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Anotace: Piedmétem této diplomové prace je navrzeni a piiprava procesu zavadéni konceptu
Balanced Scorecard ve vybrané ¢eské spolecnosti EuroAgentur Hotels & Travel, a.s., jeZ se
zabyva spravou hotelové sité. Implementaéni rdmec pro vyhotoveni konceptu BSC se bude
odvijet od metodiky vypracované dle Horvath & Partners, ktefi proces implementace formulu;i
do péti vzajemné navazujicich ¢asti, zamé&fujicich se na vytvofeni organizacniho ramce,
vyjasnéni strategie, tvorbu BSC, postup pii procesu rozsifeni, a nakonec zajisténi kontinualniho
nasazeni BSC. Soucasti strategického fizeni je i analyza podnikového prostiedi, kterd mapuje
silné a slabé stranky spolecnosti, zakaznické skupiny a konkurenci pisobici na spolecnost, a
také seznamuje s podminkami cestovniho ruchu, kterym spole¢nost musela celit po obdobi
2019-2021. Kone¢nym vysledkem je formulace navrhti a doporuceni, které by spole¢nost méla
uskutecnit, aby mohla Cerpat z vyhod implementace konceptu BSC. Koncept Balanced
Scorecard mulze spole¢nosti naskytnout vychodisko v podobé zvysSeni vykonnosti. Po
ptedchozich dvou letech, které se nesly ve ztraté, mize vypracovany navrh implementace
Balanced Scorecard ptinést zddouci zvySovani hospodaiského vysledku, od které¢ho se nasledné
odviji alokace prostiedkit do dalSich stéZejnich oblasti pfimo souvisejicich s podnikdnim v
podminkach cestovniho ruchu, dale muze vést k zajisténi pfisunu zakazniki, a predev§im k
zabezpeceni spokojenosti stdvajicich zaméstnanct.



Uvod

Obecnym fenoménem v oblasti managementu je nepfetrzité¢ zvySovani vykonnosti, jez pfinese
zlepSeni produktivity, efektivity a konkurenceschopnosti. Tento proces mize zahrnovat rizné
strategie a opatfeni, véetn¢ optimalizace procest, zlepSovani kvality, efektivniho vyuzivani
zdroji ¢i zvySovani motivace zaméstnancl. Funkcionalitu jednotného sledovani vice faktort v
ruznych oblastech ptinesl koncept strategického tfizeni Balanced Scorecard.

Od prvotni zminky Balanced Scorecard uplynulo jiz 30 let, kdy Robert Kaplan a David Norton
vysli se svym ¢lankem a vytvofili fenomén méteni vykonnosti ve spole¢nostech. Narusili tak
paradigma tehdejsi doby zaméfené na tradi¢ni ukazatele vykonnosti, které se zaméiovaly pouze
na finan¢ni metriky. Kaplan a Norton pfedstavili myslenku spojeni finan¢nich a nefinan¢nich
perspektiv a integrovali ji do samostatného modelu. Balanced Scorecard (BSC) se stal
popularnim napfti¢ spolecnostmi bez ohledu na jejich velikost ¢i zaméteni, a utvafii nezbytnou
soucast pro méfeni a fizeni. Poskytuje vyvazeny ptehled informaci, o které se podnik zajima a
které jsou pro néj nejvyznamnéjsi.

Cil prace

Cilem diplomové prace je navrhnout a pfipravit proces zavadéni Balanced Scorecard ve
vybrané spolecnosti a formulace doporuceni. Hlavni cil prace je rozd€len na nésledujici dilci
cile:

Dil¢i cil 1: Zhodnoceni souc¢asného stavu a vychodisek pro tvorbu Balanced Scorecard

Dil¢i cil 2: Navrzeni Balanced Scorecard ve vybraném podniku

Dil¢i cil 3: Zpracovani postupu zavadéni a implementace Balanced Scorecard

Dil¢i cil 4: Formulace doporuceni

Celkovym cilem prace je tedy prispét k efektivnéjSimu fizeni podniku. Tento navrh
implementace Balanced Scorecard muize poslouzit jako uZite¢ny nastroj za ucelem zvySeni
finan¢ni vykonnosti, kterd ovlivni budouci vyvoj a strategické smysleni spolecnosti.

Metodika

1. Prostudovani odborné literatury
V teoretické ¢asti bylo Cerpano predevsim z poznatkli Kaplana & Nortona, ktefi tento koncept
vytvorili, a dal§ich autorti, jez se siln¢ inspirovali, ale koncept upravili dle vlastnich pozadavkd.
Témito autory jsou naptiklad Niven ¢i Horvath & Partners, ktefi svymi védomostmi taktéz
znacné prispéli k dané problematice.

2. Zhodnoceni soucasného stavu

Zvolenou spole¢nosti pro implementaci Balanced Scorecard je ¢eska spole¢nost EuroAgentur
Hotels & Travel a.s. vlastnici hotelovy fetézec. Soucasny stav spole¢nosti neni ptihodny. To je
zapric¢inéno predevsim pandemii COVID-19, ktera se ve velké mife podepsala na ekonomickém
zdravi podniku. Na ukor pandemie spoleCnost své strategické fizeni upnula prakticky jen
jednim smérem, a to na usmérnéni nakladl, aby mohla alespoii zE4sti vyjit se svym provozem.
V tomto ohledu vnimam zménu strategického smysleni v podobé implementace Balanced
Scorecard jako vhodnou. V soucasné dob¢ se cestovni ruch zacina lehce probouzet, a to je

ptilezitost, kdy spolecnost miize své usili koncentrovat na vice strategickych cild, které pfinesou



nejen vyznamné snizeni nakladu, ale i celkové zlepsSeni ekonomické situace podniku. Soucasti
zhodnoceni soucasného stavu je i obeznameni s celkovou situaci cestovniho ruchu na Gzemi
Ceské republiky za posledni 4 roky. Probihajici pandemie COVID-19 piedstavovala tvrdou
ranu pro mnoha primyslova odvétvi, av§ak pramysl cestovniho ruchu ovlivnila kriticky. Proto
je nutné nastinit okolnosti, za jakych hotely v Ceské republice fungovaly a s jakymi nastrahami
se musely vyporadat, v€etn¢ statistickych udaji tykajicich se tuzemskych i zahrani¢nich turist
vyuzivajicich ubytovacich sluzeb. Pro ziskani ekonomickych dat o pasobnosti podniku za
uplynula obdobi je ¢erpano z financnich vykazti. Pro porovnani jsou vyuzita data vztahujici se
k obdobi 2019-2021. Ostatni informace tykajici se zakaznikli, jednotlivych hoteli a
financovani, je nutné ziskat interné.

3. NavrZeni systému Balanced Scorecard

Zhodnoceni soucasného stavu buduje zaklad pro navrzeni systému Balanced Scorecard, jez je
nutné¢ uzpuasobit soudobym potfebdm podniku se zaméfenim na zvySeni ekonomické
vykonnosti. Pfedné budou vymezeny vize a poslani spole¢nosti pro formulaci ti¢elu, budouciho
sméfovani a jejich stézejnich zajmd. A s tim souvisejici vyjasnéni strategického zameéru
podniku, ktery bude smétfovat do budoucnosti, bude ptedstavovat konkurenéni vyhodu a
vyuzije silnych stranek podniku. V tomto ohledu je tato ¢ast vénovana i analyze podnikového
prostiedi se zamétenim na zdkazniky, konkurenci a vytvofeni SWOT matice.

4. Zpracovani postupu zavadéni Balanced Scorecard

Postup implementace je formulovan dle metodiky Horvath & Partners, jez sestava z péti Casti.
V ramci prvni faze jsou piedstaveny perspektivy Balanced Scorecard, kde by mélo dojit ke
zlepSeni vykonnosti. Perspektivy jsou vybrany dle pivodni piedlohy Kaplana & Nortona, tedy
finan¢ni perspektiva, zakaznicka perspektiva, perspektiva internich procest a perspektiva uceni
se a ristu. V dalsi ¢asti implementace BSC je potieba formulovat jednotlivé komponenty, které
tvofi samotnou podstatu BSC. Nejdiive jsou konkretizovany strategické cile, dale jsou tyto cile
propojeny prostiednictvim strategické mapy. Strategicka mapa se stane vychozim bodem pro
vybér méfitek vykonnosti. Navazuje ptedstaveni souc¢asny hodnot a cilovych hodnot s frekvenci
meéfeni. V poslednim kroku této ¢asti dochazi k vymezeni strategickych iniciativ. Zaveérecna
¢ast implementace BSC se tyka integrace jednotlivych krokt z predchozi ¢asti do organizacnich
vrstev spolecnosti. Soucasti je také zajisténi kontinualniho nasazeni, coz piedstavuje propojeni
BSC se stavajicim manaZerskym systémem fizeni.

5. Vyhodnoceni dopadii (pfinosi a rizik) zavadéni Balanced Scorecard

Pro relevantni posouzeni celkového procesu zavadéni Balanced Scorecard jsou uvedeny
pfinosy, které by spolecnosti pfinesla dand implementace. Zavedeni BSC muiZe pomoci
spolecnosti zlepSit své strategickeé planovani a posilit spojeni mezi jejimi cili a operacemi. Na
druhé strané¢ vSak bude zanalyzovano, jaka potencidlni rizika a negativni dopady z
implementace BSC plynou. Soucasti je také ptiblizna kalkulace nakladu, které jsou spojeny s
implementaci BSC, coz pomuze 1épe odhadnout celkové naklady na projekt a umozni tidit jeho
rozpocet. Pfiblizna kalkulace téchto nakladi muze byt uzite¢na pro planovani projektu a pro
jeho uspésnou realizaci. Celkové vyhodnoceni dopadi zavedeni Balanced Scorecard slouzi k
posouzeni, zda je implementace tohoto konceptu pro spole¢nost vyhodna a jakym zpisobem by
se mohla vyuzit ke zlepSeni vykonu a dosahovani cili.

6. NavrZeni doporuceni

V zavéru diplomové prace je provedeno zhodnoceni celkové implementace konceptu Balanced
Scorecard. Dochazi ke zhodnoceni, jaky vliv by méla zména fizeni na vykonnost spolec¢nosti a
zda by se podatilo dosahnout pozadovanych vysledki. V ramci této evaluace jsou také uvedeny



davody, pro¢ by spolecnost méla pozménit sviij dosavadni systém fizeni a piejit na koncept
Balanced Scorecard. Nakonec jsou prezentovana doporuceni, jak dale rozvijet a zdokonalovat
implementovany BSC systém.

Vysledky

Situace cestovniho ruchu v Ceské republice béhem pandemie COVID-19 byla velmi sloZita a
vyznamné jej ovlivnila. Od biezna 2020 byla nastolena nekompromisni opatieni v podobé
uzavieni hranic statd, coZ vyrazné omezilo piijezd zahraniénich turistd do Ceské republiky.
Vnitrostatni cestovani se také omezilo a byla zavedena karanténni opatfeni pro osoby cestujici
z rizikovych oblasti. Piestoze se nyni situace postupné zlepsuje, cestovni ruch stale neni na
tirovni predpandemickych &ast. Podle udaji Ceského statistického afadu (2022) podet turistl
Vv roce 2022 stale zlistava pod trovni pied rokem 2019. Provozovatelé se vSak stale snazi najit
nové piilezitosti a inovativni zptisoby, jak cestovni ruch podpofit a pfildkat zahrani¢ni i domaci
turisty.

O nepfiznivé situaci vypovidd Tabulka 1, kterd reprezentuje zékladni financni ukazatele
vypovidajici o finan¢nim zdravi podniku za obdobi 2019-2021. Z tabulky je patrné znac¢né
zhorSeni financ¢ni situace spolecnosti. Z divodu prudkého poklesu poptavky v rdmci cestovniho
ruchu spolecnost zadala o podpirné programy a dotace v plné mozné vysi pro ¢aste¢nou
kompenzaci svych ztrat. V roce 2020 se jednalo o ¢astku 45 592 tis. K¢ a v nasledujicim roce
byla ¢astka dokonce zdvojnasobena na 90 793 tis. K&. Presto vSak tato podpora nepfinesla
potfebné zajisténi.

Tabulka 1 - Finanéni ukazatele

Finan¢ni ukazatele Jednotky 2019 2020 2021
Cisty pracovni kapital Tis. K¢ 133 349 20 596 15 246
ROS % 4,72 -54,44 -23,79
ROA % 13,40 -74,91 -34,68
Bézna likvidita Hodnota 2,53 1,29 1,10
Urokové kryti Hodnota 9,48 -32,49 -14,65
Celkova zadluzenost % 56,79 95,31 96,45

Zdroj: vilastni zpracovani na zakladé vykazii spolecnosti

Je potteba zminit, Ze spolecnost nefunguje ani v soucasné dob€ na svych béznych kapacitach
jako pted pandemii. Po dvou letech kone¢né oteviela vSechny hotely a snazi se pomalymi kroky
dostat do stavu predpandemickych hodnot. V této chvili spolecnost ¢eli vyzvam, které znacné
znesnadnuji jeji podnikani. Prvni vyzvou je enormni nartst cen elektrické energie. Naklady za
energie bézné tvorily jednu z nejvétSich polozek celkovych nékladd, nicméné nyni se jejich
pomér jesté znasobil. Dalsi vyzvou je geopolitickd situace, kterd znemoziluje piiliv turistt
z Ruska. Piiliv turistll je zna¢né omezen i z Ciny, kde soucasna situace ohledné COVID-19
taktéz limituje moZnosti pro zapliovani kapacit hoteltl.

Vychozim bodem pro tvorbu Balanced Scorecard je stanoveni vize, poslani a strategie
spolec¢nosti. Vizi spole¢nosti je v ramci svych obchodnich aktivit propagovat turistické
destinace Ceské republiky a dale se podilet na vyvoji trhu cestovniho ruchu. Poslanim



spolecnosti je zakaznikiim poskytovat osobni péci, a proto je piistup ke kazdé akci maximalné
individudlni diky profesionalit¢ vSech zaméstnancl. V oblasti strategického planovani se
spole¢nost snazi prosazovat strategii, ktera ji umozni konkurovat a vyniknout na trhu, zajisti
kvalifikovany a spokojeny personal, a nakonec prosazovat strategii zajist'ujici udrzeni finan¢ni
stability a rastu.

Na zaklad¢ analyzy podnikového prostredi, byla vypracovana SWOT analyza, jejimz vystupem
je volba strategie na zaklad¢ vypracovani Fullerova trojuhelniku. Spole¢nost by méla uplatit
strategii ST, coZ znamena konfrontaci. Tato strategie se soustfedi na vyuziti silnych stranek
k vyporadani se s potencialnimi hrozbami, které¢ by mohly pozici spole¢nosti ovlivnit.

Nasledujici Tabulka 1 sumarizuje komponenty klicové pro vypracovani Balanced Scorecard.
Pro kazdou perspektivu byly vybrany tfi strategické cile, pro kazdy strategicky cil bylo nasledné

zvoleno métitko, cilova hodnota a frekvence meéfeni.

Tabulka 2 - Parametry komponenti Balanced Scorecard

S e Soucasna b Frekvence
Strategicky cil Méritka hodnota (2019) Cilova hodnota méFeni
Zyysent hospodarskehor | gy o v vosledel | 34 632 s K& 15 000 tis. K& Rogné
® vysledku
e Zlepseni efektivity
< z o Celkové naklady 711 636 tis. K¢ 440 000 tis. K¢ Mésiéné
LEL naklada
ZvySeni trzeb Celkové trzby 739 186 tis. K¢ 460 000 tis. K¢ M¢sicné
Zvyseni spolo<0]enost1 Primérné hocdnocem 36-39 41 Roéne
o hostt hotelti
= SV
E Zvysova?l poctuo Mira obsazenosti 97 % 70 % Roc¢né
= ubytovanych hosti
N
Zvyseni loajality hosti ~ Mira opakovani hostt 9% 15 % Rocné
TR Konverzni pomér
? LG dlgltalnlho webového provozu na 8 % 25 % Ctvrtletné
o marketingu
e rezervace
(=%
‘=  Snizeni poCtu stiznosti Pocet stiznosti 24 10 Rocné
g
= Modernizace Pocet modernizaci 32 50 Roéné
§ Zvysovarzl kvaht:lkace Pocet rozvoj czvych 5 7 Pilrodnd
i zamestnancl programui
] v o
2 Zlepsevnl reterice Fluvktuace ] 3,01 % 5 04 Roéné
= zaméstnancl zameéstnancui
D ~ ror . .
S ZvySovani spokojenosti Mira spokojenosti X 80 % Pulro¢né

zaméstnancu

Zdroj: viastni zpracovani

Soucasti tvorby Balanced Scorecard je 1 stanoveni strategickych iniciativ. Tim, ze pfifadime
dané iniciativy k cili, vytvarime jasnou pfedstavu o tom, jestli jednotliva opatieni pfispivaji k
realizaci strategie. V oblasti finan¢ni perspektivy snaha o navyseni hospodatského vysledku je
majoritnim cilem spole¢nosti kazdorocné¢ vyhodnocovanym. S dosaZenim tohoto cile jsou
spjaty ostatni strategické cile Balanced Scorecard, jez svym plnénim mohou zarucit zvySeni
hospodatského vysledku. Sofistikovanym feSenim pro usporu nakladl je integrace hotelového



automatizovaného systému, umoznujici regulaci spotieby energie. Za tcelem zvySovani trzeb
by se spole¢nost méla zaméfit na diverzifikaci nabidky. V oblasti zakaznické perspektivy se
spolecnost muze zaméfit na poskytovani personalizované nabidky, udrzovani komunikace se
zakazniky ¢i sledovani konkurence. V rdmci perspektivy internich procesii by spole¢nost méla
usilovat o obsazeni digitdlniho prostoru, renovaci hotelii, zavedeni digitalnich technologii.
V perspektivé uceni se a rustu by se méla spole¢nost zabyvat podnéty, které¢ vedou k setrvani
zaméstnancl v zaméstnani, zavést neformalni rozhovory ¢i se zabyvat otazkami adekvatniho
platového ohodnoceni.

Nasledujici fazi je postup pfi procesu rozsifeni. V této fazi implementace Balanced Scorecard
je kladen duraz na integraci a zachovani strategické metody do bézného fungovani podniku.
Zmény, které byly provedeny bcéhem implementace, musi byt udrzovany a pravidelné
aktualizovany, aby byly relevantni a pfinosné pro spolecnost. VSechny formulované kroky
z pfedchozich fazi se vtento moment aplikuji do celé spolecnosti. Proces rozsifeni ve
spole¢nosti mize predstavovat nadro¢ny proces, nebot’ se jedna o velkou spolecnost, ktera ma
pod spravou desitky samospravnych hotelli. Nutnosti je rozsifit koncept na jednotlivé
organizacni jednotky spolecnosti. Cilem je dosdhnout absolutni konzistentnosti mezi vSemi
zamé&stnanci. Dulezité je zapojeni a motivace zaméstnanct, aby aktivné pfispivali k
implementaci a udrZzovani Balanced Scorecard. Toho lze dosdhnout pravidelnym Skolenim,
podporou vedeni a zapojenim zaméstnanci do procesu planovani a hodnoceni vykonu
spolecnosti.

Cilem faze zajisténi kontinualniho nasazeni je pfedev$im napojeni na stavajici systém fizeni
podniku. Je potifeba Balanced Scorecard integrovat do kratkodobého i1 dlouhodobého planovani
takovym zpiisobem, aby doslo k propojeni strategickych cili s cili operativnimi. Kompetentni
vedouci osoby odpovédné za jednotlivd oddéleni ve spoleCnosti zajistuji kontrolu nad
dodrZzovanim stanovenych planti pro podporu naplnéni strategickych iniciativ. Soucésti této
faze je 1 oblast reportingu ¢i IT podpora, kterym by spolecnost taktéz méla vénovat pozornost.

Diskuse

Pandemie COVID-19 vnesla do sou¢asného uvazovani spole¢nosti otazky o zmén¢. Spole¢nost
vyslovné touzi po tom, aby se mohla vratit do obdobi, v jakém se nachazel cestovni ruch jeste
pted pandemii. Toto jako spolecnost samotna pochopiteln€ ovlivnit nemiiZze, nicméné miiZe se
v ramci revitalizace zaméfit na oblasti, které by ji mohly pomoci ke zvySeni vykonnosti. V
piipadé, Ze se spolecnost rozhodne pro zménu v podobé€ implementace Balanced Scorecard, je
ocekavan pozitivni efekt.

Ptfi tivahach o zméné je potieba vyzdvihnout pozitiva, ktera tato zména mulZze piinést,
z vyjmenovanych to mohou byt napiiklad orientace na zaméstnance, kvalifikovanost
zaméstnanct, zlepSeni digitdlniho marketingu, efektivnéjsi financni fizeni ¢i propojeni cild.
Na druhé strané je vSak nutné se zabyvat i riziky, ktera by mohla zna¢né ovlivnit celkovou
zménu. Témito riziky mohou byt Spatné uchopeni strategie, nedostate¢na komunikace,
nespravné sestaveni strategickych cilii a métitek ¢i nedostatecna diislednost.

V souvislosti s implementaci je potieba se zabyvat i jejimi naklady. Konkrétni naklady je
obtizné vycislit, protoze na kalkulaci pilisobi mnozstvi faktorti. Navzdory tomu je ale otdzka
nakladl podstatna pii uvazovani nad zavedenim Balanced Scorecard do spole¢nosti. Za timto
ucelem je sestaven navrh rozpoctu pro hrubou ptedstavu nakladového zatizeni. Kalkulace



nakladii zahrnuje Gvodni Skoleni, externiho specialistu, odménu projektovému tymu, potizeni
software a Skoleni uzivateli. Za predpokladu 5¢lenného projektového tymu a casového
harmonogramu trvajiciho 13 mésict byly celkové naklady vykalkulovany na 406 280 K¢.

Ale v prvni fadé¢ je nutné piedevsim ztotoznit management spole¢nosti s pfinosy, které mize
implementace Balanced Scorecard naskytnout, nebot” pravé vedeni spoleCnosti vytvoii ten
spravny impuls pro nastoleni zmén napfi¢ celou spolecnosti. Zakladem je seznamit vSechny
zamestnance s umysly spole¢nosti, co tato zmena piinese, za timto ucelem by mél byt zaveden
systém zpétné vazby. Za ucelem plynulejsiho zavadéni BSC doporucuji vyuzit softwarovych
nastroju, které Ize pouzit k implementaci BSC, ty umoziiuji jednoduchy sbér a analyzu dat, coz
usnadiiuje monitorovani vykonu podniku a umoznuje rychlou reakci na vzniklé problémy.
Podstatna je také ticast externiho specialisty, jelikoz spole¢nost nema doposud zadné zkusSenosti
s timto konceptem. Snahou by taktéz mélo byt dodrzeni casového harmonogramu, aby
nedochdzelo ke zpozdéni a kumulovani nadbyteénych ndkladd. Po uspéSném zavedeni
spole¢nost nesmi zapominat na pravidelnou aktualizaci a monitoring vykonnosti podniku
vcetné provadeéni pravidelné analyzy vykonu.

Zavér

Zavedeni Balanced Scorecard miize predstavovat novy smér v restrukturalizaci strategického
mysSleni, ktery mize pomoci spole¢nosti zaméfit se na klicové oblasti ptimo souvisejici s jejim
poslanim. Na druhé stran¢ je ale nutné uvédomit si ndro¢nost implementace tohoto procesu a
pristupovat k nému zodpovédné, nebot’ zanedbani postupti mize vést k selhani celého procesu
a generovani nadbyte¢nych nakladi. Pomoci Balanced Scorecard miize spole¢nost porozumeét
internim 1 externim faktorim, které ovliviiuji vykonnost, a pfizplsobit tak strategii a aktivity

vvvvvv

Balanced Scorecard umozni spole¢nosti Iépe porozumét vztahtim mezi jednotlivymi oblastmi a
prioritizovat své aktivity tak, aby byly 1épe zamétené na dosaZeni strategickych cilt. DileZitou
soucasti BSC je také jeho vizualizace, kterd zprostfedkuje efektivni komunikaci strategie v
ramci podniku a zajisti, aby byla pochopena a akceptovana vSemi zaméstnanci.

V kazdém piipad¢ by implementace Balanced Scorecard v dané spolecnosti mohla znamenat
zvySeni atraktivity v o¢ich jejich zdkaznikii a zdroven dosahnout i vétsi konkurenceschopnosti
na trhu. V o€ich zaméstnancli by se pro zménu mohla stat legitimnim zaméstnavatelem. Pti
spravné implementaci mize vést k lepSimu porozuméni vykonu jednotlivych hoteld a k lepSimu
fizeni strategie, coz by mohlo smétovat k vyssi ziskovosti pro spole€nost.
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