rentabilita apod.), ale zaravgako nepimé ekonomické cile (n&pudrzeni
dobrého jména firmy na trhu, osamostainfirmy apod.). Vyjadeni konkrétni
soustavy hierarchickych @il ve smyslu vertikalniho i horizontalnihtizeni je

zalezitosti odvozovani il

Obrazek 22 Rozpad podnikové strategie

STRATEGIE
BSC
Finareni Zakaznicka Perspektiva Perspektiva
perspektiva perspektiva internich uceni a fistu
proces

Zdroj: vlastni Seeni

Prvnim krokem fi tvorbé BSC je nalezeni hlavniho cile podnikatele, ktery j
nasledg rozpracovan do jednotlivych strategickych ucil v jednotlivych
perspektivach. Model strategietipe byt Uplny pouze tehdy, kdyZz podava odjbv
na otazky tykajici setdezitych oblasti jednani podniku. Ulohou perspelBalance
Scorecard je zajistit, Ze budou promysleny vSechiilezité aspektycéinnosti

Zivnostnika ve vyvazeném peém. Obvykle se pouzivajétyii az @t perspektiv.
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V diskuzi o jednotlivych perspektivach byly kladeoyazky v gi¢cinné souvislosti

s hlavnim cilem.

Finaréni perspektiva (,Jaké cile vyplyvaji z vaSich fidaith @ekavani?*):
Maximalizace zisku

Tvorba cash flow

Zakaznicka perspektiva (,Jaké cile tykajici se latmy a pozadauk vasich
zé&kaznik je nutné dosahnout, aby bylo mozné splinit fimamcile?*):

Zvyseni pétu zakaznik

Ziskani a udrzenitbéry zakaznik

UdrZenicestné a otaené komunikace s rezidenty

Perspektiva internich prodeg,Jaké cile tykajici se vaSich prodesyste ndl
stanovit, aby byly spkny cile finarini a zakaznické?*):
Efektivni vyker a vyuziti vnitnich zdrog
Dodrzeni planovanych iit
Sjednoceni dokumeint

Perspektiva &eni a fistu (,Jaké cile tykajici se vasSich potentiélyste ndl
splnit, abyste dok&zal reagovat na&mné a budouci vyzvy?*):

Neustalée vzdavani

Time management

ZlepSeni procesu tvorby cen

Balanced Scorecard zamezuje izolaci jednotlivycisgektiv, protoze je jagn
formuluje a pohlizi na & jako na vzajemh souvisejici a zarowe vyvazene
perspektivy. Podnikatel musitetelre (slovrg) zohlednit tuto vicedimenzionalitu
¢innosti  podniku. Takovéto vyvazené a komplexni ovahi vramci vSech
perspektiv pomaharpvytvoreni konzistentniho systémutcil

Ctyti standardni perspektivy BSC vedle sebe nestojigleddl a nahoda.
Naopak, vytvéeji zakladni pohled na logiktinnosti.
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Po nalezeni jednotlivych strategickychucit jednotlivych perspektivach byla
vytvoiena strategickd mapa pro toho podnikatele, kteraipe odhalit a objasnit

propojenost jednotlivych dil

5.2.1.5. Navrh strategické mapy

Strategickou mapu lIze jednoduSe definovat jako tpgdek ke znazoemi
samotné strategie ze SirSiho a podrobného hledisigiku strategické mapy (resp.
rettzce @icin a nasledk) lze vys\tlit jak grafickym znazorénim tak formou textu.
Zvolen byl graficky néstin strategie. Kr@nzobrazeni strategie je dalSiirmsem
tohoto zfisobu postupuietelné znazowmi domrélych souvislosti a zavislosti mezi
strategickymi cili.

Cile stanovené vipdchozi kapitole na séhsou i nejsou zavislé, avsak tvo
propojenou soustavu. Ve skamesti a s velkou pravgpodobnosti budou cile

propojeny kazdy s kazdym (viz obrazek 23) .

Obrazek 23 Strategicka mapa zivnostnika

ZvyZeni p Fijm o polovinu do
roku 2012
e nd A w_

g
c g Maximalizace zisku Tworba Cash Flow
0 G . )
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e ‘;‘ 2wSeni poctu
€ Divera zékaznikl Udrzeni ¢estné a oteviené [ zékazniku Potencial novych
c 5 . ) . P
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Zdroj: vlastni Séeni
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Formulace strategie je slozity proces, jenZz vyZadyjstematicky postupiip
identifikaci a nasledné analyze &&ich faktofi pasobicich na podnik. V tomto
procesu by rflo dojit a zarove se vychazet z konfrontacé&hto vrgjSich faktofi se
zdroji a schopnostmi podniku.

V ramci gripravy strategické mapy pro podnikatele byl vyaro dodateny cil,
a to identifikovat a ohodnotit relevantni exteraktory, u kterych byl fedpoklad, ze
by mely vliv na podnik a jeho strategii.

Jednou ze zéapornych stranek BSC je, Zze B8@uje velmi malou pozornost
externim faktolim, WwtSinou pouze fiifazuje trzni podil jednotlivym zakazriik
[60].

Proto jako wité zlepSeni a nova mysSlenkai pvorb¢ strategické mapy bylo
zohledréni pra¥ zmirgnych vrejSich faktofi, které ovliviuji jeho strategickou
pozici a vytvdeji potencialni flezitosti a hrozby.

Mezi nejvice ohroZujici externi faktory piahlavré vstup novych konkuretit
na trh. Vzhledem k tomu, Ze byleceno, Ze se jedna o atomizujici ¢t, neni
vstup pro nové konkurentyifis obtizny, jsou zde nizké vstupni bariéry. Npad
této hrozby je na podnikateli, jak se s ni viiguta, nejlepsi Zjsob je se pokusit snizit
své naklady na minimum a ziskat trzni vyhodu ndazéknizké ceny pro zékaznika.
Jednim z navrzenychieSeni pro zvySeni pwu zakaznik bylo ukeno zvySeni
marketingoveé ¢innosti, a to hlavé zavedenim internetovych stranek steyn
¢innosti podnikatele a kontaktem ngho.

Naopak novou fileZitosti, kter4d by mohla byt identifikovana j& podnikatel
nalezne novy segment, o ktery by ¢estohl rozsiit své podnikanti nalezne noveé
zékazniky, kt& jeS€ nejsou v evidenci. Toto by se také mohlo uskutediky

internetové propagaci.

5.2.1.6. Navrh réFitek a doporudeni

Jestlize byly nalezeny strategické cile a nastinstrategickd mapaibe se
pristoupit k navrhu jednotlivych atiitek pro jednotlivé cile a moznosti sledovani
jednotlivych citi. Obecr lze tici, Ze pouzitim r&itek jsou pevedeny komplexni

acasto mlhavé pojmy doresrgjsi formy.
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K otadzce, zda-li podnikatel pouzivéjaka nefitka pro ohodnoceni swénnosti
byla dana jednoziaa odpo¥d’

Jediné, co sleduiji je stav pohledavek a zawaZKa-li jsem schopen splacet své
zavazky a jednou tak zZévrt roku se svymdetnim prochazim, jak to celkbvypada
s mym podnikatelskym ziskem.

Ztejm¢ by bylo trochu optimistické fipdpokladat, Ze podnikatel od r¥gka
zmeni swvij pristup a bude se daleko vicénevat hodnoceni a &eni stavu své
podnikatelské&innosti. Proto bylo jako gfitko, které by alesgpmohlo patit mezi
now sledované navrzeno ROE (Rentabilita vlastnihot&hpia vzhledem k tomu, Ze
jako jedna ze slabych stranek byla jmenovarSivrozpracovanost zakazek
a investic do nich vioZzenych, by dalSim ukazatelerohla byt rychlost obratu
pohledavek, jez udava, jak rychle jsou pohledavikgnpnovany v pedzni
prostedky. Vzhledem ktomu, Ze hlavnim cilem podnikatbido zvySit gijmy
o polovinu do roku 2012 a ve finam perspekti¥ k tomu podruzny cil zvysit
cashflow, je toto & itko velmi vhodné.

V zakaznické perspektivse ngfitka budou hledat velmi obtizn neba’ cile
v této perspekti® byly kvalitativni, a to ziskani a udrzeniwdry zakaznik a udrzeni
cestné a otaené komunikace s rezidenty. OvSem v podstat se dalofici, Ze
vSechny cile v zakaznické perspektispolu souvisi a tifeni p@&tu zakaznik je
realizovatelné. Mzeme nafiklad mefit pocet zakaznil pred propagéni akci a po
skorteni propagéni akce. Jako jedna z &tivych slabych stranek byla jmenovana
chybgjici marketingovacinnost a navrh n&eSeni nebo n&ast&né zlepSeni této
situace bylo v této praci navrhnuto zavedeni irggwych stranek.

Cil dodrzeni planovanychih byl propojen s cilem lepSiho time managementu.
Je ukolem podnikatele, aby se zditma tuto otazku a zlepSil 8ytime management.
V nekterych ipadech porize pohled ieti osoby, protoZze se ke stat, ze
podnikatel ma naiené rjaké ritualy a gjaky harmonogram, ktery nemusi byibec
efektivni. Pokud dojde ke zlepSeni time managemelatu jist zlepSit i otazku
dodrZeni planovanych dh Méfitko hodnoceni pro takto specificky Ukolize byt
zalozeno na wWjsleni nedodrZzenych planovanychutthpied zapéetim snah
o zlepSeni time managementu a po ¢8spm pehodnoceni harmonogramu

podnikatele. Dale zde iieme sledovat procento sghych termir a stanovit ufité
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kritické hodnoty. BohuZel zde ie vznikat trochu rozpor a tlak ze stranyiaila
podnikatele, jestlize si podnikatel stanovil jakeijscil zvySeni potu zakaznik
a zarové dodrzeni planovanychiha vezme-li se v ivahu, Ze podnikatel vyuziva
témsi veSkeré své kapacity a potencialu, jsou tyto e#émi nar@né. DalSim
doporienim ke zlepSeni dodrzovani planovanyait ka zviadnuti ¥tSiho gehledu
0 pribéhu a rozpracovanosti zakazek je vyuziti softwarovépsstému MS Project,
ktery je vhodnym nastrojem pieSeni jednohi vice projekii a zakazek. Podnikatel
bude mit mozZnost planovat projekty, sledovat jepatbéh a provadt prabézné nebo
zawrecné vyhodnoceni stavu projékt

V perspekti¢ proces by samorejmé mohly byt jmenovany a stanoveny
takové univerzalni ukazatele vykonnosti prdcdgerymi jsou pedevsim pibézna
doba procesu, efektivni vyuziti doby procesu, cedkoaklady na proces vyuziti
disponibilnich kapacit v procesu a podébN sowasné dob viak podnikatel téi
maximalré vyuziva svoji kapacitu, takze mu nacimni vSech &hto ukazatei
nezbyva pilis mnoho ¢asu, proto musi byt realisticky zhodnoceno, jakgchto
ukazateh je nejvhodijsi. Ucelnym a nejméd pracnym by zde mohlo byt navrhnuto
méieni Cisté doby zpracovani k celkové dolealizace projektu. Omezena kapacita
podnikatele by mohla byeSena outsourcingentkierychéinnosti externi firmou.

NejvétSi piinos z celkového procesu zavad BSC u tohoto podnikatele Ize
spatit hlavné v tom, Ze si stanovi aibec u¥domi, jakych cik chce dosahnout a jak
by téchto cili m¢l dosdhnout a stanovi si podruzné cile v jednatlivgerspektivach.
Metoda BSC s jeji strategickou mapou zde dava Blanavod, kam svoji firmu
smerovat a kde jsou hlavni potencialy a hrozby pro pkodfidana hodnota metody
BSC vtomto podniku by tedy mohla byt charakterenwar jako prosedek pro
prevedeni strategie organizace na konkrétni aktiyptpvazani jednotlivych dil

a nasledné monitorovani.
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5.2.2. Druha vyzkumna p Fipadova studie — maly podnik

5.2.2.1.Fedstaveni spotmosti

Tento podnik byl vybran mezitipadové studie z&mé jednak proto, Ze se
jedna o subjekt, ktery zahrnuje v gaané dob nékolik pobaiek v ramci
Jihaieského kraje a také #fidbdu své specifické podnikatelskénnosti. Jedna se
o0 natolik prosperujici obchod, Ze podnikatelé uyiabu oteweni nové pobiky
v dalSim ndst¢ Jihateského kraje.

Podnikatelsky zé&#r vzniknul 17. 11. 2003 sdruzenim dvou FO prely
podnikani. Prvni pohikka byla otevena v blizkosti autobusového a vlakového
nadrazi WCeskych Budjovicich; tato lokalita byla zvolena z&mé a to z dvodu
vysoké hustoty pohybu lidi v této lok&litHlavni podnikatelskéinnost je zaréfena
na zastavarenskotinnost. Ve vedeni spalposti jsou 2 FO zadstnavajici dale
8 osob. Sortiment jednotlivych potek je tvaen gevazie elektronikou - poitace,
televize, herni konzole, DVDiphravde a fisluSenstvi, mobilni telefony apod.

Prijmy z této podnikatelské aktivity prameni ze dvémnych zdroj. V prvnim
piipact zakaznik gjde do prodejny zadelem okamzitého prodeje zboZi a ukolem
obsluhy prodejny je navrzeni ceny, za kterou je moozbozi koupit a zarovie
S ukitou marzi prodat. Pokud zakaznik souhlasi, dojdeakupu tohoto zbozi
a k naslednému vystaveni vramci sortimentu a zgsodejny. Druha varianta
nastava, kdyz zakaznikfijple do prodejny pouze s umyslenécvdat do zastavy
a v budoucnosti setekava, Ze si tutode opit vyzvedne. V takovémifpadt obsluha
prodejny musi cen@ohodnotit toto zbozZi a na zakkatbho stanovi procentni urok
za kazdy zapgaty tyden zastavy. V obouipadech zde vznika riziko podhodnocené
a Spaty stanovené nakupni ceny ze strany personalu aorigjkupu zbozi, které
bude neatraktivni pro dalSi prodejistane dlouhodabve stavu zasob.
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5.2.2.2. Poslani spot@osti

-----

Podnikani za éelem zisku.

Od vzniku spolénosti byl zaznamenan nasledujici vyvoj: po dvoedetod
zahajenginnosti doslo ke izeni daldi provozovny €eskych Budjovicich. Po roce
fungovani obou poli@k bylo navrZzeno roz&ni o daldi provozovnu @eském
Krumlové; a vroce 2006 doslo k zaloZeni jeSfedné pobeky v Ceskych
Budgjovicich. V roce 2010 byl zahajen provoz v dalSiithojeském nist; ve

Strakonicich.

5.2.2.3. SWOT analyza

SWOT analyza pro tento podnikatelsky subjekt jdethsgici:
Silné stranky podnikatelského subjektu:

- Siroky sortiment (zejména elektronikliznych druti a zn&ek)

Rychla odezva na ziny poptavky v jednotlivych lokalitach

Nékolik prodejnich mist viznych ¢astechCeskych Budjovic a dalsi

provozovny v ramci Jikeského kraje

Existence pobiky v blizkosti hlavnich nadraZzi

Zauieny a kvalitni personal

Kapacita nést poskytujici dostat@ou poptavku

Podnik neni finagné zadluzen

Slabé stranky podnikatelského subjektu:
- Omezeny provoznias poboek

- Mala pozornost &novana marketingov@nnosti
Prilezitosti na trhu:

- Diky vétSimu pdétu prodejnich mist a vy3Simu objemu nakupovaného

zbozi zde vznikd moznost ziskat toto zbozi za ma@Eupni ceny
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- Oproti konkurenim ma firma vysSi finatni moznosti a tim pademétéi
moznosti k nakupu drazSich dfubbozi a to i ve &Sim mnozstvi

-V posledni dob naristajici giliv ptislusniki jinych stat do CR a jejich
mensi platebni schopnost pro nakupovani ve stangtdwrdzngkovych
obchodech

Ohrozeni na trhu:
- Zména statni politiky

- Konkurenti v okoli

Odwtvi Ize charakterizovat jako atomizované &V, neba’ na trhu se nachazi
vice mensSich firem stejného zé&mni. S roz§ovanim pdtu svych pobeéek tito
podnikatelé postugnziskavaji na trhu dominantni postaveni. V dne®ik dhelze
jednoznané tvrdit, Ze od¥tvi je konsolidované, ale pokud trend v réasani
a vykonnosti bude pokéavat, mize zde nastat situace, kdy se z atomizovaného
odwetvi stane konsolidované.

Z vysledki dotazniku plyne, Ze podnikatelé ¢lim problém s obecnou
charakteristikou strategie a odgdiwztahuji ke svému podniku:

Strategie je dosahnout co nésiho zisku, aby se podnik mohl reesi

Na otazku, jestli existuje strategie pro jejich pidni v pisemné forty bylo

odpowzeno, Ze ne. Metodu Balanced Scorecard neznaji.

5.2.2.4. Navrh strategie jednotlivych perspektiv

Jako hlavni strategie spote pro vSechny polsky byla jmenovana
nasledujici:

Zrizeni dalSi provozovny v jinén@siz.

Dle HORAKOVE [46] bychom tuto strategii mohli izalit do strategie vyvoje
trhu, dle ANSOFFA [39] se jedna o strategii rozvéjeu, kdy se podnikatelsky
subjekt snazi vstoupit na novy trh v nové destindde niize vzniknout hlavé

riziko nejistoty, zda bude nalezena dostate velkd kupni sila v rédmci nové
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a nepilis prozkoumané lokality. Podnikatelé se vSak ajpiv své zkuSenosti ziskané
z oteweni rekolik jinych svych poboek. Dle generické Porterovy strategie lze
definovat tuto strategii jako strategii z&if@ni se na trzni segment. dif¢ Ize tento

trzni segment charakterizovat jako unikatni, aldnikatelé se domnivaji, Ze je zde

dostaténé mnozstvi potencialnich zakazinikteré umozni vznik nové provozovny.

Nasled’ byl proveden rozbor jednotlivych @il jednotlivych perspektivach:
Finaréni perspektiva (,Jaké cile vyplyvaji z vaSich fidaith @ekavani?*):
Shromazéni dostaténého mnozstvi finamich
prostedki na oteveni nové pobiky
Stabilita gijmu

Zakaznicka perspektiva (,Jaké cile tykajici se latmy a pozadauvk vasich
zé&kaznik je nutné dosahnout, aby bylo mozné splinit fimamcile?*):
Pestrost sortimentu a tim ziskani novych
zakaznik, pog. rozdilné skupiny zakaznik
Ziskani novych zakaznikv novém fisobisti

Rozsfeni sortimentu

Perspektiva internich prodeg,Jaké cile tykajici se vaSich pro@esyste nidli
stanovit, aby byly spkny cile finarini a zakaznické?"):

Prodlouzeni pracovni doby

V¢étSi marketingov&innost

PrehledrgjSi systém evidovani zbozi (snizeni ztrat,

kradeze)

Perspektiva &¢eni a distu (,Jaké cile tykajici se vaSich potentiélyste ndli
splnit, abyste dok&zali reagovat na&msné a budouci vyzvy?*):
Rozvoj profesnich znalosti z&stnand (vice

informacio novinkach na trhu)
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5.2.2.5. Navrh strategické mapy

Obrazek 24 Strategicka mapa spalesti
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JednodusSe Ize cile podnikadiedhrnout jako vyuziti existujicich podnikatelskych
provozoven k ziskani dostatgich finargnich prostedki na zahdjeni nového
podnikatelského projektu. Snahou je najit novy,asgneny nebo nerozvinuty trh,

kde by mohlo dojit k oteeni pobaky.

5.2.2.6. Navrh rédFitek a doporudeni

Hlavnim neritkem, které podnikatelé sleduji ve svych staveligirovozovnach je
vySe zisku dosaZzena v jednotlivych pokéch a mnoZstvi a sortiment prodaného
zbozi. Kazda polika je jina a na kazdém prodejnim miig uzpisoben sortiment

tak, aby vyhovoval pra&vtomuto mistu.
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Ke zpracovani €etnictvi a dani je vyuzZivano sluzeb externi firmy.

V souvislosti s hlavnim cilem podnikaiel by ve finagni perspekti¥
v budoucnosti ifla byt sledovana a vyhodnocena navratnost viozewéstice do
nové provozovny. Toto se tyk&d budoucnosti, ale u¢asnosti jiz niZze tento
podnikatelsky subjekt sledovat rédgad vyvoj ziskovosti jednotlivych polsek c¢i
sumari v ramci své podnikatelsk&nnosti a jednotlivych druhzboZzi. Vzhledem
k tomu, Ze se uvaZuje o roEsii sortimentu, je pouZziti tohotoéhitka vhodné. Dale
by mohlo byt navrhnuto #iitko ROE (rentabilita vlastniho kapitald) sledovani
zakladni produéni sily podniku, jez ®¥i hrubou produéni silu aktiv firmy ged
odpaitem dani a finatmich naklad.

V zakaznické perspekihje nejednodusi a nejm&narane, a to znamena nejvice
vhodné pro tyto podnikatele, &teni objemu prodeje v&K (pied roz&ienim
sortimentu a po roz&ni), aby bylo mozné zhodnotit, zda réeBi sortimentu
piineslo Zadouci vysledek.

DalSim z doporéenych ngtitek bylo sledovani stavu zasob a jednotlivych druh
zbozi, které tvli sortiment prodejnich mist. Obsluha prodejny vsjepai temer
kazdém nékupu do rizika vykupu neprodejného kusozizbProto by rélo dojit
k monitorovani nejménprodejnich kus zboZi, které zjsobuji hromaehi zasob, jez
je nezadouci. Na tyto druhy zboZi se v budoucnwsitsi i nakupu davat &Si
pozor.

Sledovani cil v internich procesech je vzdy velkym problémendchto typech
malych a dednich podnik, protoZe k této oblasti se¢tginou gistupuje velmi
intuitivné. Jako jeden ze zami v ramci internich procésbylo prodlouzeni pracovni
doby. Cilem je zjistit, jestli prodlouzeni bylociané, tzn. jestli zvySilo trzby
v rozsahu, ktery byl poZzadovan a zanpve nutné zhodnotit, jestli toto zvySeni
odpovida zvySeni plat ke kterému ejmé nasledkem roz&ni pracovni doby bude
muset dojit. DalSim prvkem v oblasti internich m#icspolu s oblasti marketingu
muze byt néfeni objemu prodejeipd zahajenim marketingové akce a po jejim
skorteni. Ohodnoceni zlepSeni systému evidovani zbadlkem obtiza meritelné,
muze zde byt navrZzeno dfenicasu straveného administrativou spojenou s prodejem

a evidenci zboziied snahou o zefekti¥ni a po ni.
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Vzhledem k tomu, Ze tato spoéfest ma gkolik zamsstnand, meli by se majitelé
zan®fit i na jejich motivaci a rozvoj po strance profednznalosti a zaroviei po
strance pracovnich vztadh Motiv k lepSi vykonnosti je nastaven tak, Z#&jmpy
jednotlivych zamistnané@ jsou navazany na vySi zisku v jednotlivychégitich
Vv pobaice, ve které zadstnanec pracuje.

Nesporg dalezity je i pocit vzajemnéivéry mezi majiteli a jejich padzenymi.
Toho mohou majitelé dosahnout tim, Ze po vzajemogareni s¥i jednotlivym
zamestnan@m urité provozni oblasti, ve kterych oni sami mohouhadovat, a tak
pienesou na své piidené wité kompetence.

Vzhledem k tomu, Ze se jedna o uzky pracovni vaetaki majiteli a jednotlivymi
pracovniky provozoven, Iz&ci, Ze kvalita &chto vztali vytvari ramec ovliviujici
dosahovani dil organizace i pracovnich a Zivotnichigiracovnik. Spatné pracovni
vztahy mohou vytviit negriznivé prostedi, v mz se nesnadnorgdvida, planuje
a vréemz se obtizé pini stanovené cile. Mohou zde vznikat konflikpanovat
nedivéra a niize dochazet k poruSovani ké&znvSeho druhu. Jednim
z nejefektivijSich néastraj prevence konfliki a vytv&eni zdravych pracovnich
vztahi je fungujici systém komunikace a vzajemnda inforammst v ramci
spolg&nosti. Nesmi dojit k podceéni poteby lidi byt informovani o situaci,
perspekti¢ a gipadné budoucnosti firmy.

V dnesni dob se stava téut zakonem pro uggné fungovani podnikpodminka
flexibility a pfipravenosti na zgmy, a tento podnik neni vyjimka. Statastji se
objevuji nové poznatky a vznikaji nové technologidze znalosti a dovednosti lidi
v této oblasti stale rychleji zastaravaji.

Majitelé spolénosti museji soustagnsledovat nejen to, zda jejich pazeni
vyhovuiji kvalifikatnim pozadavikm na jednotlivych pracovnich mistech, ale museji
soustavi hodnotit stav znalosti a pracovni chovani svyatifigenych, nebo praw

toto je rozhodujicinginitelem identifikace pdeby vzdlani.
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5.2.3. Treti vyzkumna p Fipadova studie — st fedni podnik

5.2.3.1. Fedstaveni spot@osti

Tato stavebni spalaost byla zaloZzena dne 14.10.1992. Firma vznikla
vyélenénim ze statniho podniku Zeuttlské stavbyCeské Budjovice, ktery jiz ngl
svymi stavebnimi aktivitami vybudovanou pozici raut

Pelivym vybérem nejvhodsjSich pracovnik uvedené firmy se majiteli
poddilo vytvorit silnou organizéni jednotku, jejiz zaklad t¥dotechnicky a dinicky
personal s vysokou odbornosti, zkuSenostenaesinou zrénosti, ktera spolu
s moderni technikou davé zaruky dodavek praci \&soklity.

Dne 1. srpna 2000 byla firmargtransformovana na akciovou spwlest.
Souwasny p@et pracovnil v hlavni stavebni vyrabje 106 ¥etné 4 vedoucich
divizi, 1 stavbyvedouciho a 1 stréjwechnického pracovnika. VSichni pracovnici
maji odpovidajici odborné vekni a praxi ve stavebnictvi. V administratifirmy
pracuje 23 zagstnand. Organizé&ni struktura spolaosti je zndzorna na obrazku
25.

Obrazek 25 OrganiZai struktura spotaosti

Valna hromada Dozoréi rada

I
Predstavenstvo

I

Reditel a.s.
|
[ i I i |
Ekonomické oddéleni Usek vyrobniho feditele Usek technického Feditele
Parsonalni oddéleni Oddéleni organizace a Fizeni

Asistent technického Feditele

Oddéleni mechanizace a dopravy

Dilna Oddéleni pfipravy wyroby
| | | |

Divize 01 - CB Divize 02 - JIH Divize 03 - SEVER Divize 04 - VYCHOD
I I I I

Stavebni dety Stavebni dety Stavebni dety Stavebni dety

Zdroj: interni materialy spod@osti
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Spolenost zajiguje tytocinnosti:
» Vodohospodiskeé a zergdelské stavby
» Pramyslové a inZenyrské stavby
= Ekologické stavby a skladky odpadu
= (Cisti¢ky odpadnich vod
» Rekultivace

= Obcanské stavby a rekonstrukce

5.2.3.2. Poslani spot@osti

Poslani tohoto podniku je prezentovano jako :

Spolenost chce byt univerzalni stavebni firmou posksftuakaznikm Siroky
sortiment staveb a komplexnich sluzeb v kvalitatty standardech Evropské unie,
zaji¥ovat akcion&im spolénosti a'ekavanou navratnost vioZzeného kapitélu a byt
svym zawstnan@m zakladnou pro dosazeni &mvé profesionalni Urovn

prosperity a jistoty seberealizace.

5.2.3.3. SWOT analyza

Silné stranky podnikatele:
- Dobré technické vybaveni spotesti
- Stabilni pozice na trhu diky své specifickénnosti zandrené na
vodohospod&ke a zerdelské stavby
- Dobra reputace a obchodni zka
- Dobré vysledky hospodeni
- Motiva¢ni zangstnanecké vyhody (sluzebni automobil, telefon)
- ZkuSenosti v oboru
- Dodrzovani systému ISO a nénnosti stim souvisejici weneny

specialni pracovnik
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Slabé stranky podnikatele:
- VySSi podil problematickych pohledavek
- Problematické ziskavani zéstnan@ s odpovidajici kvalifikaci
- DelSi doba splatnosti u pohledavek souvisejicimgsjnymi zakdzkami

- Neexistence dokumentac# pdhbéru nafty jednotlivymi pracovniky

Pr¥ilezitosti na trhu:

- MoZnost roz&eni spolénosti do zahrai

Ohrozeni na trhu:
- Vstup novych konkureiits podobnym technickym vybavenim
- Silnd konkurence v oblasti kggnych zakazek

- Stale se zfisnujici ekologické normy pro vyrobu, recyklaci a&sb

V obdobi, kdy tato spobmost vstoupila na trh a zahajila sveinnost, tak by se
tento trh dal charakterizovat jako konsolidovanyge kspolénost ntla ténet
monopolni postaveni. Postupetasu vSak na trh vstoupily dalSi firmy s podobnym
zaneienim a toto odstvi se postuph stavalo atomizované. &8i tlak ze strany
konkurentt miZe byt citit nagiklad @i vybéru verejnych zakazek.

Z dotazniku je mozno se daziét, Ze spolénost nespolupracuje se zaheami,
coz by se mohlo formulovat jakodita prilezitost na trhu. Na otazku, zda majitelé
védi nebo maji fedstavu o tom, co je strategie podniku byla odpemo ano
a definice strategie byla vyj&ha jako:

Urceni a dosazeni stanovenychicil

Na otazku, jestli existuje ve vasi fignstrategie v pisemné foenbylo odpo¥zeno
- ne. O metod& Balanced Scorecard vedeni sgalesti zatim nema znalosti.
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5.2.3.4. Navrh strategie jednotlivych perspektiv

Jako hlavni a dlouhodoby cil podniku bylo v ramiskdze o cilech, vizi a poslani
spole&nosti jmenovano:
Cilem spolenosti je spolehlig  poskytovat zakaznikn  stavebni
a vodohospod&ké prace za konkurenceschopné cenjsaiem Setrnym k Zivotnimu
prostedi.
Pro rok 2011 jsou deny nasledujici strategické cile:
» Vystavba ubytovaciho Aaeni.
» Vybudovéni skladovacich prostor v aredlu Rudolféavsk

* Dostavba myci linky na nakladni a osobni automobily

Strategie spolaosti je zamtena na dva zakladni body a to dosazeni
konkurenceschopné ceny na trhu a dale byt Setamwotnimu prostedi. Aby se
doséahlo konkurenceschopné ceny je nutné mit nakladyejnizsi mozné hranici, tzn.
Ze ze strategii dle HORAKOVE [46] Ize vybrat stgitezamstenou na snizovani
nakladi. Nejlépe lIze strategii #¥adit dle Porterovych generickych strategiich, kdy s
jednd o strategii nakladového vedeni, kdy je podstkopen dosahovat nizSich

nakladi nez konkurence.

Cile v jednotlivych perspektivach byly navrzenyledsvre:
Finartni perspektiva (,Jakeé cile vyplyvaji z vaSich figaith @ekavani?*):
- UdrzZeni stavajicichigmu
- Niz§i procento finafnich prostedki vazanych
v nedobytnyctpohledavkach

Zakaznicka perspektiva (,Jaké cile tykajici se latmy a pozadauvk vasich
zé&kaznik je nutné dosahnout, aby bylo mozné splinit fimacile?*):
UdrZeni stabilniho pidu zakaznik
VSechny cinnosti se fidi pozadavky v&Sich
i vnitinich zakaznik

Ziskani a udrzenitbéry zakaznik
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Perspektiva internich prodeg,Jaké cile tykajici se vaSich proéesyste ngli
stanovit, aby byly spkny cile finarini a zakaznické?*):
Tvorba dokumentace pro sledovani é&db
pohonnych hmot
ZlepSovani jakosti je povaZzovano za iedity
proces, ktery jsoustaviy sledovan
a vyhodnocovan, bezproblémové splhpodminek
ISO kazdy rok
Kvalitni  komunik&ni infrastruktura, ktera
propojuje pracovniky podniku na vSech urovnich

fizeni a zpistupuje jim informace o stavu podniku

Perspektiva ¢eni a fistu (,Jaké cile tykajici se vaSich potengiélyste ndli
splnit, abyste dok&zali reagovat na&msné a budouci vyzvy?*):
Vychova a vzdlavani zamstnané celé
spolenosti

Dodrzeni stanovenych Skoleni
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5.2.3.5. Navrh strategické mapy

Obrazek 26 Strategicka mapa sgalesti

Cilem spole énosti je spolehliv & poskytovat zakaznik tm stavebni a vodohospoda Fské
prace za konkurenceschopné ceny, zp usobem Setrnym k Zivotnimu prost  fedi.

ANy X

| Strategické cile pro rok 2011

v nedobytnych pohledawkach

| Niz8i % finanénich prostfedku vazanych

[ Udrzeni stéwjicich
g prijma

Finan éni
perspektiva

\ \\Vysta\ba ubyt. Zafizeni

UrdZeni stabilniho
poctu zakaznikd

VSechny ¢innosti se fidi
pozadavky wnéjSich i wnitfnich

zékazniku

Zakaznicka
perspektiva
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A

Ziskani a udrzeni

Vs |

divery zékaznikt
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Vybudovani skladovacich
prostor v aredlu Rudolfovska

N

Dostavba myci linky na nakladni
a osobni automobily

©
=
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% ZlepSovani jakosti je povazovano Kvalitni komunikaéni
o za nepfetrZity proces, ktery je infrastruktura, ktera propojuje
2] Tworba dokumentace pro P ¥p " Vi p erap pVJ !
o - . . soustané sledovan a pracowniky podniku na vSech
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5 splnéni podminek ISO kazdy jim informace o staw podniku
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z = Vychova a vzdélavani« stanovenych
@ & zaméstnancl Skolenich
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Zdroj: vlastni Seeni

Ma-li firma sprave fungovat, musi se manazea vSech Urovnickizeni dole

rozhodovat a ktomu by jim &y poslouzit navrzené ukazatele pro sledovani

vykonnosti podniku. V nésledujici kapitole byla dogena adekvéatni kritéria

hodnoceni, kterd by mohla pomoéi pposuzovanitznych aspeki cinnosti podniku

a [ispet k naplreni stanovenych dil

5.2.3.6. Navrh réFitek a doporudeni

Ve spolénosti se jiz zah§jily prace na zavedénilepSeni doklail sledujici

a vyhodnocuijici existujici firemni procesy, reatizaakazkyci realizaci stavebniho

dila. Bylo dopordeno v této snaze i nadale palo@at a bylo navrzeno doplnit

dokumentaci, kter& by pomohla lépe sledovat nakladgiskovost jednotlivych

projekii, nagiklad vypatem vnitniho vynosového procenta, jez slouzi ke &jist
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kolik procent na hodnoceném projektu spaolest vydlava. Timto ukazatelem se
propa:ita mira navratnosti projektu. Tyto vazby doKlath definovanou organizai
strukturu a vyrobni proces umozni planovani a siédbnaklad a finartnich toka
nejen na zakazce, ale v ramci celé organizace rfitvgracovist), jez mispsji ke
spravnémdizeni pracovnich taka lidi.

Mezi slabymi strankami SWOT analyzy a jednim zlakooblasti proces je
vyieSenici zmirnéni problénd s kriminalitou pi odbkéru pohonnych hmot. Velmi
¢asto se v této spaleosti musiiesit eciny souvisejici s krddezi naftyrifblizSim
zkoumani bylo zji&no, Ze zde neexistuje zadny vykaz, ktery by slojakid doklad
o tom, kolik si zamastnanec ngrpal nafty a kolik skuta¢ dovezl na pracovist
pop. kolik ma v nadrzi sluzebniho automobilu. Zavedgunotného dokumentu,
ktery by toto mapoval, by mohlo omezit tuto tresinnost.

Analyza finagnich ukazateél hraje kltovou roli gi hodnoceni vykonnosti
podniku. Existuje Siroka Skélaianych ukazatél vynosnosti. Pro tento podnik by
z finartnich ukazatei zde bylo doporgeno sledovani rentability viastnihogm pro
zhodnoceni efektivnosti, s jakou spolest vyuziva kapital vlastnika. Tento ukazatel
odhali, kolik korun zisku (ptame zde gistym ziskem) vyprodukuje 1 Kkapitalu
vloZena do podniku jeho vlastniky. K ziskani pdufegSich informaci se je§tmiaze
pouzit nefitko rentability trzeb, které udava, kolik korurska podnik ziska z jedné
koruny trzeb a odrazi tak schopnost managam#diti cenovou politiku podniku
a kontrolovat naklady.

DalSim finagnim ukazatelem, ktery podnikibe v budoucnosti vyuzZivat, je
EVA nebo-li ukazatel ekonomickérigané hodnoty, jez je rozdilem messtym
ziskem podniku  a jeho kapitalovymi naklady.

Vzhledem k tomu, Ze jako jeden zicflinaréni perspektivy bylo jmenovano
snizeni procenta fingnich prostedki vazanych v nedobytnych pohledavkach, je
vhodné blize sledovat tuto oblast. Lze vyuZzittitko obratovosti pohledavek, aby
bylo mozné stanovit, jak rychle jsou pohledavkemenény v perezni prostedky
nebo niize byt pouZzit ukazatel doby obratu pohledavek lopmsni, zda placeni
pohledavek probiha v souladu s platebnimi podmimnkam

Dosazeni cil ve finartni perspekti¥ by mélo pomoci k naplani strategickych

cila pro rok 2011. Pokud by si vSak managedniku nebyli jisti aktualni finami
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situaci podniku, mohou pouzit Altm@an model, jeZz slouzi zarowiei k predikci
budouciho vyvoje. Jednoduchy vy poslouzi a da informaci o tom, zda-li je firma
finanén¢ zdravaci se blizi ke krachu. Altmdiv vzorec je zaloZzen na p@novych
ukazatelich, jehoz Ukolem je odhad budouci fémampozice a zejména pakiasna
predikce finagini tisre.

Prednosti této spoteosti je, Ze disponuje velkym vozovym parkem,
technickym z#&zenim a dalSim hmotnym investim majetkem, bylo by ovSem
vhodné také posoudit efektivhost a intenzitu vyanivtohoto HIM. Ukazatel se
stanovuje jako posr trzeb k hmotnému investiimu majetku v éstatkové ced
V piipac, Ze by bylo padtba ziskat vice informaci,ibe se dale giit i napiiklad
zakladni produéni sila aktiv firmy.

Pro udrZeni stabilniho ptu zakaznikk a udrzeni jejich @ivéry by bylo idealni
plnit terminy a to bezchylsn proto by v zdkaznické perspektibylo vhodné nrit
procento splénych termiii ¢i procento servisnich zasahSpolé&nost se jiz #kolik
let venuje otazce jakosti a chape tento pojem jakoieteqity proces, ktery je
pravidelr® sledovan a vyhodnocovan. Pro tuto oblast je v r@rganizace stanoven
i konkrétni zamstnanec, coz lze hodnotit jako velntinpsné a dopotieéno v tomto
sméru dale pokréovat, nebé hygiena prace a ekologické aspektinnosti
organizace jsou v dnesSni dolitady velmi sledovany, a proto je i bezproblémoveé
splreni podminek ISO jednim z poZzadavwanagementu.

Cile v procesni perspektiva perspekti¥ u¢eni a fistu byly vtéto firnd
zaloZeny hlavé na personalni otdzky jako management spaisti, komunikani
infrastruktura a Skoleni. Ukolem vedeni je, abpesiié a naplanované Skoleni bylo
dodrZzeno a byla ohodnocena jeh®naost. Méfeni zlepSeni systému managementu
by bylo mozné dotaznikovym $ehim spokojenosti pracovriilorganizace. Vedouci
zamestnanci si musi bytédomi toho, Ze jsou odpe&eni za udrZzovani a zlepSovani
systénii managementu a ¢ by zaroven do tohoto procesu zapojovat i vSechny
ostatni pracovniky.

Balanced Scorecard klade vysoké poZadavky na kilatina spolupraci
lidskych zdrofi na vSech stupnich organizace. Podnététo komponenty by mohlo
byt jednim ze zakladnichtigin nedsgcha pri implementaci BSC. Nesmi se

zapomenout na to, ze lidé travi ve svém &tmani minimald osm hodin kazdého
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vSedniho dne a vyZaduji za to nejen a pouze hmaobdottnu. Sprdvnd motivace
zasadna rozhoduje o vykonu tymu. Pouhé navySovani hrubé&ymzangstnance
k vysSim vykoim dlouhodoB nepobidne, nelfgperezni odneéna pisobi spise jako
tzv. satisfaktor, na ktery si za&stnanec zvykne a povazuje ho za saf®jozost.
Jednim z motitr k vétSi vykonnosti by mohl byt pocit smysluplné a@nti prace, aby
mel zamestnanec pocit, Zefgpiva svouéinnosti k géemu vyznamnému a ma

N1

Lvaréi“ podil na ispchu spolénosti.
Svoji vdhu méa i odina podizenych ugitym pocitem uznani za doéb
vykonanou praci. Vedouci pracovnik motivujici sw@mgstnance by neth Sefit

pochvalou, cozZ je nejjednodussi a nejigsinforma odniny pro zamistnance.

5.3. Diskuze a navrh implementace BSC do MSP

BSC je komplexni metoda, jez prostupuje celou aegan. Klicem k aspgSnému
fizeni firem metodou BSC je porozeémi vzajemnym vztalm, mezi perspektivami
a jejich cili a implementaci tohoto porozémndo podniku.

Prvnim krokem by ro byt vyjasini vizi a strategii spot@osti, které budou
nasledg prevedeny do realnych @il Postupcinnosti pro implementaci BSC do
fizeni MSP je navrZzen na obrazku 27 a podkqimpséan v tabulce 9. Tento navrZzeny
model implementace je z&& zjednodusSen pro sektor MSP, a to walbu, ze se
jedna o firmy s menSim pem zabezpmvanych proces s jednoduchou
organiz&ni strukturou, s menSim giem zangstnand, s limitovanymi moznostmi na
trhu a mén rozsahlou administrativou. Vzhledem k velikosfjednoduchosti vazeb
v téchto podnicich a fedpokladu, Ze wthto spolénostech je velmi Gzka
komunikace mezi vedenim a zé&inanci, nebyl ve zméném schématu znazam

krok rozsteni strategigi-li roll-out strategie na dalSi organizd jednotky.
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Obrazek 27 Postup pradi pmplementaci BSC déizeni podniku
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Zdroj: autorka
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Tabulka 9 Popis postupu implementace BSGizeni podniku

& Cinnost Odpovida Zaznam

1 Zhodnoceni sodastného stavu podniku: ziskani Vedeni podniku Priprava
informaci o stavu podniku a jeho pozici na trhu. specialniho
Doporuituje se provedeni analyzy &&iho k tomu uteného
a vnitniho prostedi, SWOT analyzy, pdpanalyzy| formulére
odwtvi.

2 Zjisténi zda podnik jiz disponuje pisemi| Vedeni podniku Platny

a3 stanovenou strategii a tato strategie je i nadale strategicky
platna: pokud podnik nemé tento dokument, musj se pisemny
vedeni podniku dohodnout na spwié formulaci dokument jiz
a tvorke tohoto pisemného dokumentui Btanoven existujeci se
podnikové strategie se vychazi z podmwi& vize. musi teprve
Pokud podnik ma pisemin sepsanou strategii, Vytvorit
provede se jeji revize, zda jeji obsah je stallpla

4 Stanoveni cifi jednotlivych perspektiv: objasrni| Vedeni podniku Strategicky
strategie a zarowe rozpracovani této strategie dokument
podniku vramci jednotlivych perspektiv metody
BSC. V gipad poteby rozafeni o dalSi perspektivy
vhodné pro podnik a jeho oblast podnikani.

5 Tvorba strategické mapy: na zéklad stanovenych Delegovany Pro tvorbu
cilt v jednotlivych perspektivach se dnme pracovnik strategické mapy
strategickd mapa, kterd objasni vzajemné vazby se mize zvolit i
a propojeni &hto cili. piitatovy

software, sotast
strategického
doku mentu

6 Stanoveni ukazatel sledovani: nejdiive musi Vedouci Priprava

a7 probshnout audit toho, co jiz podnik sleduje. jednotlivych | dokumentace pr
Prowiuje se, zda #fitka jsou vhodna a smysluplna. oblastiv jednotlivé
Na zaklad toho se rozhodne, zda se bude pédvat| podniku spolu perspektivy a
v jejich sledovanici ne. Pokud nejsou v podniku s vedenim jejich ukazatele
sledovany zadné ukazatele vykonnosti nebo jich je vykonnosti
jen malo, je iteba se zamyslet, které ukazatele jsou
vhodné a které dokazi postihnout ¢kNé oblast
sledovani a pomohou ohodnotit, zda ¢ile
v jednotlivych perspektivach byly dosazeny. [Ke
kazdému strategickému cili by ém byt vybrano
minimaln jedno ngfitko a k jednotlivych réitkam
by mgly byt zvoleny odpovidajici hladiny G&nosti.

8 Mé&reni: musi dojit krozhodnuti co a vjakych Méfeni- Dokumentace
intervalech se bude d&fit. Vypocet ukazatele, jehp delegovany V ramci
zhodnoceni, pdp porovnani s dlouhodobymi trendy pracovnik, sledovani
¢i  odwtvovymi praméry. Projednat se vSemi informovat jednotlivych
zainteresovanymi stranami, jaky je soubogfitek, vedeni perspektiv
metodika n§teni, odpo¥dnosti a cilové hodnoty.

9 Zpé&tna kontrola: na zaklad provedeného iteni| Vedeni podniku Strategicky
a zhodnoceni ukazatemusi dojit ke zgtné kontrole dokument

ve vazlk na cile \ednotlivych perspektivach
Posouzeni, zda bylo éildosazeno, pdp z jakéhg
divodu nebylo a vnavaznosti na to, navrh
ptipadna opdéeni. Evaluace validity strategicky

na
ch

cili pro budoucnost.

Zdroj: autorka

141



Jednou ze zapornych stranek BSC je, Ze nezvhjedexterni faktory, které
mohou mit na podnik vliv. ¥Sina spolénosti by ndla sledovat moznosti
potencialnich zakaznika jejich Uspch v ziskavani si jich a udrzeni v porovnani
s konkurenci. S ohledem na tento fakt, bylo proragg podnik,ieSeny v ramci
piipadové studie, toto hledisko zohl€édo a navrzeno roz&ni obect znamého
konceptu strategickych map. DalSim novym aspekterdzarrinym v jedné ze
strategickych map pro dalsi firmu bylo, Ze byly po@ny dlouhodobé cile se
strategickymi cili stanovenymi pro rok 2011.

Jednim ze gFejnich Ukoh pii implementaci BSC je stanoveni spravnych cilovych
hodnot, jez slouzi k podrobnému popsani strategltksili. Cilové hodnoty jsou
dohre stanovitelné ve fing&ni perspekti¥, kde jsou strategické cile&tginou zadany
konkrétre, problém by mohl nastat u jinych perspektiv, alam Ize najit mozna
feSeni.

V disert&ni praci byla navrZzena jednotlivagtitka pro kazdou ifpadovou studii
a jeji stanované cile. Navrhénitek byl proveden na zakladosobniho poznani
spole&nosti a rozhovar s majiteli €chto podniki.

Malé a stedni podniky jsou uitou specifickou skupinou na trhu. Pro tyto
organizace se nehodi vSechny ukazatele vykonrmustniku, které lze najit
v literature. Bylo proto zkoumano, jaké ukazatele jsoucasji v tomto sektoru
sledovany a v jakych intervalech. Vysledky vyplivajvyzkumu v radmci projektu
GA JU na Ekonomické fakw#tJihaieské univerzity. Pro hodnoceni vyslédiyla
brana baze 40 zkoumanych objekt

Dotaznik byl zarfen na oblast financi, personalistiky, marketingpredukce
a v tchto podnikovych¢innostech bylo také zkoumano i to, jakymugpbem
zaji¥’uji manazd ¢i majitelé £chto podniki tyto ukazatele, kdo toto zajife a jaky
je stav.

Dle vysledki dotaznikového Sg&ni je v oblasti financi pouzivano hlameritko
zisku ¢i ukazatel trzeb k ohodnoceni stavajici situaceake je za velmi @lezité
povazovana tvorba planu. VSechna jmenovanéitka jsou vyhodnocovana
negastji jedenkrat za nssic. Naopak to, co podnikateliémanazé v tomto sektoru

sleduji nejméd, jsou kurzy nén a saldokonta dodavateh odtEratel.
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V personalistice se té&m vSechny podniky zabyvaji plévych vybérem
zanestnand, sleduji u nich hlauh jejich produktivitu a jak vyuzivajéas pracovni
doby. Toto vSe &sSinou sleduji pibézneé béhem roku. Nejméhse vedouci zad#iuji
na hodnoceni ptgbné doby pro zapracovani jednotlivych #Zamand. S timto
problémem se také BSEasto potyka, nehonebere v Gvahu, Zegkdy je poteba
prizpusobit ¢as potebny pro vykon. Nastoupi-li ve spoétesti novy zamstnanec,
nebude schopen hned odatku dosahnout cile tak rychle a je nutneé, abyasena
zapracovani zohlednil v rdmdiipravy konceptu BSC [86].

Procesni oblast marketingu jeup¢zr¢ sledovana hlavh z pohledu pdtb
zékaznik a jejich spokojenosti. Zakazriik je wWnovana tér& veskera pozornost,
ale o to mensi pozornost se jignuje oblasti realizace zakazek, rentability zakazek
kvalité produktuci kvalité¢ dodavatele.

Produkce je hodnocenaizre a grevazes z pohledu vybru dodavatele a jeho
ceny materidlu a kvality dodavek. Podniky se dalowmé mie zabyvaji kalkulaci
nakladi na produkt a hodnotou zasob vy@dou v K. Jiz mala pozornost je
vénovana zmetkovitostii opravitelnosti vyrabného produktu.

Jako dalSi procesy, které jsou sledovany a bylynpuaény ze strany podnik je
logistika a hodnoceni dodavatgelobratovost zasob, spolehlivost dodavatelského
rettzce a controlling.

Jednim z dopogieni pro podnik v ramci zpracovani vyzkumnychippdovych
studii byl outsourcingiinnosti. V rdmci projektu GA JU byly ro¢# zji¥ovany
informace, zda-li firma pouziva outsourcing a jakywysledki plyne, Ze outsourcing
pouziva az 73 % firem ze sektoru MSP ai@vazes pro oblast marketingu, udrzby,
Ucetnictvi a dopravy.

Jina studie zagitena na sledovani ukazdtgelprovedena v roce 1991 ve Velké
Britanii, kde bylo dotazovano 800 prosperujiciclolefnosti s obratem mensim nez
25 miliona liber, zkoumala, jaké nastroje pouzivaji podniléatk méteni svych
podniki (obrazek 28).
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Obrazek 28 Padi nastraj, kterymi drobni podnikatelé & svou uspSnost

%
100 4

80 A

60 1

40 -

20 1

Otazka cislo

BN Velmi dulezité [ 1 Dulezité

Jak ngfite usgSnost?
1 Kvalitou vyrobki a sluzeb
2 Platebni schopnosti
3 Rozvojem vykonnosti manazerského tymu
4 Schopnosti v noci usnout
5 Udrzenim se v oboru podnikani
6 Rovnovahou mezi praci a volnyfasem
7 Setrvanim v podnikatelském priesti
Zdroj: [67]

Ze spoleénosti, které odpasdély na dotaznik, jich 82 % povazuje kvalitu svych
vyrobki nebo sluzeb za velmiitezité netritko obchodni dsgnosti. Pro srovnani, 67
% povazuje za velmi tdezitou dobrou platebni schopnost. Kombinace kyalit

v s w7

a dobré platebni schopnosti poskytuje regpEjSi mefitko UsgESnosti.
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Prokazateld malou roli v podnikatelském smysSleni hraje ego nikatele.
Pouhych 8 % wuvadi jako velmi ukkzité n®fitko UsgsSnosti ,setrvani
v podnikatelském prosdi“.

Rozvijejici se podnikani zavisi na kvalitdi, ktefi se jeho rozvojem zabyvaji. Je
potsitelné, Zze 98 % respondémiovazuje rozvoj vykonnosti manazerského tymu za

dulezité nebo velmidlezité metitko usgsSnosti [67].
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6 Zaver

Cilem pgredlozené disertai prace bylo o&it moznosti zavedeni systému BSC ve
vybranych malych a &dnich podnicich (MSP).

Ptinosem této disertai prace je hlawhoweieni uplatiéni metody BSC v sektoru
MSP. Tato metoda jiz byla aplikovana nealika velkych spolénostech, coz je
prezentovano vdkolika publikacich. Pouziti této metody pro sekMEP je vSak
nove.

Poznatky z této disertai prace se mohou uplatnit jak v praxi, tak i narétické
bazi managementu. Na teoretické Urovni je prateopna hlava tim, Ze poskytuje
uzitetné informace o met@dBSC, dale mapuje stav strategickéfiweni v malych
a stednich podnicich, a zarav@otvrzuje teorii, Ze tato metoda je vhodna i pralym
a stedni podnik.

V praktické rovirg doporéuje nefitka a ukazatele vykonnosti vhodna pro tyto
podniky, navrhuje mozna zlepSeni strategickych raagéle zobrazuje postugip
zavaani metody BSC do malého aestiniho podniku. Saasti je i popistinnosti
souvisejici s timto krokem, ktery by mohl slouzkg sn&rnice pro toto jednani.

Zdrojem dat pro weni za¢ri ohledré strategickéhdizeni v MSP bylo hlavh
dotaznikové Sétni provedené na &atku roku 2008. Vramci analyzy dat
z dotaznikového Seni bylo provedeno i statistické zhodnoceni stangefe
hypotéz. V ramci osfeni prvni hypotézy nebyla prokdzana zavislost melikosti
podniku a pisemnsepsanou strategii. Podstatou druhé hypotézy bglspolénosti
spolupracujici se zahraiin maji WtSinou sepsanou strategii podniku, jez také
nebyla potvrzena.

Z dotaznikového S&ni vyplynulo, Ze #tSina manazéra vlastnik podniki zné
nebo alespma gedstavu o tom, co je strategie a i z jejich formiutahoto terminu
by se to dalo usuzovat. Pisemnym stanovenim sikeategy vSak filiS podnika
nezabyva a to konkré&tnjen 37 % z dotazanych firem. Pokud je strategseipit
stanovena, tak se na jejim vznik&tdinou podileji tymy celého vedeni &Sinou se
i promita do norem a plénspol&nosti a zarowe se i kontroluje. Hznivé Ize
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hodnotit i fakt, Ze pokud je strategie pisénsepsana, tak jsou s jejim obsahem
seznameni i ostatni za&stnanci podniku a toto uvadi konkréO % respondeiit

Krom¢ vngjSich i vnitnich faktofi rozvoj malych a s$ednich firem vyrazé
ovliviiuje osoba podnikatele a jeji management. Rané@ni Uulohy managementu
a spravnych manazerskych praktikize byt gicinou drobnych, ale i vaznych
problémi ve fungovani firmy. Reziravy gistup k managementu aegwdceni, ze
fizeni firmy neni nic slozitéh@emu by se @l podnikatel nebo manazetit) sSkolit
¢i v ¢em by se i vzdélavat, je vysadou zejména malych #&dhich podnik.

Rada ¥chto podnik vy3la z @ivodnich Zivnosti, fipadré malého kolektivu lidi,
ktefi se navzajem velice di znali. Postupf) jak se podnik rozvijel a roZéwval,
zataly pribyvat problémy gizenim firmy a ukazalo se, Zéywdni zpisobtizeni je
v souwtasnych podminkach jiz nevyhovuijici.

V dotaznikovém S&tni byla poloZena i otazka na metodu BSC a jejioshgjez
odhalila, Ze o této metéslySelo jen 48 % dotdzanych respondent

DalSim krokem byla prace séemi pipadovymi studiemi, kdy na nich byly
aplikovany postupy zavédi BSC. Prace s vybranymi podniky byla zaloZzena na
schizkach a diskuzich s jednotlivymi manazesghto firem. Struktura podnikbyla
zvolena zarrné, neba se spolupracovalo s velmi odliSnymi firmami s ridgmi
charakteristikami a jako nejvyragai rozliSujici znak by se dal hodnotit qed
zanestnand@, kdy se jednalo o zivnostnika a jeho podnikanie da firmu s vice
pobatkami v ramci Jihdeského kraje s celkovym ¢em 10 pracovnik a dale
spole&nost, kterd mé vice nez 100 zstmand. Nebo-li se jednalo se o mikropodnik,
maly a stedni podnik.

Ve spolénostech bylo zjifovano jejich poslani, provedena SWOT analyza spolu
s ohodnocenim odwi, ve kterém podnika, aby byly popsany a dostéteirceny
podminky a stav, ve kterém se spgolest nachazi, a dale byla pisensianovena
strategie podniku. Byly vypracovany cile v jednotih perspektivach BSC a na
zaklad nich, pak byla navrzena jejich strategicka mapahl&dem na zmimou
strategii a jednotlivé cile v jednotlivych perspelith byla navrZzena &itka pro
sledovani vykonnosti firmy st{glusnymi dopordenimi.

Obecrg by se dalo hodnotit, Ze strategickémigeni se tyto podniky ifis

newnovaly a spiSe tuto zalezitassSily intuitivni cestou.
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Pri zpracovani strategickych map zde bylo navrzengiieSeni, a to promitnuti
externich faktakr do tohoto konceptu, které BSGQivodné vibec nezahrnuje. Lze
konstatovat, Ze spravnym strategickyimenim Ize podpat prosperitu MSP na trhu,
piestoZze tento sektor disponuje citymi nevyhodami. Lze vSak zde najit
i prilezitosti, jez by mohly vést k ugphu.

DalSi inovaci bylo znazoéni strategickych cil firmy pro pislusny rok.

Ve vybranych analyzovanych firmach nebytikjadana velka vaha fingnim ani
jinym ukazateim vykonnosti. Proto zde byla pro kazdou vyzkumnéipgmovou
studii dopordena ngtitka a kritéria, kterd by byla vhodné sledovater&ty firmam
v budoucnosti mohla pomoctiphodnoceni, zda se jim dalosahovat stanovenych
cila v jednotlivych perspektivach.

V ramci prace sifppadovymi studiemi bylo ai¥eno, Zze metoda BSC se hodi i pro
podniky ze sektoru MSP, a dale byl navrzen postaplementace této metody do
fizeni malého a sdniho podniku spolu s podrobnym popisem, jenZ bilralouzit
jako snérnice pro tutatinnost.

Pro ziskani fedstavy a kompletniho obrazku o ukazatelich vyketindtere
podniky v sektoru MSP sleduji, byly v praci shrnirtformace z projektu GA JU, jez
probihal na Jihgeské univerzi.

Prace splnila vSechny své stanovené cile a lzeafovat za zdroj informaci
nejen o strategické&izeni v MSP, ale hlavnjako dikazni material o0 moznosti
aplikace metody BSC didzeni malych a stdnich podnik. Nastigné principy BSC
jsou obech platné a zaleZi tedy na kazdé organizaci, jakymkignim zfisobem
implementuje vlastni metodiku BSC a jak ji propsgi svoji strategii a pokud mozno
vyuzije synergického efektu, ktery vyrazrposune firmu dofdu a zvysi jeji

konkurenceschopnost.
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7 Summary

The aim of this dissertation thesis was to veribggbility of implementing the
method of BSC in chosen small and medium-sized grnses.

The first part of the thesis paid attention to aplanation of the method BSC
which can help in day-to-day leading of a business.

The second part of the thesis was devoted to aigdésn of strategic management
in the small and medium-sized enterprises. Theegieaf information come from
a questionnaire investigation carried out withia 8outh Bohemia during the period
of 1st January 2008 — 31st March 2008. Before ghestionnaire investigation
started two hypotheses had been defined that vested by the statistical method
chi-quadrate. The relation between the size ofsanless and a written strategy of this
business and between a business” cooperation hittaé and a written strategy of
this business has not been proved.

From the results of the questions there can be suised that most of the
managers know or at least have an idea about a t¢érstrategy, but a written
strategy has only 37 % of polled companies. Ifgtnategy for the company is set up,
there usually works the whole team of people im@gany on it and this strategy is
transferred into the standards and the regulatbtise company.

According to the results of the interview investiga, 69 % of respondents said
that they are informed about the strategy of thems. There was a question about
the knowledge of the method BSC in the form and#8f the polled managers said
they know this method.

The third part of the thesis was aimed to the tloase of studies. There were
chosen companies that are the typical represeesator this sector. An entrepreneur,
a small company and a medium-sized company werkegdowith. For differentiating
features for the small and the medium-sized comphese was taken a number of
employees (less then 250 people). In these bisgrdbere were investigated their
missions, carried out the SWOT analyses with theduation of the business sector
and there were written strategies for every compdime aim was to specify the

conditions for these firms in the market, evaluhte possibility for using the method
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of BSC, setting up the targets for every perspestiof BSC and creating of the
Strategy map. There were recommended the criterianonitoring of the firm’s
performance in the discussion.

This dissertation thesis finished with proposal aedommendation how to
implement system BSC in the management of thessdases and the sector of
small and medium-sized enterprises as a whole.eTlas given a description of the

process of implementation BSC for mentionded tygfdsusiness.
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8 Seznam pouzitych zkratek

BSC Balanced Scorecard

EBIT Earnings before Interest and Taxes - Provozni zisd aroky
a zdagnim

EFQM European Foundation for Quality Management - Evkapsadace pro
fizeni jakosti

EQA External Quality Assessment - Externi Hodnoceniliva

EVA Economic Value Added - Ekonomické&gana hodnota

GA JU Grantova agentura Jibeské univerzity

HC Human Capital - Lidsky kapital

HIM Hmotny investini majetek

IRR Internal rate of Return — Viiiti vynosove procento

ISO International Organization for Standardization -Zitérodni

organizace pro normy
MSP Maly a stedni podnik
MSZ Mira spokojenosti zakaznika

NOPAT Net Operating Profit after TaxCisty provozni zisk po zd&ni

oC Organisational Capital - Organtzd kapital

O-T Analysis Opportunities and Threats Analysis - Analyz#gZitosti a ohrozZeni
ROA Return on Assets — Navratnost aktiv

ROCE Return on Capital Employed - Vynosnost zapojeriapitalu

ROE Return on Equity - Rentabilita vlastniho kapitalu

ROI Return on Investments — Navratnost investic

SME Small and medium-sized enterprise - Malyraditi podnik

S-W Analysis Strengths and Weaknesses Analysis - Analyza silayslabych

stranek

WACC Weighted Average Cost of Capital — Vazengmr nakladi na
kapital

ZC Zustatkova cena
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Pfiloha 1 Dotaznik na stav strategického  Fizeni v MSP

1. Charakteristika podniku

Nazev podniku:
Pravni forma:

Pcet zangstnana:
Paiet obchodnich mist:
Spoluprace se zahra&imn: []anO CInNE

2. Vite co je strategie podniku?
J ano

] NE (v pripadé, Ze jste zvolili tuto odpovéd’, prejdéte k otazce d&islo 4)

3. Jak byste charakterizovali pojem strategie?

4. Existuje ve vasi firn€ strategie v pisemné forra?
] ANO

[ NE (v pfipadé&, Ze jste zvolili tuto odpovéd’, pfejdéte k otazce ¢&islo 10)

5. Pokud ano, jak strategie pro vasi firmu vznika?

™ Vytvofila ji externi poradenska spolecnost

O Byla prevzata od vlastnika

- Vytvofil ji jedinec (napf. top-manaZer, gen. feditel..... )

] vznikia tymovou praci celého vedeni

6. Strategie podniku je znama:
[] VS8EM PRACOVNIiKUM SPOLECNOSTI
[JPOUZE VEDENi SPOLECNOSTI

[ N1koMu

7. Je strategie aktivi& napliiovana (tzn. promita se dd&tvrtletnich plan 4, do norem......... )
[JANnO

[Ispise ANO
[ spi%E NE
CIne

8. Kontrolujete zpétn& dosazeni stanovené strategie?
[Jano

[INE (v pfipadé, Ze jste zvolili tuto odpovéd’, prejdéte k otazce &islo 10)

9. V pripadé, ze ANO, jak&asto provadite zgtnou vazbu?

10. SlysSeli jste jiz ®kdy o metod® Balanced Scorecard?
[JAanO

[INE

163



