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Abstrakt

Diplomova prace se zabyvad pouZitim Balanced Scorecard pro realizaci strate-
gického planu organizace. Cilem diplomové prace je navrhnout pomoci nastroje
Balanced Scorecard strategicky pldn organizace, kterd se zabyvd prodejem per-
sonalnich sluzeb. Pfinosem diplomové prace je vytvofeni navrhu strategie orga-
nizace, kterd neni v soucasné dobé zpracovana.

Klicova slova

Balanced Scorecard, Perspektiva, Strategickd mapa, Analyza, Financni plan,
Strategie

Abstract

The thesis deals with the use of Balanced Scorecard for the implementation of
the organization's strategic plan. The aim of this thesis is to design a strategic
plan of an organization that deals with the sale of personnel services using the
Balanced Scorecard. The benefit of this thesis is the creation of the strategy of
the organization, which is not currently processed.

Key words

Balanced Scorecard, Perspective, Strategic Map, Analysis, Financial Plan,
Strategy
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Uvod

Vykonnost podniku je v dnesni dobé velmi dllezitd. Pokud podniky chtéji
byt dlouhodobé Uspésné je dllezité vykonnosti vénovat patficnou dllezitost.
Vykonnost je soucdsti fizeni podnik{. Usp&&né spole¢nosti vykonnost podnik(
sleduji, coz je umoznéno jen v pfipadé, ze se jednd o méfitelnou velidinu.
Méfeni vykonnosti je zasadni pro jeho fizeni. Nelze fidit vykonnost pokud ji
nelze méfit. Celopodnikové fizeni probéhlo v pribéhu historie velkymi zména-
mi, je to ovlivnéno podnikatelskym prostfedim, které se neustdle vyviji. Velkymi
zménami prosly pristupy a metody podnikového fizeni. V historii se na pod-
nikové Fizeni pohlizelo pouze skrz finanéni ukazatele, coz opomijelo zasadni
oblasti. Postupem casu se fizeni za¢alo vénovat i oblastem, které je nutné sle-
dovat. Podstatné je sledovat méritelné oblasti, bez meéfitelnosti neni fizeni
mozné. Vznikaly koncepce, které na fizeni pohlizeli komplexné. Balanced Score-
card je nastroj, ktery na rizeni podniku pohlizi, presné takovym zpUsobem. Bal-
anced Scorecard byl predstaven dvéma autory, ktefi méli zdsadni vliv na celé
strategické fizeni. Jednd se o Davida P. Nortona a Roberta S. Kaplana. Balanced
Scorecard je komplexni nastroj fizeni podniku, ktery je rozdéleny do &tyr per-
cidlu néasleduje perspektiva vnitfnich podnikovych procesd nad kterou je
zadkaznickd perspektiva a vrcholnou perspektivou je financni. Pro Ucely této
prace jsou pouzity autorovy poznatky ze spolelnosti, pro kterou bude navrhnut
f

v/

systém, ktery by mé&l zajistit efektivnéjsi fizeni.

V této praci bude vypracovédna strategie dle metodiky Balanced Score-
card, pro podnik zabyvajici se prodejem persondlni sluzby. Jednd se o existujici
podnik, ktery vsak pro Ucely této prdce bude nazyvat smySlenym ndzvem XY.
Jednd se o podnik, ktery fadime do kategorie malé podniky. Zvoleny podnik
nema vytvofeny strategicky plan. Jak z ndzvu vyplyva celd prace pojednava o
Balanced Scorecard, ktery bude zkouman do velkého detailu, kde bude dlraz na

v/

popsani jednotlivych perspektiv, které tento nastroj tvofi. Balanced Scorecard
obsahuje jednotlivé cile, kterym jsou pfifazeny ukazatele, kterymi jsou cile

méfeny.



Podnik, pro ktery bude systém vytvoren bude predstaven, véetné blizkého
a vnéjsiho prostredi, ve kterém se pohybuje. V dvodnich analyzdch budou

pouzity ndstroje, které jsou pro dané oblasti vhodné.
Po formulaci strategie bude vytvofena strategickd mapa, kterd je podkla-

dem pro BSC. Diplomova prace zaroven bude obsahovat systém pro kontrolové-

ni, zda jsou stanovené cile naplfiovany.
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1.Vyjasnéni strategického zaméru na-

stroji strategického fFizeni

1.1.Vznik Balanced Scorecard

Podnikové fizeni proslo v prlbéhu historie velkymi zménami. Ménily se
pristupy a metody podnikového fizeni. Velky dopad tento vyvoj mél na pohled

méreni vykonnosti. Nejvétsi dopad na rozvoj mélo 20. stoleti.!

Koncem 60. let jiZ podniky pocituji potfebu dlsledného méreni vykonnos-
ti, které je dlsledkem potfeb trhu. Na trhu je stabilita, podniky resi takticky a
operativni horizont vyvoje. Vyvoj budoucnosti se analogicky odvozuje od cin-
nosti, které maji vliv na soucasnost. Primarnim cilem je maximalizace zisku.
Bere se v potaz i rentabilita kapitalu. Hodnoceni podnik( pouze ziskem je pos-

tupné kritizovano pro nedostatek informaci o vyvoji budoucnosti.

V 80. letech. se klade dlraz na strategické fizeni. Coz méa dUsledek, ze
spolednosti primarné fesi budoucnost. Stanovuji se strategické cile a kontroluje
se jejich naplfiovani. Podstatnou slozkou je méfeni vykonnosti. Dochazi k odd-
éleni manazerskych a vlastnickych pozic, zaroven se zacina tvofit vétsi objem

s v

kapitdlu, coz pfindsi vznik vétSich spolecnosti, které maji sofistikovanéjsi pro-
cesy a mUzeme Tict, Ze obecné systémy fizeni spolec¢nosti v této dobé pobizeji k
podniky k vytvofeni slozitych struktur, které maji pfimy dopad na hierarchii
spolec¢nosti. Hierarchicky se pfistupuje ke kompetencim a je davan ddvod ke
vzniku novym meéritkdm, které na podnik pohliZi jako aktivum, které zhodnocuje

vlozeny kapital.2

V 90. Letech prichazi vliv rGznych pohled(l na podstatu podnikd. Jsou né-
zory, ze smyslem podniku je pouze zhodnocovani financi, ale na druhé strané

pomysiného spektra se objevuji nazory, ze prfidanou hodnotou podnikd jsou

1 WAGNER, Jaroslav. M&Feni vykonnosti — vyvojové tendence 2. poloviny 20. stoleti [online]., 775-793 [cit. 2019-04-17].

2 KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P. Balanced Scorecard: strategicky systém méren{ vykonnosti podniku. 5. vyd. Praha: Ma~
nagement Press, 2007. 19 s. ISBN 978-80-7261-177-5.
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slozité vztahy uvnitf tudiz podniky jsou povazovdny za socioekonomické celky.
Podniky, pro které nejsou podstatné pouze zhodnocené vloZzené prostiedky,

jsou v méreni své vykonnosti vice komplexni.

NejzndmeéjsSim a nejkomplexnéjsim zplsobem meérfeni vynosnosti je sys-
tém BSC. Jehoz autofi jsou David P. Norton a Robert S. Kaplan. Balanced Score-
card byl predstaven v roce 1992. Balanced Scorecard byl vytvofen po snahach
mnohych autord, ktefi se snazili zohlednit v fizeni podniku jiné faktory neZ jsou
pouze financ¢ni. Jednim z nich byl pan Maskell, ktery vytvofil principy, které jiz

zahrnovali jiné faktory neZ pouze finan¢ni.3 V Evropé se pouzivaji i jiné koncepty,

s

systémem k fizenf vykonnosti, umoznujici podnikdm komplexné ridit podniky a

implementovat strategii v organizaci.*

1.2.PfFedstaveni Balanced Scorecard

V této &asti bude predstavena detailné koncepce Balanced Scorecard.
Bude rozebrdn vznik a vysvétleny zdsadni pozitiva pro implementaci této
metodiky. Zaméreni bude zaroven na strategické mapy, ktery maji pfimy vliv na
podobu Balanced Scorecard. V neposledni fadé je nutné do detailu rozebrat

jednotlivé ¢asti Balanced Scorecard, které nazyvdme perspektivami.

VySe bylo predstaveno, ze v roce 1992 byly u vzniku Balanced Scorecard
Robert S. Kaplan a David P. Norton. Pfi¢inou vzniku Balanced Scorecard, bylo
opomijeni pfi fizeni spole¢nosti ostatnich nefinanc¢nich ukazatell. Upozornovali
na zpozdéné indikatory, které zobrazuji vysledky z minulych obdobi, kde byly

ucinény rozhodnuti, které se vSak projevi az s ¢asovym zpozdénim. Je samozre-

3 NEELY, Andy, Mike GREGORY a Ken PLATTS. Performance measurement system design: A literature review and research

agenda. International Journal of Operations & Production Management [online]. S. 1246. [cit. 2019-04-17]. ISSN 01443577.

4 FOTR, JiFf, Emil VACIK, Miroslav SPACEK a Ivan SOUCEK. Tvorba strategie a strategické planovani: teorie a praxe. Praha: Grada, 2012.
Expert (Grada). s. 31, ISBN 978-80-247-3985-4.
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jmé, Ze i s takovymi indikatory je nutné pracovat, a proto tak i Balanced Score-
card ¢ini, ale nesmi opomijet na ty ostatni, které oznacujeme za pfedstizné in-
dikdtory. Predstizné indikatory davaji informaci o finanéni vykonnosti v ndsled-
ném obdobi. Zdsadnim prfinosem Balanced Scorecard je d(raz na propojeni
strategie a vykonnosti. Roste vyznam nefinancnich ukazateld spolecnosti jiz
pohlizi na vykonnost komplexnim pohledem. V podlatcich 19. stoleti podniky
dosahovali konkuren&ni vyhody investovanim a naslednym zhodnocenim. V té
dobé byl takovy pohled, resp. pfistup dostacujici, nicméné postupné s koncem
20. stoleti prfechdazi dlraz na nehmotnéa aktiva. Nehmotnymi aktivy jsou mysleny
vztahy se zakazniky, schopnosti zaméstnancd, otevienost inovaci. Uvadi se, Ze
se pomér mezi pfinosem nehmotnych a hmotnych aktiv se otocil na 80:20 ve
prospéch nehmotnych aktiv.> Velkym problémem je méfitelnost nehmotnych
aktiv. Pouziti klasickych finan¢nich ukazatell neni mozné. S feSenim této prob-

lematiky pfichazi.

Prace s nehmotnym aktivy je obtiznd. Nehmotna aktiva Ize komplikované
indentifikovat, coz pfindsi problémy s vykazovadnim do Gcetnich vykazd. Prob-
l[émem je zaroven fakt, Ze pfinos nehmotnych aktiv neni pfimy. ZlepSovani prace
s nehmotnymi aktivy se projevi na financnich vysledcich. Pfic¢iny a dlsledky je
obtizné identifikovat. Klicové je propojeni nehmotnych aktiv na strategii, jelikoz
je velmi komplikované meéfit vstupy, kterymi budeme nehmotnd aktiva pod-
porovat. Nehmotna aktiva jsou velmi propojend a maji dopady na aktiva hmot-

z

na.

Ocenovani hmotnych aktiv neni problematické, tento proces probihd jiz
historicky, kdy probihala proména hmotnych aktiv, kterd byla zpenézZena. Pokud
se podivame do vykazu zisku a ztrat je jednoduché zjistit financni pfinos vy-
braného hmotného aktiva, coZz samozfejmé Fict o aktivech nehmotnych
nemdizeme. Je otdzkou, jak tedy s nehnmotnymi aktivy pracovat, aby to bylo efek-
tivni. Je nutné zjistit a zméfit, jaky skutecny pfinos pro dany podnik, ve kterém
se vyskytuji, prfindsi. Z téchto ddvodu autori Balanced Scorecard predstavili ten-

to nastroj, ktery na tyto otdzky pfinasi odpovédi. Balanced Scorecard mefi

5 KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P. Transforming the balanced Scorecard from performance measurement to strategic ma
nagement: Part |. Accounting Horizons [online]. 2001, 15(1), S. 88-89. [cit. 2019-04-17]. ISSN 08887993
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nehmotnd aktiva v jinych jednotkdch nez je ména, kterd se bézné pouziva pro
financni ukazatele. Je tedy mozné pozorovat transformaci pfinosu z nehmot-

nych aktiv do hmotnych.®

Balanced Scorecard nachdzi cesty jak nepohliZzet na minulost
pouze prostfednictvim finanénich ukazatell. Zasadnim problémem bylo
stanovovani strategii, které bylo podloZeny pouze témito ukazateli. K objek-
tivnim informacim je nutné pouziti méfitka, kterd pojedndvaji o budoucnosti.
Pro tvorbu Balanced Scorecard je nutné vychdzet z vize podniku. Sledovani je
zaméfeno na C¢tyfi zadkladni slozky. Prvni z nich je perspektiva potencidlu,’
nasleduje perspektiva vnitfnich procesd, nad kterou mUZeme nalézt perspek-

tivu zdkaznickd, po které je vrcholova perspektiva, kterd byvd nékdy oznalovéana

jako hodnotova,® ale standardné je pojmenovéna jako perspektiva finanéni.

VSechny perspektivy maji zasadni vliv na fungovéani celého podniku. Z
toho dlvodu dochazi tradi¢né k pouziti Balanced Scorecard v manazerskych
¢innostech, kde ma za cil konkretizovat cile a pfidélit jim meéfitelnou podobu.
Balanced Scorecard je vhodny pro nalezeni faktord, které prinaseji podnikdm

hodnotu.

Pfinos Balanced Scorecard je nastroj, ktery dokdze propojit jak finandnfi,
tak nefinancni kritéria vykonnosti, coz pfinasi kompletni pohled na vykonnost
podniku, ¢imz maji podniky moznost kvalitné mérit a nadsledné ridit. VSechny
Uvahy jsou vSak mozZné za predpokladu, Ze Balanced Scorecard je dobfe nas-
taven. Pokud Balanced Scorecard neni spradvné nastaven neni mozné provést

implementaci, kterd bude mit o¢ekavany pfinos.

6 KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P. Transforming the balanced Scorecard from performance measurement to strategic ma
nagement: Part |. Accounting Horizons [online]. 2001, 15(1), S. 88-89. [cit. 2019-04-17]. ISSN 08887993.

7 SOLJAKOVA, Libuge. Strategicky zaméiené manazerské G¢etnictvi. Vyd. 1. Praha: Management Press, 2009. S. 33. ISBN
978-80-7261-199-7

8 SOLIAKOVA, Libuge. Strategicky zamé&Fené manazerské Gcetnictvi. Vyd. 1. Praha: Management Press, 2009. S. 34. ISBN
978-80-7261-199-7
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Balanced Scorecard je vhodny nastroj pro rozdéleni strategie do nizsich
drovni Ffizeni. Na zakladé stanovené vize a strategie je mozné postupné roz-
pustit strategie do operacnich Ukond, kde v pfipadé perspektivy u¢eni se a rls-
tu, je kladen dUraz jak na zlepSovani schopnosti tak, aby byla vize naplnovéana.
V perspektivé vnitfnich podnikovych procesd je hledani proces(, které je potre-
ba zkvalitfiovat, aby byli vlastnici a zdkaznici spokojeni. V pfipadé zdkaznické
perspektivy je otdzka, jak se chovat, abychom byli pro nase zakazniky tim ne-
jlepSim moznym feSenim. Podniky se snazi o maximalizaci hodnoty, kterd je
zdkaznikdm dana. Finan¢ni perspektiva méa jasny Gkol a to uspokojovani poza-
davk(O vlastnikd, v této perspektivé dochézi k vyuziti financnich ukazatell, je-
likoz je dlraz na zhodnocovani vioZzenych prostfedkl, nesmi byt opomijeno, Ze
finanéni perspektiva je pfimo ovlivnéna ostatnimi perspektivami. Vzajemné
propojeni perspektiv vytvari systém ve kterém jsou definovany pfi¢iny a nasled-

ky, které vedou k naplnovani strategickych cil@.

Pokud je systém spravné nastaven, schopnosti zaméstnancl maji pozi-
tivni dopad na rychlost jejich prace a kvalitu, coZ se odrazi v ndkladech. Cinnosti
v podniku je nutné drZzet na nejvyssi Urovni, ¢imz podniky dosahnout kvality a
rychlosti produktd, coz je podstatné pro zakazniky, ve kterych bude stoupat
dlvéra vici podniku, coz upevni aktudlni zdkazniky a bude postupné prindset
zdkazniky nové. Pfi udrzeni stavajicich zdkaznikd a ziskdni novych se pozitivné

odrazi ve finanéni perspektivé.

Podstatna prace s Balanced Scorecard je implementace do fizeni vykon-
nosti. Implementace je mozna v pfipadé, Ze jsou spravné nastavené pfricinné

vztahy.

V dnesni dobé jsou pouzivany i jiné systémy méfeni nez jen Balanced
Scorecard. Prikladem muize byt ukazatel EVA, nicméné se jednd pouze o jed-

notky procent.?

9 LAWSON, Raef, Denis DESROCHES a Toby HATCH. Scorecard Best Practices: Design, Implementation, and Evaluation [online]. 1.
Hoboken, New Jersey: Wiley, 2008, S. 59. [cit. 2019-04-17]. ISBN 9780470223734.
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Zasadni nevyhodou Balanced Scorecard je, Ze nebere v potaz vSechny
zajmové skupiny. V tomto systému jsou napfiklad opomijeni dodavatelé. Bal-
anced Scorecard ziskal popularitu diky propagaci autor(, ktefi systém Balanced
Scorecard predstavili. Zdroven Balanced Scorecard nenf inovativnhim systémem
a velmi Casto sklonuje terminy, jako jsou vize &i strategie. Tyto terminy vsak

konkrétné nedefinuje.'

1.2.1.Vyhody BSC

V této kapitole budou prfedstaveny souhrnné pfinosy Balanced Scorecard.
Z obecného pohledu jsou pfinosy zfejmé jiz z pohledu na metodiku Balanced
Scorecard. Je zapotfebi podivat se na Balanced Scorecard detailnéji, jelikoz
uplatnéni pro kazdy podnik bude rozdilné. V prvni fadé je dllezZité si uvédomit,
Ze pfinos bude zavisly na zpUsobech méreni vykonnosti, které byly uplatiiovany
do této doby. Pfinosy pro konkrétni podniky budou zaroven zavislé na prostfedi,

ve kterém se podnik nachézi.

Prvni fazi, kde je definovdna strategie a vize spolecnosti, jsou polozeny
zdklady pro fungovani podniku. VeSkeré procesy rozpadlé do cinnosti jsou
odvislé od zminéné strategie a vize. Systém mé&rfeni musi byt navazan na vizi,
aby cely podnik Sel stejnym smeérem, nicméné dUlezZité je, aby podniky tak
opravdu jednali a Fidili se ji. Bez dodrzovani strategie, je bezpfedmeétné, aby
vlbec existovala. V tento moment neni podnik vhodny pro fizeni vykonnosti.
Ovéem v druhém pripadé, kdy je stanovena vize, z ni vyplyvajici strategie, ktera
je dodrzovdna, je velkd pravdépodobnost, Ze Balanced Scorecard bude pfinosné
feseni pro zvySeni vykonnosti podniku a zaroven se podafi rozpad strategickych
cilG do nizsich Urovni fizeni. V. momenté, kdy strategie pini svij Gcel a kazdy
pracovnik je s ni ztotoZnén, je mnohem snazsi naplnovani dil¢ich cild, které vy-
chézi ze strategickych cill. ZtotoZnéni vSech pracovniku vede k efektivnéjsimu
fungovani, které je ddno nachdzenim smyslu jednotlivych Gkoll, ze kterych vy-

chazi jednotlivé cile, které jako celek naplfiuji cile strategické.

10 SOLJAKOVA, Libuge. Strategicky zaméiené manazerské G¢etnictvi. Vyd. 1. Praha: Management Press, 2009. S. 36. ISBN
978-80-7261-199-7.
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V pfipadé&, ze podniky jsou v celé siti vazeb, jen nutné vazby neredukovat
a nezaméefit se jen na ty nejpodstatnéjsi, ale je nutné je chdpat jako celek. Pri-
orita ve vétsiné spolecnosti bude na vrcholny finanéni cil, ktery vsak musime
chdpat v Sirsim kontextu, pokud jsou chépéany cile jako celek, je zvySena
pravdépodobnost fungovani podniku z dlouhodobém &asového horizontu. Pod-

statnd z dlouhodobé udrzitelnosti je kvalita. Kvalita prfindsi nové zdkazniky a

upeviuje ty stavajici, coz bude pozitivné odrazeno v hlavnim strategickém cili.

Postupné vliv nehmotnych aktiv roste. Nehmotna aktiva je nutné mérit.
Financni méfitka jsou nedostacujici. Zafazuji se méfitka nefinancnich ukazateld.
Neni mozZzné na finanni a nefinancni méfitka pohlizet oddélené. Musi na sebe
navazovat. Pokud by se pohlizelo na mérFitka oddé&lené nepfinasel by systém
meéreni vykonnosti pozadovany efekt. Nutnost pouziti nefinancnich ukazatel(
vychazi z povahy financnich, které maji viastnost zpozdénych indikatord, naopak
nefinandéni indikatory, maji povahu predstiznych indikdtorl, coz dohromady dava

kompletni pohled a sméfuji k naplfiovani podnikovych strategii.

Jak bylo zminéno vyse, Balanced Scorecard davd moznost identifikovat
klicové faktory, které tvofi pro podnik hodnotu, coz je podstatné pro spravné
fungovani podnikd. Maji vliv na vyvoj podnik({ a diky rozpoznani pfic¢in a nasled-

kG je mozné vhodné s takovymi faktory pracovat.

1.2.2. Strategicka mapa

v

Rozpoznavani pricin a nasledkl je mozné zobrazit ve strategickych ma-
pach, které jsou strategicky néstroj pro transformaci strategickych cild do niz-
Sich drovni, kde jsou popsany jako dil¢i Ukoly. Zdsadni vyhodou je vizualizace,
coz pomaha pro komunikaci jednotlivych Ukold. Snadnéji se zobrazi vztah se
strategickym cilem. CoZz poméaha v komunikaci s pracovniky, které maji dané
Ukoly na starosti. Z dlouhodobého horizontu je zdsadnim pfinosem pro podnik

schopnost strategickych map komunikovat strategii celym podnikem.1?

11 KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P. Having Trouble with Your Strategy? Then Map It. Harvard Business Review [online]. 2000,
78(5), S. 176. [cit. 2019-04-17]. ISSN 0017-8012. D
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perspektiva potencialu, kterd je podstatna pro podporu zmeén v organizaci a in-
ovaci. Nasleduje perspektiva vnitfnich podnikovych procesd, kterd hleda nas-
taveni proces(, které maji pro zdkazniky a vlastniky nejvyssi hodnotu a nasled-
né jim dava prioritu. Dalsi z perspektiv je zdkaznicka, kterd se snazi optimalizo-
vat hodnotu pro zdkaznika a posledni je perspektiva financni, kterd pohlizi na
o¢ima vlastniku a primarni snahou je maximalizace zisku. Dohromady Ctyfi per-

spektivy tvofi strategickou mapu.'?

Strategickd mapa prehledné zobrazuje vazby mezi rlznymi perspektiva-
mi. Ze strategickych map lze vycist cile, které podpofi produktivitu, kterd bude
mit pfimy dopad na hodnotu vlastnikd. Zakazniky a akvizice, které povedou k
rstu zisku. Je mozné sledovat hodnotu, kterd bude pfrivddét zdkazniky k uza-
virdni obchod({ s vysokou marzi. Mapy napomahaji inovacim, které budou pos-
tupné zvySovat kvalitu, coZz se pozitivné odrazi ve financnich ukazatelich. V

neposledni fadé je mozné sledovat vysi investice potfebné pro rdst.

Kompletni tvorbu strategickych map je nutné tvorit od finanéni perspek-
tivy, kde se stanovi strategicky cil postupné ze shora doll. Jednotlivé cile, které
vychdzi z vrcholového cile jsou zakreslovdny do map a musi byt v souladu se
strategii. Vedeni spolecnosti musi jasné vyjasnit existenci podniku, oznaco-
vanou jako misi, ze které vychazi, nékolikrat v této praci zminéna, vize, ktera

davéa informaci o tom, kam podnik smé&rfuje.

Samotné téma strategickych map je velmi obsahlé, ale pro Gclely této
prace neni potfeba zachdzet do velkych detaill. Nejpodstatnéjsi je informace,

Zze zobrazuje vazby v daném podniku.

1.3.Financni perspektiva

V pribéhu vyvoje fizeni vykonnosti bylo dokdzéno, Ze prace pouze s fi-

nancnimi ukazateli je nedostacujici, z toho dlvodu byly zafazeny i ty nefinancni.

12 KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P. Transforming the balanced Scorecard from performance measurement to strategic ma

nagement: Part I. Accounting Horizons [online]. 2001, 15(1), S. 89-90. [cit. 2019-04-17]. ISSN 08887993.
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Nicméné financni ukazatelé jsou stale velmi podstatné a z toho ddvodu s nimi

Balanced Scorecard pracuje v ramci finanéni perspektivy.

Jsou rlzné varianty vrcholovych dlouhodobych cild. Nejpouzivanéjsim je
rist hodnoty EVA. ZvySovani ekonomické hodnoty je podstatné pro vlastniky
podnikd. Cesty pro dosaZzeni spokojenosti vliastnikd mohou byt rGzné. Pro Gcely
této pradce se bude priorita pridélovat dvéma zakladnim zplsoblm. Jednim z

nich je zvySovani produktivity a druhym néar(st vynosda.

Vynosy je mozné zvysSovat diky nalézani novych trhid, coz mize byt pod-
pofeno otvirdnim novych pobolek. Nové pobolky by mohli cilit na nové
zakazniky, coZ by se pozitivné odrazilo ve vynosech. Dalsi moznosti je vytvareni
novych produktd, ¢ehoZz cilem by mélo byt, stejné jako u otvirdni novych
pobocek, navysovani vynosd. V neposledni fadé je dllezZité zminit, Ze je mozné
vynosy zvySovat upeviovanim vztahl se zdkazniky stavajicimi. UdrZzovani vztahd
se zakazniky stavajicimi se dosahuje prostfednictvim intenzivnéjsi komunikace

a poskytovani SirSitho mnozZstvi sluzeb.

Produktivita mize byt podporena dvéma zplsoby. Efektivnéjsi vyuzivani
majetku, kterého mize byt dosazeno sniZzovanim kapitdlu. Druhy zpUsob je de-
tailni pohled na néklady, jak pfimé tak neprimé. Pfi redukci obou druhu nékladu,
dojde k zvySeni produktivity, coz se pozitivné odrazi v rlstu ekonomické hodno-
ty, coz pfinese vy$si spokojenost viastniky.'3

Financni perspektiva je nejvySe postavenou perspektivou, kterd rozhodu-
je o naplnéni/nenaplnéni vytyéeného cile. Naplnéni cild je mozné jen diky
dalsim perspektivdm. Tyto perspektivy se setkdvaji ve financni perspektivé a
jako celek tvofi funkéni systém Balanced Scorecard. Bez napojeni dalSich per-

spektiv by nebylo cile moZzné naplfiovat.

Balanced Scorecard by se mél tvofit zplsobem od shora doll, coZ zna-

mena, zadit financni perspektivou. Je to tim, ze finan&ni perspektiva vychazi ze

13 KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P. Transforming the balanced Scorecard from performance measurement to strategic ma~
nagement: Part I. Accounting Horizons [online]. 2001, 15(1), S. 90-93. [cit. 2019-04-17]. ISSN 08887993.
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strategie, pokud by tomu tak nebylo, jednalo by se o nefunkéni systém. V pfi-
padé spravného nastaveni dochézi prostfednictvim financ¢nich cild k zhodno-

covani vSech ostatnich perspektiv, které jsou definovédny Balanced Scorecard.

VySe bylo uvedeno, Ze nej¢astéji pouzivanym vrcholnym ukazatel je eko-
nomickd hodnota, ale je nutné uvést, Zze se nejednd o jediny zpUsob vyjadreni.
Ekonomickou hodnotu fadime do kategorie cild zamérenych na ziskovost.
N&vratnost investic a rentabilita zaméstnaného kapitélu, jsou dalsi dva ukaza-
tele, které ekonomickou hodnotu dopliuji v kategorii zamérfené na ziskovost.
Kategorie druhd neresi ziskovost, ale jejim cilem jsou rdsty prodejl a trzeb,

které byvaji doplnéné o sledovani likvidity a zadluZenosti.

Pokud se podivame na podnik prostfednictvim Zivotniho cyklu. Je nutné
si uvédomit, zda strategie ma byt v kazdé fazi zivotniho cyklu stejnd. Pokud se
bude strategie ménit se zménou jednotlivych fazi je nutné, aby dochazelo i k

aktualizaci finan&nich cilg."

Pro pfiklad je uvedena faze rlstu podniku, kde produkty maji potenciél.
Potencidl mGZe byt naplnén v pripadé, Ze bude podporen vyvoj. Vyvoj mize byt
cilen jak na prohlubovéani vztah( se zdkaznikem, tak do infrastruktury. Vzhledem

k nakladdm vynaloZzenym do vyvoje, je Zddouci zaménit zaméreni z plvodni

Cisté ziskového na miru rlstu prodejd, kam je cileno.

Situace stabilizace je typickd velkym oclekdvanim zhodnocovani
vloZzenych prostredkd. Analyza a ndsledné zaméreni na navySovani kapacit a
neustalé zlepsovani, bude pfindset spravné fungovani. Ve této fazi je vhodné
zamérteni financénich c¢ilé na skupinu obsahujici ekonomickou hodnotu, jedna se

0 ziskovost.

14 SYNEK, Miloslav a kol. Podnikova ekonomika. 3. pfeprac. a dopl. vyd. Praha: C.H. Beck, 2002. xxv, S. 89-110. Beckovy ekonomické
ucebnice. ISBN 80-7179-736-7.
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Sledovani vynosnosti vyzaduje zdaroven zameéreni na riziko, které fun-
govan( pFrindsi. Rizeni rizik je sou¢asti finan&nich perspektivy.'®
Financni perspektiva pfindsi velmi podstatné informace o fungovani podniku,
které je podstatné pro vlastniky. Nastaveni financni perspektivy neni
jednoduché, nutno vzit v potaz prostfedi ve kterém se podniky nachdzeji. S

rdznym prostredi pfichdzi zména odvétvi a konkurence.

1.4.Zakaznicka perspektiva

Pod perspektivou finanéni je perspektiva zakaznicka, kterd vyznamné fi-
nancni ovliviiuje, jelikoz v ni se nachazieji zakaznici, ktefi vynosy generuji. Pod-
niky pro vhodné nastaveni zdkaznické perspektivy musi zohlednit skupiny za-
kaznikd, pfipadné trhy na které se chtéji zaméfit. Skupiny zdkaznikd a k nim pfi-

slusné trhy prfimo ovliviiuji vynosy podnika.

Podniky se musi zamérit na hodnotu, kterou chtéji zakaznikim predavat.
Hodnota musi byt postavena na zdkladé potifeb zédkaznikl. Hodnota, kterd bude
pInit potfeby zédkaznik(, bude rozhodovat o pozici vidci konkurenci. Pokud bude
nabizend hodnota vyssi nez ta, kterou nabizi konkurence, budou podniky v do-
bré pozici, kterd bude pfindset nové zdkazniky a zdroven upeviiovat vztahy s
témi stdvajicimi. Pokud podniky definuji hodnotu, kterou chtéji nabizet, jsou
schopni na zakladé toho nastavit vnitropodnikové procesy. Podniky definuji
hodnotu a zdaroven strategii, kterou chtéji vici ni vystupovat. Existuji tfi

konkurencni strategie. Prvni z nich je zalozend na provozni excelenci, druha je

produktové vidcovstvi a tieti ddvéryhodnost k zdkaznikiim.'®

Konkurenéni strategie jsou udrzitelné z dlouhodobého hlediska v pripadé,
Zze podnikaji v jedné z nich, ale musi myslet i na zbylé dvé. Po urleni strategie

definuji podniky hodnotu, nasledné podniky cilové zakazniky.

15 KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P. The Balanced Scorecard: translating strategy into action. Boston: Harvard Business
School, 1996. xi, S. 50-51. ISBN 0-87584-651-3.

16 TREACY, Michael a Fred WIERSEMA. The Discipline of Market Leaders: hoose Your Customers, Narrow Your Focus, Dominate Your
Market. Expanded edition. New York: Basic Books, 1997, 224 s. ISBN 0201407191
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Provozni excelence je typickd v kvalité nabizenych sluzeb a v dodacich
IhGtach. Strategie dlvéryhodnosti k zdkaznikdm je zaloZzend na kvalité vztah( se
zadkazniky, kterd je ddna nadstandardni péc&i a feSenim na miru pro jednotlivé
zdkazniky. Produktové vldcovstvi je dano kvalitou, funkénosti, vlastnostmi a

vykonem sluzeb &i produktd.!”’

Pokud podniky sprdvné rozpoznaji potfeby zdkaznikd, jsou schopni byt o
krok prfed konkurenci. Pokud by nedoSlo k sprdvnému rozpozndni potreb
zdkaznik(, konkurence by to jisté brzo dokazala a podnik by prichdzel o spoustu
vynosU. Je mozné pozorovat, Zze definované vize podnikd jsou formulované,
presné podle potifeb zdkaznikd. Mnoho podnikd méa definovanou vizi, kterd vsak

nema zadnou hodnotu.

Vedeni podnik( pracuje na uspokojovani potieb zédkaznik(, coZ se vsak
jevi jako nedostatecné a je zapotfebi, aby bylo ztotoznéni v ramci celé
spolecnosti. Zadkaznickd perspektiva obsahuje strategické poslani pfevedené do
konkrétnich cild. Podniky nemohou uspokojit potfeby viech zdkaznik(, z toho
dlvodu je nutné definovat zdkazniky na které se chtéji podniky zameérit. Po
stanoveni vyhod pro zdkazniky, stanovi se jednotlivé cile, ke kterym se pfriradi

meéfitka. Cile musi komunikovany napfi¢ celymi podniky.

Kazdy zadkaznik mé rozdilné preference, z tohoto dlvodu vlastnosti pro-
duktu ¢i sluzeb prinasi rozdilnym zdkaznikdm jiné uzitky. Vedeni spolec¢nosti
pfed samotnym formulovani strategii musi zajistit analyzu trhu na ktery chtéji
cilit a k nim pfislusné preference. Preference ovliviiuji cenovou politiku, image a
dalsi faktory. Po prlzkumu trhu, podniky znaji preference zdkaznik(. Diky
analyze trhu je moZzné dosahnout dlouhodobého fungovani. Podniky budou in-
vestovat Usili do aktivit, ktery budou pFfindset patfi¢ny uzitek. PFi neznalosti
svych cilovych zdkaznikl dochdazi k zméndam v cenové politice, které mohou byt

pro nékteré zakazniky dosti citlivé.

17 KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P. Transforming the balanced Scorecard from performance measurement to strategic ma_
nagement: Part I. Accounting Horizons [online]. 2001, 15(1), S. 93. [cit. 2019-04-17]. ISSN 08887993.
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Pfi sprdvném zacileni dosdhnou podniky cill, ke kterym vhodné pfirfadf
meéfitka. Uvadi se, Ze existuji dvé skupiny méfitek. Prvni z nich jsou zakladni
meéfitka, kterd jsou pouzivany v celé fadé podnikd. Tyto méfitka jsou velmi uni-
verzalni, tudiz je lze vyuzit pro vSechny mozné podniky. Typickymi predstaviteli
této skupiny jsou méritka: spokojenost zakaznikd, ziskovost zadkaznikd a podil na
trhu.

Mit spokojené ziskové zdkazniky a podil na trhu je klicem pro Uspésné
fungovani podnik(. Docileni velkého podilu na trhu je mozné diky strategii za-
meérené na nizké ceny. Spokojenost zdkaznikl spojend s vysokym podilem na
trhu je pfedpokladem pro vysoké vynosy. Vysoké vynosy se dostavi v pfipadé, Ze
se jednd o finan¢né zdravé zakazniky. Cilem podnikl nesmi byt jen spokojenost
klientd, je nutné aby byli i financné zdravi. Data ukazuji, Ze zdravotné zdravych

je pouze kolem 25%, dalsich 25% je ztratovych a polovina zédkaznik({ je na hrané

mezi témito dvéma skupinami. '8

Z dat jasné vyplyva, Ze podniky by neméli financni zdravi podcenovat.
Tradi¢né ztratovi jsou novi zdkaznici, kde jsou vysoké ndklady na jejich ziskani.
Sledovani takovych zakaznikd je nutné, aby v pfipadé dlouhodobé ztrdtovosti
byli propusténi. Snaha o prevadéni ztratovych zdkaznikd na ziskové musi byt
¢asoveé ohranicend, pokud to dlouhodobé nebude mozné tak je nutné takové
zakazniky pustit. Pro posuzovani ziskovosti je moZzné pouzit schéma, kde na
jedné ose naznaden zisk, ktery je dan rozdilem ceny a variabilnich naklad( a na
ose druhé jsou uvedené ndklady, které jsou nutné pro doprovodné sluZby
zdkaznikim. Ve schématu je vyobrazena diagondala, ktery urcuje zda jsou
zakaznici ziskovi i nikoliv. Ziskovi zakaznici se nachazeji v pozici nad di-
agonalou. Ztratovi zdkaznici jsou v pozici pod diagondlou. Podniky se musi
snazit o nachazeni zdkaznikd, kteri budou ziskovi a zdroven budou s nimi spoje-
ny nizké naklady na prodej. Pfesny opacny systém je zdkaznik( ktefi nejsou

ziskovi a maji vysoké naklady na prodej.

18 BROWN, Leonard. Customer Profitability Analysis. Profit Analytics [online]. 2010. 3 s. [cit. 2019-04-17]
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Skupina druhd, jsou méfitka, které hledaji zplsoby, jak dosahovat max-
imaini spokojenosti zdkaznikd, kterd bude znamenat jejich zdrZzeni a bude
privdadét nové. Ve druhé skupiné méfitek je cilem zachytit vyhody, které budou
podniky zdkaznikdm poskytovat. Vyhodami se mysli viastnosti sluzeb &i produk-
t0, které podporuji spokojenost zakaznikd. Stejné jako u prvni skupiny byly uve-
deny typicky predstavitelé, tak v druhé skupiné méritek se jednd o vlastnosti

vyrobku i sluzeb a vztahy se zdkazniky.

Prvni uvedeny pfiklad je dan funklénosti, cenou a jakosti. VySe bylo
zminéno, ze podniky poskytuji hodnotovou vyhodu. Podniky se stanou
z dlouhodobého ¢asového horizontu Uspésnymi, pokud bude poskytovana hod-
nota vys$si nez nédklady na ni vynaloZené. N&stroj pouZivany pro tuto prob-
lematiky se nazyvd hodnotova analyza, kterd hodnoti vlastnosti sluzeb ¢&i pro-
duktl a davéa alternativy, ¢imZ podniky ziskavaji lepsSi pomér mezi vlastnostmi a

naklady.

Vedeni spolecnosti musi znat hodnotu, kterou chtéji pfindset
zdkaznikGm, diky ¢emu dosdhnou vhodného nastaveni cild a k nim prislusnym
meéritkdm. Pfi sprdvném nastaveni hodnota presahuje ndklady a podnik dosahu-
je zisku, v opacném pfipadé se jedna o vyhodu pro zakaznika, ktery vsak nenf

zpoplatnéna.

1.5.Perspektiva internich procesu

Pfi formulaci prvnich dvou perspektiv, je mozné pristoupit k perspektivé
tfeti, kterou je perspektiva vnitinich podnikovych proces(. Podniky stanovuji
procesy. Procesy musi byt nastaveny v souladu s ostatnimi perspektivami. Na-
staveni procesu vychdzi z hodnoty, kterou chtéji podniky nabizet zdkaznikdm.
Vhodnd pradce s procesy prinasi pozitivni odraz ve finan¢nich cilech. Nedoporu-
Cuje se prifazovat cile a k nim pfislusna méritka, pokud podniky nemaji nadefi-
novanou zdkaznickou a finanéni perspektivu. V opacném pfipadé muze dojit k

nastaveni takovych cild, které nebudou v souladu s cili danymi viastniky podni-
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ku. Podniky nemohou Uspésné fungovat, pokud vsechny dil¢i cile nevychéazi z

vrcholovych cilG.

Autofi, ktefi Balanced Scorecard predstavili uvadi, jak vhodné nastavit
perspektivu vnitfnich podnikovych proces(. Doporuceni zacind u kompletniho
nadefinovadni hodnotového fetézce, ktery bude zacinat procesem zaméreny na
inovace, kde probihd analyza soucasnych a budoucich potfeb zékaznikd.'® Po
analyze potfeb doché&zi v rdmci inovacniho procesu k hledadni novych fesenich
pro jejich uspokojovani. Po inovacnim procesu pfichazi na fadu proces provozni,
kde je pozornost na soucasné sluzby ¢i produkty pro soucasné zdkazniky.
Poslednim &ldnkem hodnotového fetézce je servis, ktery je poskytovan po koupi.
Tento proces je oznacovan jako poprodejni servis. Poprodejni servis pfidava

hodnotu produktdm ¢i sluzbam, které byly zakoupeny nebo poskytnuty.?°

Uvadi se, Ze nejvétsim rozdilem béZznych vykonnostnich ukazatel( a Bal-
anced Scorecard je pravé v perspektivé vnitfnich podnikovych procesech a k ni
prislusnych cild a méfitek. Tradi¢ni ukazatelé zaméruji pozornost na celd odd-
éleni a nefesi jednotlivé procesy. Jak bylo jiz nékolikrat v praci zminéno, pfed
vznikem Balanced Scorecard, byly pouzivany, tradi¢ni ukazatelé, kde financni
cile, byly klicovymi a na ostatni nebyl bran zretel. V dnesni dobé se hojné
vyuzivad provozni fizeni, ¢i nakupni oddéleni a spousta dalSich celkl, které v
minulosti neexistovaly. Problémem bylo zaméfeni pouze na vnitropodnikové
procesy, coz se jevi jako nedostacujici. Balanced Scorecard je néstroj ktery vy-

chazi ze strategie, kde je cilem uspokojit jak zadkazniky, tak viastniky.

Vétsina podnikd maé urcdité procesy, které jsou pro né jedinenymi a
unikatnimi a takové procesy vedou k plnéni vrcholovych cill. Zadkladni hodno-

tovy fetézec, ktery definovali Kaplan s Nortonem muize byt pomocnikem pfi

19 KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P. The Balanced Scorecard: translating strategy into action. Boston: Harvard Business
School, 1996. xi, S. 92. ISBN 0-87584-651-3.

20 KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P. The Balanced Scorecard: translating strategy into action. Boston: Harvard Business
School, 1996. xi, S. 96. ISBN 0-87584-651-3.
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tvorb& perspektivy podnikovych procest.?! Kazdy podnik si viak hodnotovy
fetézec upravi dle potfeb. Hodnotovy model obsahuje tfi zakladni skupiny. Prvni
skupinou je inovadni proces, druhy je provozni a tfeti poprodejni proces.
Hodnotovy proces v perspektivé vnitfnich procesd, zacinad tim co je zak-
ladnim faktorem pro Uspéch podniku a to je prodej produktl, ¢i sluzeb. Cely
model zacind analyzou potfeb zakazniky, po kterém pftichazi inovacni proces,
kde je cilem zkouméni aktudlnich a potencidlnich potreb, dle toho se upravuji
produktu a sluzby. Na to navazuje provozni proces, kde je cilem kvalitni vypro-
dukovani produktu, nebo sluzby pfi co nejnizsich moZnych ndakladech. Po
stanoveni provozniho procesu je vhodné pracovat i se zakazniky, ktefi jiz pro-
dukt &i sluzbu zakoupili. Této fazi se rikd poprodejni servis. Poprodejni servis
priddva v ocich zdkaznikG na hodnoté, prikladem mUZe byt Skoleni. Podniky
musi zjistit, které procesy jsou pro né klicové a dle toho jim pfifadit vhodnou

prioritu a na zakladé toho spravné pracovat v ramci perspektivy podnikovych

procesd.

Podniky voli jednu ze zakladnich tfech strategii. Mohou si zvolit vidcov-
stvi produktu, provozni excelenci nebo zaméreni na dlvérnost k zdkaznikdm.
Zvolena strategie musi byt zohledné&na pfi vytvareni perspektivy vnitfnich pro-
cesU. Vyuziti strategie pri formulaci této perspektivy mUzZe byt vyraznym ule-

héenim a zaroven bude zajisténo dlouhodobé uspokojovani zakaznikd.

Pfi volbé strategie provozni excelence je klicové snizovani provoznich
nakladd, které mize byt dano zkracovanim casl potfebnych na vyrobu, ¢i jiné
¢innosti vyrobniho procesu. Volba strategie dldvéryhodnosti mizZe byt postavena
na aktivitdch na socidlnich sitich, coZ bude pfindset prohlubovani vztahd se
zakazniky, podniky se mohou zaméFfit na poskytovani podpory pro zadkazniky.
Posledni variantou je produktové vddcovstvi pro které budou typické cile za-
mérené na udrZzeni dosavadni pozice, coZz do procesd bude prindset vyvoj

novych produktl, ¢i zlepSovani téch soucasnych.

27 KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P. The Balanced Scorecard: translating strategy into action. Boston: Harvard Business
School, 1996. xi, S. 96. ISBN 0-87584-651-3.
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1.6.Perspektiva potencialu

Zavérelnd Cast Balanced Scorecard je oznacovana jako perspektiva po-

tencidlu. Od této perspektivy se vychazi k dalsim &astem Balanced Scorecard.
Postupné se strategicky cil rozpada do cild ve finan¢ni perspektivé, které pos-
tupuji do perspektivy zdkaznické, pres perspektivu internich procesd, postupuji
az do perspektivy potencialu, kde je nutné, aby cile byly naplfovany, jinak by se
zasadné projevilo na vsech ostatnich perspektivach. Cile v perspektivé poten-
cidlu ovliviuji jakych vysledk( bude dosahovédno ve zbylych tfech oblastech
Balanced Scorecard. MUZeme fict, Ze perspektiva potencidlu je zakladnim

kamenem pro cely systém Balanced Scorecard.

Perspektiva potencidlu se snazi analyzovat schopnosti a dovednosti pra-
covnikl. Schopnosti zaméstnancl spolecné s technologiemi je nutné detailné
prostudovat a urcit z nich ty na kterych je strategie pfimo zavisla. Po definovani
podstatnych schopnosti a technologii, pfichazi formulace pfislusnych cill. Po
kompletnim vytvofeni perspektivy potencidld doplni tfi perspektivy a umoznf

vytvofeni kompletni strategické mapy.

Pfinos perspektivy potencialu se skryvd v investici do budoucnosti
spole¢nosti. V minulosti se na fizeni této oblasti zapominalo, coZ bylo postupné
napraveno, ale nesmi se opomijet na celou infrastrukturu. Investice pouze do
novych zafizeni a vyvoje produktd je nekompletni. V dobach kdy byla priorita fi-
nancni ukazatelé, coz netladilo spole¢nosti do rozvoje v oblastech ostatnich.
Podniky pristupovali k investicim do oblasti, které neméli pfimy vliv na finan&ni
ukazatele, pouze bez motivace a tudiz vnimani bylo pouze nékladové. V pfi-
padé, Ze podniky chtéli podpofit financni ukazatele, prvni fazi byla redukce

téchto nakladd.

Perspektiva potencidlu ma tri zdkladni ¢asti. Prvni je Uroven informacniho
systému. Druhou jsou schopnosti zaméstnancl. Treti skupinou je motivace pra-
covnikd a jejich povédomi o strategii. Velky dlraz je kladen na zaméstnance.
Zaméstnanci jsou zasadni hybatelé vykonnosti podnikd. Pracovnici komunikuji

se zakazniky, jsou Ucastniky procesd. Z poslednich dvou vét je zfejmé, Ze
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zvySovani kvalifikace zaméstnancl je podstatné pro dlouhodobou Uspésnost
spolecnost. Pfi nizké kvalifikaci zaméstnancl je moZné, Ze podniky budou
prfichdzet o zdkazniky. Zdkaznici nebudou chtit s takovymi podniky spolupracov-
at, protoZze zaméstnanci nedokazi jasné identifikovat potfebu zdkaznika a diky
tomu nedokdZzou nabidnout vhodné feSeni. Pfi opac¢ném zpdsobu fizeni, tedy
pravidelné investice do rozvoje zaméstnancd, budou podniky zvySovat
pravdépodobnost udrzovani stavajicich zdkaznikd a zaroven privadét zakazniky

nové.

Spousta spolecnosti pouziva tfi zakladni skupiny cill. Prvni je produktivi-
ta zaméstnancd, druhd je fluktuace zaméstnancl a tfeti spokojenost zameést-
nancd. Tyto tfi skupiny jsou velmi provdzané. Spokojenost zaméstnancl ma vliv
i

na fluktuaci, coZ se odrdzi v produktivité a pokud jsou produktivni zaméstnanci,

tak je dosahovano vyssi vykonnosti. MUZeme Fict, Ze podniky, které cili na kvalitu
procesU a produktl, by méli zacit u spokojenosti zaméstnancl. Na spokojenost
zameéstnancl ma vliv pravidelny systém Skolenich, coz tedy udrzi zaméstnance
u jednoho zaméstnavatele. Problematické je vSak meéreni spokojenosti. Do-
porucuji se rdzné zplsoby. Nejvice pouzivanym zplsobem méreni spokojenosti
jsou dotaznikové Setreni. Dotazniky se se Casto zaméruji na smysl prace, ktery

zaméstnanci vnimaji.

Snizovani fluktuace, je mozné podporou vzdélavani. Nejedna se o jediny
zplsob, kterym se tento cil naplniuje. Podniky musi vytvaret vhodné podminky.
UdrZzeni zaméstnancl a to predevsim téch kli¢ovych, je podstatné jelikoZ jsou
nositeli hodnoty, kterd je podnikdm prodavéana. Tradi¢né tento cil je méfen pro-

centem fluktuace.

Poslednim cilem je produktivita. Ta je souhrnnym ukazatelem spoko-
jenosti, fluktuace, schopnosti a motivaci zaméstnanc(l. Pokud vsechny tyto
ukazatele jsou naplfiovany a fluktuace minimalizovdna. Dochdzi k maximalizaci

produktivity. Je mozné pouzit mérfitko, které méfi trzby ¢i zisk na jednoho za-

meéstnance, coZz znamena kolik zaméstnancl je potfebnych pro dosazeni cile.
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Podniky jsou nuceni pracovat na zvySovani odbornosti zaméstnancd, ale
pokud k tomu nebudou mit vhodné podminky, nebudou mit dostate¢nou moti-
vaci, prikladem mudzeme uvést vhodny informacni systém. Informacni systém,
ktery bude obsahovat kvalitni informace o z&dkaznicich, vnitropodnikovych pro-
cesech a dlsledcich prdce zaméstnancl, bude pfindset efektivni fungovani.
Tudiz podniky musi sledovat Uroven informacnich podnik(. V informacnich sys-
témech je vhodné sledovat zdkazniky, resp. vztahy k podnikdm. Informacni sys-
témy musi obsahovat informace o provoznich procesech. Dobfe nastavené in-
formadcni systémy jsou podkladem pro zaméstnance a tudiZz mohou byt

prostredkem pro zlepSovani internich procesda.

Pri vysoké kvalifikaci zaméstnancd a kvalitnim informacnim systému nenf
jistota, ze podniky naplni cile, ale povede k vy$si motivaci, kterou je nutné téz
sledovat. Motivace je mozna mérit napriklad poctem pfipominek na zamést-

nance.??

22 KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P. The Balanced Scorecard: translating strategy into action. Boston: Harvard Business
School, 1996. xi, S. 129. ISBN 0-87584-651-3.
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PRAKTICKA CAST



2. Predstaveni podniku

v

V praktické C¢asti se zamérime na konstrukci strategického financni planu,
ktery bude sestaven na zédkladé strategickych cild. Nasledné budou definovany
kratkodobé cile, které budou rozdéleny do perspektiv dle metodiky Balanced
Scorecard, coz bude slouzit jako podklad pro sestaveni strategické mapy a na
zavér budou nastaveny kontrolni mechanismy pro napliiovdni strategie. Celd
praktickd &ast bude zpracovana pro spole&nost s fiktivnim nazvem, ktery pro

Ucely této prace je XY. Spolec¢nost XY bude na zacatku této ¢asti predstavena.

Firma XY je persondlini spolecnost, ktera sidli v Praze, ale zaroven ma dalsi
dvé pobocky po Ceské republice. XY poskytuje klientdim hleddni vhodnych kan-
didatl. Spolecnost je na trhu jiz patndctym rokem a ma jednoho ¢eského vlast-

nika.

XY se fadi do kategorie malé podniky. V lofiském roce byl obrat pfes 18
miliond korun, coZ je 6 milionovy narlst v porovnani s rokem 2017, coZ znamena
ze meziro¢ni nardst trzeb byl 50%. V podniku pracuje 25 zaméstnancl. Polovina
zaméstnancld pracuje na plny Gvazek a polovina na dohodou o provedeni prace.

XY bylo vybrano pro tuto diplomovou préci, jelikoZz nepracuje se strategii a
s zadnym komplexnim systémem méfeni vykonnosti. Priorita je dana trzbam,
které prindsi obchodni konzultanti do spolecnosti. Diky kazdoro¢nimu nardstu
trzeb, vedeni spolecnosti nema potrfebu pouzivat komplexni systém. Trzby jsou
sledovany kazdy mésic. Sledovani vykonnosti pouze timhle zplsobem je z
dlouhodobého hlediska nedostacujici.

Vzhledem k velikosti spolec¢nosti by ndvrh systému komplexniho méreni,
nemeél byt pFilis komplikovany organizalni struktura neni slozita. Interni procesy

jsou jednodusSe identifikovatelné.
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2.1.Vymezeni sluzby

Spole&nost XY, poskytuje jen jednu sluzbu, kterd bude predstavena. Sluz-
ba spociva v mési¢ni kampani, kterd je na personalnim trhu zcela unikatni. Po-
staveni sluzby, kterou XY poskytuje stoji mezi inzerci poskytovanou inzertnimi

portdly a agenturami, které se zabyvaji ndborem novych zaméstnancy.

XY nabizi kampan, které je poskytovana zakazniklm na jeden mésic.
Kampan hledani novych zameéstnancd, zac¢ind v nadefinovédni hledané pozice,
kterou zakaznik poptava. Nasleduje inzerce na inzertnich portdlech. Druhym
zdrojem kandidatl je prlbézné hledani novych kandidatd. Hledani kandidatd
probihd obecné ve druzich databazi. Prvni moZnosti je hledani v internich data-
bazich spolecnosti XY a druhou je hleddni v online databdzich. RozloZzeni zdrojl
kandidatd je zobrazeno v nize uvedeném grafu.

Graf 1: Zdroje kandidatu
@ Inzerce

Online databaze
@ Interni databaze

Zdroj: Vlastni zpracovani

M{Zeme pozorovat Ze vSechny tfi zdroje jsou pro Uspésné obsazeni pod-
statné, ale nejpodstatnéjsim zdrojem kandidatl jsou online databdaze. Online
databdze prindseji témer Sedesat procent vSech kandidatl, ktefi jsou prezento-

vani klientdm spolecnosti XY.
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Do této chvile byla sluzba v prvni fazi, druha fadze se zabyva selekci vhod-
nych kandidatl, dle poZadavk( zdkaznikd. Se vSemi kandidaty, ktefi splnuji
kritéria probé&hne pohovor. Cilem pohovoru je prfedstavit spoleénost pro kterou
se dané pozice hledd, zaroven detailné predstavit pozici. V dalsi ¢asti se zjistuje
zda je kandidat skutecné pro hledanou pozici vhodnym adeptem. Pokud per-
sondlni konzultant dojde k zavéru, Ze kandidat je vhodny pro danou pozici a
kandidat ma o pozici zajem, je sepsan report, ktery personalni konzultant posle
obchodnikovi, ktery posild kandidaty v tydennich intervalech. Primérné se
posilaji tfi kandidati tydné, coZz odpovidéd dvanécti kandidatdm za mésic, coz je

standardni délka hledani.

Pokud za mésic hledani nebude zasldno minimalné pét vhodnych kan-

didatl je mozné hledani prodlouZzit.

2.2.Analyza spolecnosti

Klicové informace, které jsou nutné k sestaveni modelu BSC jsou vize,

mise, konkurenéni vyhoda a samozfejmé hlavni strategicky cil firmy pro urcity

¢asovy horizont. Tyto informace jsou uvedeny v ndsledujicich bodech.

2.2.1.Klicové profese

Naprosto klicovymi oddélenimi podniku jsou oddéleni obchodu a perso-
nalnich konzultantl. Oddéleni obchodnikl je pro firmu velmi ddlezité, nebot
toto oddéleni pfinasi vynosy do spolecnosti. Pod toto oddéleni spada oddéleni
sales support. Ukolem je oslovovani zdkaznik{ a domlouvani osobnich schizek
pro obchodni konzultanty. Oslovovani zakaznik( je zaméreno priméarné na ty
spole¢nosti se kterymi zatim nebyla uzaviena spoluprace. Takové zakazniky XY
rozdéluje na dvou skupiny a to zdkazniky se kterymi probéhla obchodni schiizka
a zcela nové spolecnosti. Sales support zaroven oslovuje firmy se kterymi jiz
spoluprdce probéhla, ale delsi dobu se nedafi na dalsi spolupraci navdzat. Dru-
hym nejdCllezZitéjsSim oddélenim spolecnosti je oddéleni persondlnich konzul-

tant{. Persondlni konzultanti maji na starosti hledani kandidatl pro zdkazniky.
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2.2.2.Kli¢ové trhy (uZivatelské segmenty, zdkaznici)

Vzhledem ke konceptu poskytované sluzby, mize vyuzivat celd fada za-
kaznikd. XY se nezaméruje na vylozené na podniky urcité velikosti nebo z urcité
oblasti. Zakaznici soucasni i budouci mohou byt tedy podniky z rGznych odvétvi
a rlzné velikosti. XY je mozné poskytnout sluzbu, jak malé, stfedni nebo velké
spolec¢nosti. Oblast podnikdni potencidlnich a soucasnych zédkaznik{ je rdzno-
roda. Tato myslenka vychazi z predpokladu, Ze vSechny podniky rlznych velikos-
ti a z rliznych odvétvi, potfebuji nové zaméstnance, bud v soucasnosti nebo v
budoucnu. Zavisi na intenzité hledani a na zdkladé toho bude objem spolupra-
ce. Nicméné jsou obory, kterym se XY vyhyba. Pfikladem mUzZe byt finanénf po-

radenstvi.

2.2.3.Klicovy distribucni kanaly

Spole¢nost se zameérfuje primarné na prodej skrz obchodni konzultanty,

ktefi chodi na osobni schlzky na kterych domlouvaji spoluprace. Doplrikové se

snazi XY vyuzivat online cesty jako newslettery a PPC kampané.

2.2.4.Klicovy dodavatelé

XY ma dvé zakladni skupiny dodavateld, které maji vliv na fungovani pod-
niku. Prvni z nich jsou pracovni portdly, na kterych XY inzeruje. XY ma sedm vy-
branych inzertnich portald, diky kterym je mozné obsdhnout témeér cely pracov-
ni trh, ktery se zabyvd inzerci pracovnich pozic. Druhou skupinou jsou poskyto-
vatelé online databazi, ktefi za fixni poplatek poskytuji pfistup do svych data-
bazi, druhym cenovym modelem je poplatek za jednotlivé Zivotopisy, které si

mohou persondlni konzultanti z databazi stahnout.
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2.2.5.1dentifikace hlavnich konkurenti a jejich pozice

Konkurenci spole¢nosti Ize brat pouze v nepfimé formé. Vzhledem k uni-
katni sluzbé neexistuje prfima konkurence. Mezi konkurenci midzeme brat in-
zertni portdly, ale portdly tvofi ¢ast sluzby XY, tudiZz se jedna o jejich partnery.
Dalsi konkurenci mohou byt persondlni agentury, ¢i headhunterské spoleénosti.
Cilem téchto podnik( je stejné jako u XY obsazeni kandidat(, ale zdroje a ceno-

va politika je zcela odlisna.

2.2.6.Konkurencni vyhoda

Hlavni konkurenéni vyhodou je originalita sluzby, neexistuje na trhu témér
zaddny konkurent, ktery by nabizel stejnou sluZzbu, jako nabizi spolec¢nost XY.
SluZzba spole¢nosti XY je na trhu unikatni, neexistuje pfima konkurence. Oproti
inzertnim portaldm ma XY zésadni pfidanou hodnotu v podobé aktivniho hle-
dani novych kandidatd, ¢imz je mozné obsahnout témér cely trh prace, coZ sa-
motné inzertni portaly nemaji Sanci pokryt. Nabizi se srovnani s persondalnimi
agenturami, kde vyhodou vici klasickym persondlnim agenturdm je nizkd v cena
a rychlost poskytnuti prvnich kandidatl. Personéini spole¢nosti si berou nédsob-
ky platd, za obsazené kandidatd, coZz v pripadé XY neni, coZz mUze byt pro fadu

podnikld zajimavym modelem.
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2.3.Formulace strategickych cili

Zakladem pro strategické fizeni je tvorba strategie. Strategie je postupné
dekomponovana do dil¢ich strategii. Vystupem tvorby strategie je strategicky
pldn, ktery je zpracovan vedenim spolecnosti a jedna se komplexni dokument,
ktery obsahuje strategickd vychodiska. Strategickymi vychodisky oznacujeme

vizi, poslani a k nim pfislugné cile.?3

Strategie musi byt vhodné& formulovdna jinak bude nejednoznacnd, coz
mUze prindset problémy v rlznych oblastech, napfiklad v fizenf rizik a lidskych
zdrojl. Formulace strategie je moznda aZz po hlubsi analyze, diky které je mozné

nastavit strategii, kterd nebude pfilis optimistickd a zaroven bude flexibilni.?*

Pro spoleZnost XY byly zvolen hlavni strategicky cilem je zvySeni ekonom-
ické hodnoty firmy (EVA) o 20 % bé&hem pridtich 3 let, ¢ehoz dosdhneme gen-
erovanim vyssich trzeb z prodeje nasich sluzeb a efektivnim fizenim a snizenim

nakladd firmy.

Hlavni strategicky cil byl zvolen na zdkladé mise spolelnosti. Misi spolec-
nosti je poskytnout netradi¢ni ale kvalitni sluzbu, v oblasti naboru novych za-
meéstnancd, kterd zdkaznikdm, pomU0Ze najit kvalifikované zaméstnance, od po-

zic do vyroby, pfes administrativni pracovniky aZ po vedouci pozice.

Pfi formulaci strategického cile bylo vychazeno z vize. Vizi spolecnosti XY
je zvySeni ekonomické hodnoty firmy (EVA) 0 20 % béhem pfistich 3 let a
zaroven stat se do této doby v Ceské republice jednim z p&ti nejvyznamnéjsich
hracd na trhu poskytovani novych zaméstnancd a dostat se do povédomi vSech
lidi, ktefi se ndborem zabyvaji, Ze spolednost XY nabizi netradi¢ni zplsob

hleddni novych zaméstnancd.

23 FOTR, Jiff, Emil VACIK, Miroslav SPACEK a Ivan SOUCEK. Uspé&&né realizace strategie a strategického plénu. Praha: Grada Pub
lishing, 2017. Expert (Grada). s. 155, ISBN 978-80-271-0434-5.

24 FOTR, Jiff, Emil VACIK, Miroslav SPACEK a Ivan SOUCEK. Uspé&&né realizace strategie a strategického plénu. Praha: Grada Pub
lishing, 2017. Expert (Grada). s. 156, ISBN 978-80-271-0434-5.
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3. Konstrukce strategického financniho
planu na zdkladé cilu strategického

rozvoje organizace

Strategicky finanéni plan je slozen ze dvou sloZzek. Prvni z nich je plan vy-

nosU, druhou je plan néklada.

3.1.Plan vynosu

K sestaveni vysledovky je zapotrebi dil¢ich rozpoctl. Pri sestavovani to-

hoto dokumentu se dodrZzuje strategicky plan. Financni plan je sestaven na tfi

roky, coz vychéazi ze strategického cile.

3.1.1.Plan trzeb

Zakazky spolec¢nosti XY mUZzeme rozdélit do dvou skupin. Prvni skupinou
jsou stali klienti a druhou novi klienti. Stali klienti pfinadsi spolecnosti pribézné
trzby. Jednd se o zakdzky, které se uskutecni alespon dvakrat za rok. Rocni trzby
od jednoho klienta jsou minimalné 30 tis. K& Novi zdkaznici jsou téz velmi d(-
leZiti pro spole¢nost XY. Jednda se primarné o tuzemské podniky.

Tabulka 1: Pomér novych a stavajicich zakazniki

Polozka (ks)

2019
Novi zakaznici 389 496 561
Stavajici zakaznici 167 233 296
Zakaznici celkem 556 729 857
Novi zakaznici v % 70% 68% 65%
Stavajici zakaznici v % 30% 32% 35%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z vySe uvedené tabulky mGZeme pozorovat, jak predpokldadédme, Ze se
bude vyvijet pomér mezi stavajicimi a soucasnymi zdkazniky. Pfedpokladdme,

ze bude poclet zdkaznikd nardstat, oviem bude se ménit pomér. Narlst stava-
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jicich zdkaznik( bude vetsi nez narlst novych zdkaznik(. Za stavajiciho klienta,

povazujeme takového zakaznika, ktery za rok objednd alespon jednou.

Graf 2: Pomér novych a stavajicich zakazniki
70 %

70 % 68 % 65 %
53 %
35 %
18 %
0%

2019 2020 2021

B Novi zakaznici v % [ Stavajici zdkaznici v %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro stanoveni planu trzeb je nutné k poctu zdkaznik(, doplnit pocet ob-
jednavek, ktery do podniku pfindsi, z toho ddvodu je nize uvedend tabulka 2. Jak
bylo vySe uvedeno, podniku se dafi ziskavat nové zdkazniky. Roste pocet stava-

jicich ale i novych, ale nardst stavajicich je vyraznéjsi.

Tabulka 2: Pocet objednavek

Polozka (ks) 2019

Objednavek celkem 649 856 1193
Objednavky novych zakaznikd 389 496 561
Objednavky stavajicich zakazniku 260 360 632
Objednavky novych zakaznikd v % 60% 58% 47%
Objednavky stavajicich zakazniku

v % 40% 42% 53%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Pro dokresleni je uvedeny graf 2, kde mizeme pozorovat narlst obou

skupin a zaroven zménu v poméru, kde v roce 2019 je mozné sledovat vyraz-

néjsi skupinu novych zakaznikd, coz se v roce 2021 zméni ve prospéch stava-

jicich zadkaznika.

Graf 3: Pocet objednavek

60 %

45 %

30 %

15 %

0%

Pomér objednavek od novych a stavajicich
zakazniku

60 % 58 %

2019

B Objednavky novych zakaznikd v %

2020

[ Objednavky stavajicich zakaznikd v %

2021

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro kompletni zobrazeni trzeb pro roky 2019-2021 je vytvorena tabulka 3,

kterd zobrazuje plan trZzeb. Tato tabulka zobrazuje celkové trzby a zaroven

mUzZzeme sledovat kolik, kterd skupina zékaznikd prindsi. Pozorujeme, Ze v roce

2021 se podafi stadvajicim zdkaznikdm prindset vetsi trzby, nez tomu bylo v min-

ulosti, kde dominovali novi zakaznici.

Tabulka 3: Plan trzeb

Polozka (tis. K¢)
2019 2020
Trzby celkem 19470 | 25680| 35790
Trzby novych zakaznikd 11670 | 14880, 16830
Trzby stavajicich zakaz-
nikd 7800 10800 | 18960

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Nize mGzeme pozorovat graf 3, kde je graficky zobrazeno vySe uvedené.

Graf 4: Plan trzeb

Plan trzeb (v tis. Kc)
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 4: Plan trzeb

Polozka (tis. K¢)

2016 2017 2018 2019
TrZzby 8963 12 317 18 362 19 470 25 680 35790
Zisk 2113 3 621 5362 6 231 7 694 9 367
EVA 1632 2563 4575 5353 5632 6 424

Zdroj: Vlastni zpracovani2s

Graf 5: Plan trzeb

Vyvoj a plan trzeb, EVA
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Zdroj: Vlastni zpracovani

25 SCHOLLEOVA, H. Ekonomické a finanénf fizeni pro neekonomy. 2., aktualiz. a roz$. vyd. Praha: Grada, 2012
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3.2.Plan nakladii

3.2.1.SpotFreba materialu a energii

V této ¢asti bude zobrazena zavislost ndkladl na spotfebu materidlu a
energie na celkové vynosy. Vzhledem k tomu, Ze se nejednd o vyrobni podnik a
nedos$lo k Zzddnym vétsim investicim, miZeme vychazet z minulych let. Je nutné
oddélovat ¢astku na energie a na material.’® Standardné byva spotfeba pfimo
dmeérnd mnozstvi vyrobé, ale jelikoZ se nejednd o prdmyslovou spole¢nost, nenf
zde pfima umeérnost. Energie s rostoucim mnoZzstvim objednavek roste, ale nijak

vyrazné. Vsak naklady na material jsou pfimo Umeérné prodavanému mnozstvi.

S rostoucimi trzbami rostou naklady na material, jde primarné o inzerci,
kterd se musi platit na inzertnich portalech, kde se plati za kazdou vystavenou
pozici. Druhym podstatnym nakladem, ktery fadime do této kategorie jsou
poplatky, za jednotlivé zivotopisy, které musi spolecnost platit pfi cerpani z

databdzi.

Pro odvozeni procentudiniho poméru spotrfeby materidlu a energii na
trzbach je nutné sledovat posledni dva roky, které jsou pro tuto praci relevantni.

Ceny databdzi a inzerce rostou linearné.

Procentudini pomér energii vici vynoslim je 6% a béhem nésledujicich tfi
let pfedpokldddme, ze vzroste o 5%. Ndklady na spotrfebu materidlu vychazi na
20%. Predpoklddame, vzhledem k pozici dodavatele na trhu nardst v roce 2021

na 25%. Celkovy spotfeba energii a materidlu vychazi na 25%.

26 FOTR, Jiff, Emil VACIK, Miroslav SPACEK a Ivan SOUCEK. Uspé&&né realizace strategie a strategického plénu. Praha: Grada Pub
lishing, 2017. Expert (Grada). s. 295,ISBN 978-80-271-0434-5.
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Tabulka 5: Plan spotFeby materidlu a energii

Polozka (tis. K¢)
2019 | 2020 2021
Podil spotreby materialu a energie na vynosech 26% 28% 31%
Spotreba materialu 3 894 5136 8 948
Spotfeb energie 1303 2054 2 147
Celkova spotifeba materialu a energie 5197 7 190 11 095

Zdroj: Vlastni zpracovani

3.2.2.Sluzby

Do této kategorie patfi ndjemné, externi Uklidové sluzby a cestovné. Poz-

orujeme, ze sluzby rostou s rostoucimi vynosy. Velky narlst sledujeme v roce

2021, kde predpokldddme zvyseni ndkladl na najemné.

Tabulka 6: Plan vykazi ziski a ztrat firmy

Polozka (tis. KE)

Podil sluzeb na vynosech

3%

6%

Sluzby

156

653

Zdroj: Vlastni zpracovani

3.2.3.Plan osobnich nakladu

Tato kategorie se sklddad z nakladd na mzdy, ndkladd na socidlni a zdra-

votni pojisténi?’. Aktuainé celkovad sazba na socidini a zdravotni pojisténi je 34%

z hrubé mzdy. Pfedpokldddme, Ze sazba na socialni a zdravotni pojisténi bude

do roku 2021 neménnda. Hodnoty mizZeme sledovat v tabulce 7.

27 FOTR, Jifi, Emil VACIK, Miroslav SPACEK a lvan SOUCEK. Uspé&&né realizace strategie a strategického planu. Praha: Grada Pub

lishing, 2017. Expert (Grada). s. 296, ISBN 978-80-271-0434-5.
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Tabulka 7: Plan osobnich nakladua

Polozka (tis. K¢)

2019

Celkova osobni naklady 5 841 7 704 10 737
Mzdové naklady 3 855 5 085 7 086
Naklady na socialni a zdravotni pojisténi 1986 2619 3 651

Zdroj: Vlastni zpracovani

3.2.4.Souhrnny plan vykazu zisku a ztrat

Nasledujici tabulka 8, ukazuje souhrnné vsechny vynosy a naklady mezi

roky 2019-2021.
Tabulka 8: Plan vykazi ziski a ztrat firmy

Polozka (tis. K¢)

2019
Trzby za prodej vlastnich vyrobkd a sluzeb 19 470 25 680 35790
Spotreba materialu a energie 5197 7 190 11 095
Spotreba materialu 3 8%4 5136 8 948
Spotreb energie 1303 2 054 2 147
Sluzby 584 1 081 2 108
Osobni naklady 5 841 7 704 10 737
Mzdové naklady 3 855 5 085 7 086
Naklady na socialni a zdravotni pojisténi 1986 2 619 3 651
Upravy hodnot v provozni oblasti 156 205 286
Nakladové Uroky
Dan za béznou c¢innost 1462 1805 2197

Zdroj: Vlastni zpracovani
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3.2.5.Planova rozvaha
Nasledujici tabulka 9, ukazuje pldnovou rozvahu mezi roky 2019-2021.
Cizi zdroje jsou primarné tvoreny zdlohami a z dlouhodobych prondjmda, tudiz v

tabulce 8, nejsou zobrazeny ndkladové Udroky. Dlouhodoby majetek, je z vétsi

¢asti, tvofen dlouhodobym nehmotnym majetkem, coz je primarné software.

Tabulka 9: Planova rozvaha

Polozka rozvaha (tis. K¢)

2019
Aktiva celkem 17749 18812 20934
Dlouhodoby majetek 779 932 1000
Dlouhodoby hmotny majetek 254 287 313
Dlouhodoby nehmotny majetek 525 645 687
Obézna aktiva 16970 17880 19934
Kratkodobé pohledavky 5001 5226 6167
Penézni prostredky 11969 12654 13767
Pasiva celkem 17749 18812 20934
Vlastni kapital 11793 14125 17261
Zakladni kapital 200 200 200
Vysledek hospodareni z minulych let 5362 6 231 7 694
Vysledek hospodareni za icetni obdobi 6 231 7 694 9 367
Cizi zdroje 5956 4687 3673
Dlouhodobé zavazky 2108 1960 1812
Kratkodobé zavazky 3848 2727 1861

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.Rozdéleni kratkodobych cilii do pers-
pektiv podle metodiky BSC

Po predstaveni podniku véetné analyz, byl formulovan strategicky cil, pro
ktery byl vytvoren finanéni plan, aby bylo mozné ho dosdhnout. V této kapitole
bude strategicky cil rozdélen do kratkodobych cild, které budou rozdéleny dle

metodiky Balanced Scorecard do dil¢ich perspektiv.

Balanced Scorecard se sklada ze Ctyf perspektiv, které byly pfedstaveny v
teoretické ¢asti. Pro kazdou perspektivu bude formulovan dilci cil, kterému bude

pfifazeno méfitko, zamér a iniciativa, diky které dojde k jeho napInéni.?®

4.2.Financni perspektiva

Jak bylo zminéno v teoretické ¢asti, financni perspektiva je nejvySe pos-
tavenou perspektivou, do které se rozpada hlavni strategicky cil, ktery v nasem

Vv

pfipadé je zvyseni ekonomické hodnoty firmy (EVA) o 20 % béhem pfistich 3 let.

Financni perspektiva je velmi podstatnd jelikoz, finanéni méritka ob-

sazené v této perspektivé spojuji zbylé tfi perspektivy.

Hlavni strategicky cil a zaroven kli¢ovy a vychozi bod financni perspektivy
je zvyseni hodnoty EVA. Tohoto cile se pokusime dosdhnout ovlivnénim a
zvy$enim Cistého zisku a dosaZenim poZadované vy$e ROE a zarovef snizenim
nakladd na kapitdl. Méfitko Cistého zisku budeme hodnotit na zdkladé hrubé
marze z poskytovani sluzeb, pocltu objedndvek, tempa rlstu trZzeb, efektivniho
fizeni ndkladd a zaroven snizovani ndkladl na zakdzku. Ukazatel ndkladl na
kapitdl budeme hodnotit dle miry zadluZzenosti spolec¢nosti, kde budeme opti-

malizovat objem zapojeného kapitalu.

Dllezité je zminit, Ze vesSkeré iniciativy, které jsou obsazené v nasledu-

jicich tfech perspektivach, pfimo ovlivAiuji cile stanovené v perspektivé financni.

28 KAPLAN, Robert S a David P NORTON. Balanced Scorecard: strategicky systém méreni vykonnosti podniku. Praha: Management
Press, 2000. ISBN 80-7261-032-5.
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Tabulka 10: Financni perspektiva

FINANCNi PERSPEKTIVA

Hlavni
strategicky Méritka Zameéry Iniciativy
e]]

Hruba marze z poskytovani
sluzeb/ziskovost ZvyS$ovani kvality sluzeb, snizovani
objednavek nakladl na poskytovani sluzeb

ZvysSeni aktivity OZ, Vy$si kvalita
Pocet objednavek sluzeb

Nové prodejni kanaly, Prodej

Cisty Tempo rlstu trzeb doplrikovych sluzeb
.. ., | Dosahovani zisk
ZvySeni | s adované Pfiraditelnost naklad(l ke kalkula&ni
ho:\r;:ty minimalni Efektivni fizeni nakladd jednici

vySe ROE L, N o
Efektivni vyuzivani zaméstnancu
(Vy$si pocet zakaznikd/OZ),
SniZzovani ¢asu na zakazku,

Snizovani nakladd na Snizovani nakladd spojenych s
zakazku prodlouzenim zakazky
Naklady
na Optimalizace objemu zapojeného
kapital Mira zadluzenosti kapitalu

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.3. Zakaznicka perspektiva

N&sledujici perspektivou je perspektiva zamérend na zékazniky. Zakaz-
nickd perspektiva je perspektivou, kterd ma pfimy vliv na finanéni méfitka, ne-
bot finan¢ni méfitka jsou naplfiovany diky zdkaznikim. Zédkaznickd perspektiva
se snazi identifikovat spravné vystupovani vici zadkaznikdm. Pokud bude identi-

fikace spravné bude moct dochézet k naplfiovani vize.?°

29 KAPLAN, Robert S. a NORTON, David P. Balanced Scorecard: strategicky systém méteni vykonnosti podniku. 5. vyd. Praha: Ma~
nagement Press, 2007. 267 s. ISBN 978-80-7261-177-5
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Tabulka 11: Zakaznicka perspektiva

ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA

Méritka Zaméry Iniciativy
Pocet
uzavrenyu/ch Pocet kontaktovanych Zvy$eni marketingovych a PR aktivit,
kontraktu se . P o L o
L zakazniku Pruzkum trhu, Uzavirani kontraktu
stavajicimi
zakazniky
Rust zakazek
Pocet
uzavren)ich Pocet kontaktovanych Nové prodejni kanaly,Nové dopliikové
kontraktl s "ch zakazniki lusb
novymi novych zakaznik(l sluzby
zakazniky

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.4. Perspektiva internich procesti

Treti v pofadi je perspektiva vnitfnich procesd. Perspektiva internich pro-
cesl hledd ty procesy, které jsou podstatné pro uspokojeni akcionard a
zadkaznik(. Po identifikaci takovych procesd, je zaméreni na dosaZenf jejich co
nejvyssi Urovné. Stejné jako ostatni perspektivy musi byt s souladu s celou
spolecnosti. Diky sjednoceni se vSemi cili, je mozné dosdahnout maximalni efek-
tivity. Diky spravné nastavenym procestl, nevznikaji prebyteéné néklady a zvysu-
je se kvalita poskytované sluzby. Vzhledem k tomu, Ze spolecnost XY v posled-
nich letech roste. Pfichazi vétsi objem procesd, se kterymi je zapotrebi obezret-
né pracovat. Na procesy ve spolecnosti jsou navazany informadni systémy, které
umozni lepsi méfeni a prfehledné&jsi praci.

Tabulka 12: Perspektiva internich procesii

PERSPEKTIVA INTERNICH PROCESU

Méritka Zameéry Iniciativy

x . vy , Zvysovani odbornosti
Cas na zakazku Snizovani ¢asu na zakazku Ly o
ZvysSovani kvality personalnich konzultantt
sluzby V&asné obsazovani Snizovani naklad(i na Veasné ukoncovan! hledani
pozic prodlouzeni hledani
Zavedeni Pocet novych e . . .
doplitkovych sluzeb sluzeb ZvySeni poc¢tu novych sluzeb Prizkum trhu, Upgrade IS

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.5.Perspektiva potencialu

Posledni perspektivou je perspektiva potencidlu, jejimz cilem je naplfo-

vani vize, prostfednictvim flexibility a zlepSovani. S rlistem spolecnosti, imérné

stoupd i pocet zameéstnancd, ktefi pro spole¢nost XY pracuji. S rostoucim poc-

tem zaméstnancd hrozi, pokles odbornosti, tudiz cile jsou zaméfeny na vz-

délavani. Vzdélavani bude probihat ve dvou klicovych oddélenich, které byly

analyzovany vyse. Jedna se o oddéleni persondlnich konzultantl a obchodnik(.

Tabulka 13: Perspektiva potencialu

PERSPEKTIVA POTENCIALU

Méritka

Zameéry

Iniciativy

Vzdélavani

obchodnich a
personalnich
konzultantt

Pocet novych
zameéstnanct

personalnich éJbroven " Pogc;t SkOIGtm Pravidelné Skoleni
konzultant odbornosti (odbornost)
} Pocet $koleni (prodej) Pravidelné Skoleni
Uroveni
prodejnlch, Pocet vzajemnych
Vzdélavani obchodnich | dovednosti schiizek v ramci Trénink obchodnich konzultantd
konzultantt oddéleni
Uroveri Potet Skoleni
legislativnich cl’ce. ;s t9 en Pravidelné $koleni
znalosti (legisiativa)
Mira s'?otkole”?s“ Dotaznik PEOPLE SURVEY
ZvySovani zaméstnancU
Sg’g‘;‘;’;’;‘r’fe"' Faktory ovliviiujici
Zaméreni na podstatné z u spokojenost Urceni kliGovych faktord
zaméstnance zaméstnancU
Zaméstnanecké benefity, Motivacéni
Fluktuace Procento fluktuace slozky mzdy, Moznost profesniho
rlstu (Personalni politika)
Nabor novych

Provadéni vybérovych
fizeni

Naborova kampan

Efektivnéjsi

Pocet novych

Vytvoreni novych

Vybér lokality, Otevieni nové

komunikaéni kanaly prodejlnich prodejnich kanall pobocky
kanalu
, , Zadavaci dokumentace, Vybér
Upgrade CRM Vybrany dodavatel dodavatele
Upgrade informaéniho
systemu Zavegenl Vybrané rozsiteni/ Zadavaci dokumentace, Vybér
novych « .
; ‘o produkt dodavatele, Instrukce, Zaskoleni
nastroju
Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.6.Indikatory

Néasledujici tabulka rozdéluje indikdtory cild na predstizné a zpozdéné
indikatory rozdélené do jednotlivych perspektiv. Jako predstizné indikatory
mUZeme brat v Uvahu hodnotici cile pro ukazatele z predchozi kapitoly. Jako
zpozdéné indikatory oznacujeme pravé ukazatele, které jsou nejvice ovlivnény
pravé predstiznymi indikatory (tedy hodnoticimi cili). Neboli mGZeme napsat, Zze
pfedstizné indikdtory se nazyvaji jako hybné ukazatele, které pfedpovidaji bu-
doucnost a jsou rozhodujici pro Uspéch firmy. Zpozdéné indikdtory na druhou

stranu vyjadrfuji dosazenou skutecnost.
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Tabulka 14: Indikatory

Perspektiva

Predstizny indikator

Zpozdény indikator

Finanéni

HI. strategicky cil =
RUST EVA
RUST ROE

Hruba marze z poskytovani sluzeb/
ziskovost objednavek

Pocet objednavek

Tempo rlstu trzeb CEULER
Efektivni fizeni nakladd
Snizovani nakladd na zakazku
Mira zadluzenosti Naklady na kapital

Zakaznicka

Rdst prodejd/
zakazek

Pocet kontaktovanych zakaznikd

Pocet uzavienych
kontrakt( se stavajicimi
zakazniky

Pocet kontaktovanych novych
zékaznikl

Pocet uzavienych
kontraktd s novymi
zakazniky

Zvysovani kvality
poskytované sluzby

Snizovani ¢asu na zakazku

Cas na zakazku (kampari)

Snizovani nakladl spojenych s

Naklady na prodlouzeni

Udrzeni klicovych
zameéstnanct

Interni procesy prodlouzenim zakazky zakazky
Zavedeni Podet ‘ch
doplrikovych Pocet novych zakaznikd ocet novych
= doplrikovych sluzeb
sluzeb
ZvySovani
odborr,10§t| Pocet Skoleni (odbornost) Urovefi odbornosti
personalnich
konzultant(
Pocet Skoleni (prodej) )
L Uroveri prodejnich
ZvySovani Pocet vzajemnych schlizek v ramci dovednosti
prodejnich oddéleni
dovednosti OZ : .
Pocet Skoleni (legislativa) Uroven Ieglsla,tlvnlch
znalosti
Mira spokojenosti zaméstnanc
Potencialu Zvysovani spokojenosti

Faktory ovliviujici spokojenost zaméstnanci
zaméstnanct
Procento fluktuace Fluktuace

Ziskani novych

Provadéni vybérovych fizeni

Pocet novych

zaméstnanc( zaméstnanc(
Efektivnéjsi - . - ... | Pocet novych prodejnich
komunika&ni kanaly Vytvoreni novych prodejnich kanalu kanal
Upgrade Vybrany dodavatel Upgrade CRM
informac¢niho
systému Vybrané roZzsireni Zavedeni novych nastrojl

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.7 .Kratkodobé cile

Nasledujici tabulky tyto zpoZzdéné a predstizné indikatory rozdéluji do
dil¢ich krdtkodobych cild na nésledujici roky 2019, 2020 a 2021 a pridéluji jim
konkrétni hodnoty, které by méli vést k naplnéni hlavniho strategického cile.
Kratkodobé cile spolecnosti se zadroven v jednotlivych letech pFilis nelisi. Dle
metodiky BSC byly krdtkodobé cile rozdéleny do 4 perspektiv — financéni, zdkaz-

nické, perspektivy internich proces( a perspektivy vnitfniho potencialu.

Pro kazdy jednotlivy rok byla vytvofena tabulka, ktera obsahuje
kratkodobé cile, jednotku méreni, soucasnou hodnotu strategického cile, jeho

ocCekavanou cilovou hodnotu a samozfejmé termin splnéni.
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Tabulka 15: Zpozdéné indikatory 2019

S " Soucasna  Ocekavana 7
Perspektiva Strateg |i(r:]lé)i/kz|tl(§r2r;ozdene J(ra:ér;(;’:?a hodnota dosazena JSIrrTélrr\]i
y (2018)  hodnota (2019)
Cv)ist)'/ zisk mil. K& 3 4 12/31/19
Finanéni
Néklady na kapital % 10 8 12/31/19
Pocet uzavienych
kontrakt( se stavajicimi ks 264 290 12/31/19
zakazniky
Zakaznicka
Pocet uzavienych
kontraktd s novymi ks 436 450 12/31/19
zakazniky
Cas na zakazku (kampar) | podet dn 30 25 12/31/19
Internich Naklady na prodlouzeni L
procesii zakézky tis. K& 5 4 12/31/19
Pocet novych doplrikovych
el ks 0 1 12/31/19
Urover odbornosti pocet 1 2 12/31/19
Urovet prodejnich
dovednosti ks 0 2 12/31/19
Urovet legislativnich
snalosti ks 1 1 12/31/19
ZvySovani spokojenosti 0
zaméstnance % 75 85 12/31/19
Potenciald Fluktuace % 40 30 12/31/19
Pocet novych
zaméstnancti ks 4 7 12/31/19
Pocet novych prodejnich
kanald ks 0 1 12/31/19
Rok
Upgrade CRM posledni 2016 2019 12/31/19
akutalizace
Zavedeni novych nastrojl pocet 0 1 12/31/19

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 16: Predstizné indikatory 2019

Soucasna Ocekavana
. Strategicky cil (resp. Jednotka dosazena Termin
Perspektiva 9 S Yy . hodnota .
Predstizné indikatory) meérfeni (2018) hodnota splnéni
(2019)
Hruba marze z poskytovani
sluzeb/ziskovost % 60 65 mésicné
objednavek
Pocet objednavek ks 16 18 tydné
Finané&ni Tempo rlstu trzeb % 4 6 rocné
Efektivni fizeni nakladu % 60 70 meésicné
Snizovani nakladl na . e«
zakazku K& 12 000 11 000 mesicne
Mira zadluzenosti % 10 8 ro¢né
Pocet kontaktovanych s
2akaznikdl ks 1000 1100 tydné
Zakaznicka
Pocet kontaktovanych s
novych zékaznikd ks 10000 12000 tydné
vy , pocet L.
Snizovani ¢asu na zakazku hodin 40 35 tydné
Internich Snizovani nakladi
procest spojenych s prodlouzenim Ké 1000 1200 mésicné
zakazky
Pocet novych zakaznik ks 100 120 mésicné
Pocet Skoleni (odbornost) ks 1 2 mésicné
Pocet Skoleni (prodej) ks 1 2 meésicné
Pocet vzajemnych schiizek L
v rimci oddéleni ks S 7 tydne
Pocet skoleni (legislativa) ks 1 2 mésicné
Mira spokojenosti 0 -
zaméstnancl % 75 85 rocne
., Faktory ovliviujici e s
Potencialu spokojenost zaméstnanc ks 1 2 meésicnée
Procento fluktuace % 40 30 rocné
Provaderll vyl?erovych ks 1 2 mésicné
fizeni
Vytvoreni novych ol
prodejnich kanald ks 1 2 pulrocne
Vybrany dodavatel ks 6 7 ro¢né
Vybrané rozsireni ks 1 2 rocné

Zdroj: Vlastni zpracovani

54



Tabulka 17: Zpozdéné indikatory 2020

Soucasna Ocekavana
. Strategicky cil (Zpozdéné Jednotka dosazena Termin
Perspektiva W —— hodnota —
indikatory) meérfeni (2019) hodnota splnéni
(2020)
Cisty zisk mil. K& 4 5 12/31/20
Finanéni
Néklady na kapital % 8 7 12/31/20
Pocet uzavienych
kontraktd se stavajicimi ks 290 300 12/31/20
zakazniky
Zakaznicka
Pocet uzavienych
kontraktd s novymi ks 450 480 12/31/20
zakazniky
Cas na zakazku (kampar) | podet dnli 25 23 12/31/20
; Néklady na prodlouzeni o
Intern|c!1 zakézky tis. K& 4 3 12/31/20
procest
Pocet novych dopliikovych
sluzeb ks 1 2 12/31/20
Uroveri odbornosti pocet 2 2 12/31/20
Uroveri prodejnich
dovednosti ks 2 3 12/31/20
Uroveri legislativnich
znalosti ks 1 2 12/31/20
ZvySovani spokojenosti 0
Zaméstnance % 85 90 12/31/20
Potencialu Fluktuace % 30 25 12/31/20
Podcet novych zaméstnanci ks 7 8 12/31/20
Pocet novych E)I’OdejnICh ks ’ o 12/31/20
kanalu
Rok
Upgrade CRM posledni 2019 2020 12/31/20
akutalizace
Zavedeni novych nastrojl pocet 1 1 12/31/20

Zdroj: Vlastni zpracovani




Perspektiva

Strategicky cil (resp.

Predstizné indikatory)

Tabulka 18: Predstizné indikatory 2020

Jednotka
méreni

Soucasna
hodnota
(2019)

Ocekavana
dosazena
hodnota
(2020)

Termin
splnéni

Hruba marze z
poskytovani sluzeb/ % 65 70 mési¢né
ziskovost objednavek
Pocet objednavek ks 18 20 tydné
Finanéni Tempo rlstu trzeb % 6 8 rocné
Efektivni fizeni nakladt % 70 80 meésiéné
Snizovani nakladd na . Y vy
sakazku Ké 11 000 10 000 meésiéne
Mira zadluzenosti % 8 7 rocné
Pocet kontaktovanych L.
Zakaznikei ks 1100 1200 tydné
Zakaznicka
Pocet kontaktovanych L.
novych zakaznikd ks 12000 12500 tydné
vy , pocet S
SniZzovani ¢asu na zakazku hodin 35 30 tydné
Internich Snizovani nakladd
procest spojenych s prodlouzenim K¢é 1200 1400 mésicné
zakazky
Pocet novych zakaznikd ks 120 140 mési¢né
Pocet Skoleni (odbornost) ks 2 3 mésicné
Pocet $koleni (prodej) ks 2 3 mésicné
Pocet vzdjemnych P
schlizek v ramci oddéleni ks 7 9 tydne
Pocet skoleni (legislativa) ks 2 3 mésicné
Mira spokojenosti 0 .
zaméstnanct % 85 90 rocne
s Faktory ovliviujici Y v
Potencialu spokojenost zaméstnanci ks 2 3 meésicné
Procento fluktuace % 30 20 roéné
Provadéni vybérovych e
Fizeni ks 2 3 meésicné
Vytvoreni novych .
prodejnich kanald ks 2 3 pul rocné
Vybrany dodavatel ks 7 8 roc¢né
Vybrané rozsireni ks 2 3 roc¢né

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 19: Zpozdéné indikatory 2021

Soucasna Ocekavana
Perspektiva Strategllck)./ cil (Zpozdené Jedvnvotk,a hodnota dosazena Ternlln,
indikatory) mereni (2020) hodnota splnéni
(2021)
Cisty zisk mil. K& 5) 6 12/31/21
Finanéni
Néklady na kapital % 7 6 12/31/21
Pocet uzavienych
kontrakt( se stavajicimi ks 300 320 12/31/21
zakazniky
Zakaznicka
Pocet uzavienych
kontraktd s novymi ks 480 500 12/31/21
zakazniky
Cas na zakazku (kamparl) | podet dni 23 22 12/31/21
, Néklady na prodlouzeni s
Internlc!1 zakézky tis. K& 3 2 12/31/21
procesu
Pocet novych
dopliikovych sluzeb = 2 & izl
Uroveri odbornosti pocet 2 3 12/31/21
Urove prodejnich
dovednosti ks 3 4 12/31/21
Urover legislativnich
snalosti ks 2 3 12/31/21
ZvysSovani spokojenosti % 90 90 12/31/21
zaméstnancl °
L. Fluktuace % 25 20 12/31/21
Potencialu
Pocet novych
zaméstnanci ks 8 8 12/31/21
Pocet novych prodejnich
Kanal ks 2 3 12/31/21
Rok
Upgrade CRM posledni 2020 2021 12/31/21
akutalizace
Zavedeni novych nastrojl pocet 1 2 12/31/21

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 20: Predstizné indikatory 2021

" ) Ocekavana
SE dosazena Termin
hodnota

Predstizné indikatory) meéreni (2020) hz)z%r;t)a splnéni

Strategicky cil (resp. Jednotka

Perspektiva

Hrubd marze z
poskytovani sluzeb/ % 70 75 mésicné
ziskovost objednavek
Pocet objednavek ks 20 22 tydné
Finan&ni Tempo rustu trzeb % 8 10 roéné
Efektivni fizeni nakladd % 80 90 meésicné
Snizovani nakladl na . «
sakazku Ké 10 000 9 000 mesicne
Mira zadluzenosti % 7 6 rocné
Pocet kontaktovanych L.
zakaznikil ks 1200 1300 tydné
Zakaznicka
Pocet kontaktovanych L.
novych zakaznikd ks 12500 13000 tydné
N . pocet L.
Shnizovani ¢asu na zakazku hodin 30 28 tydné
Internich Snizovani nakladd
procest spojenych s prodlouzenim Ké 1400 1600 mésicné
zakazky
Pocet novych zakaznik( Ks 140 150 mésicné
Pocet $koleni (odbornost) ks 3 4 mésicéné
Podet Skoleni (prodej) ks 3 4 mésicéné
Pocet vzajemnych L
schlizek v ramci oddéleni ks ° M tydne
Pocet skoleni (legislativa) ks 3 4 meésicné
Mira spokojenosti o .
zaméstnancl % 90 95 rocne
Ly Faktory ovliviujici Y e x
Potencialu spokojenost zaméstnanc( ks 3 4 meésicné
Procento fluktuace % 20 10 ro¢né
Provadeéni vybérovych o
Fizeni ks 3 4 meésicné
Vytvoreni novych ol
prodejnich kanald ks 8 4 pul rodne
Vybrany dodavatel ks 8 9 roc¢né
Vybrané rozsireni ks 3 4 roc¢né

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.8.Procesni schéma

Procesni schéma zahrnuje pfijeti poptavky (objednéavky) od zdkaznika, jeji
administrativni vyfizeni, pfipravu hledané pozice véetné pribéhu kampané, za-
sldni kandidatd a uzavieni hledani, jak zachycuje niZze uvedené schéma. Veskeré
¢innosti v podniku zacinaji obdrzenim poptdvky, jejimZz pfedmétem je hledani
konkrétni pozice. Obratem se obchodnik spoji se zakaznikem a proberou danou
pozici, nasledné zdkaznik obdrzi cenovou nabidku véetné informaci o pribéhu
sluzby. Pokud ma zadkaznik zdjem o spoluprdci je uzaviena obchodni smlouva.
Podpisem smlouvy se spousti kampan, kde se doladi profil hledané pozice, na-
sledné inzerce na inzertnich portdlech a aktivni prohleddvani online a internich
databéazi, nasleduje selektovdni vhodnych kandidatd a provedeni pohovord.
V momenté, kdy jsou vybrani kandidati je sepsan report, ktery je zaslan kliento-
vi. Procesni schéma je zakonceno uzavienim hledani a zpétnou vazbou od klien-

ta. Zaroven v podniku identifikujeme i celopodnikové podplrné a fidici ¢innosti.

Graf 6: Hlavni produk¢ni proces

Ukonceni hledané pozice
Zpétna vazba od zakaznika

Zaslani kandidata

Prijeti poptavky

Analyza hledané pozice
Cenova nabidka
Uzavreni obchodni smlouvy

Vytvoreni reportu

Telefonické pohovory

Vytvoreni profilu hledané pozice

Zainzerovani hledané pozice e Prohledavani databazi

il

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 7: Podpurné a fFidici procesy

Marketing firmy

Aktivni prodej

Vedeni spolecnosti

Administrativa

Uéetnictvi

Treasury management

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.9.Vstupy a vystupy procest

Hlavni produkéni proces zacina pfijetim objednavky, po které nasleduje
kompletni vytvofeni profilu hledané pozice. Pozice se inzeruje na sedmi pracov-
nich portédlech, které slouZi jako jeden ze tii zdkladnich zdrojd kandidatd.
DalSim zdroji jsou online a internich databéazi. VSechny tyto tfi zdroje se zpracu-
ji, vyselektuji se vhodni kandidati, se kterymi je nasledné proveden telefonicky
pohovor a pokud spliuji pozadavky od klienta, jsou doporuceni klientovi formou
reportu a tim je produkéni proces ukoncen. Nasledujici tabulka zobrazuje vstu-

py a vystupy jednotlivych ¢innosti hlavniho produkéniho procesu.
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Tabulka 21: Vstupy a vystupy z hlavniho produkcniho procesu

HLAVNi PRODUKCNi PROCES
Nazev procesu Vstupy Vystupy
Prijeti poptavky Prijeti poptavky Analyza pracovniho trhu
, , . . , Zaslani objenavky + report o
Analyza hledané pozice Analyzu pracovniho trhu analyze trhu
Podklady pro fakturaci,
Uzavieni obchodni smlouvy Zaslani objednavky nestrukturovany skript pozice od
klienta
Vytvoreni profilu hledané pozice Nestruktu:;)a/iﬂiril;npt pozice Vytvoreni strukturované pozice
. - . . . . Odkazy na inzertnich portaly +
Zainzerovani hledané pozice Strukturovana pozice informace o pozici od klienta
Prohledavani databazi Informace o pozici od klienta Nalezeni kandidati
Telefonické pohovory Nalezeni kandidati Vyselektovani kandidatd
Vytvoreni reportu Vyselektovani kandidatd Reporty vyhovuijicich kandidéatd
Zaslani kandidata Reporty vyhovujicich kandidatd Kompletni zprava pro klienta
Zpétna vazba od zakaznika Zpétna vazba od klienta Obsazeni pozice
" p . , . Aktualizace informac¢niho
Ukongéeni hledané pozice Obsazeni pozice systému, Dokumenty

Zdroj: Vlastni zpracovani
Celopodnikové podpdrné a fidici ¢innosti se prolinaji v rdmci celého pod-

niku a jsou nezbytné pro bezproblémovy chod celé firmy.

Tabulka 22: Vstupy a vystupy z podpurnych a fFidicich procest

PODPURNE A RiDIiCi PROCESY

Nazev procesu Vstupy Vystupy
Propagace firmy Strategie spole¢nosti, informace Poptavka
Aktivni prodej Poptavka Objednavka
Vedeni spoleénosti Dokumenty Strategie spole¢nosti
Administrativa Informace Dokumenty
Ugetnictvi Fakturace Ugetni vykazy

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.10.Propojeni kratkodobych strategickych cili s pro-

cesy

Néasledujici tabulky spojuje kratkodobé strategické cile firmy s jednotli-

vymi procesy probihajicimi v podniku. Tabulky jsou rozdéleny dle jednotlivych

oddéleni.

Tabulka 23: Propojeni kratkodobych cilii s procesy - Obchodni oddéleni

Oddéleni

Predstizné indikatory

Proces

Termin

Zpozdéné indikatory

Termin

Obchodni
oddéleni

Hruba marze z

poskytovani sluzeb/ Ce}:’g\éa mésicné
ziskovost objednavek habidka
Uzavreni
Pocet objednavek obchodni tydenné
smlouvy
Tempo rlstu trzeb Aktivni prodej ro¢né Cisty zisk 12/31/21
Efektivni fizeni nakladu Vedvenl . mésicné
spole¢nosti
Y . Ukonceni
Snlzovagll( Pall( ladu na hledané mésicné
zarazxu pozice
Mira zadluZenosti Uéetnictvi ro¢né Naklady na kapital 12/31/21
. , Pocet uzavienych
Pocet kf)ntakjco:/ anych Aktivni prodej tydenné kontraktl se 12/31/21
zakazniku L ,
stavajicimi zakazniky
. , Pocet uzavienych
Pocet kontaktovanych |\ i brodej | tydennd | kontraktii s novymi | 12/31/21

novych zakaznikd

zakazniky

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 24: Propojeni kratkodobych cilii s procesy - Personalni oddéleni

Oddéleni

Personalni
oddéleni

Predstizné indikatory Proces Termin Zpozdéné indikatory  Termin
. , Prohledavani | . . Cas na zakazku
Snizovani ¢asu na zakazku databazi tydenné (kampaf) 12/31/21
.Sm,z ovani nakladvu , Telefonické . .~ » | Naklady na prodlouzeni
spojenych s prodlouzenim meésicné . 12/31/21
. pohovory zakazky
zakazky

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 25: Propojeni kratkodobych cilii s procesy - Vedeni spoleénosti

Oddéleni Predstizné indikatory Proces Termin Zpozdéné indikatory Te:;ml
N . Vedeni Y ey . . .
Pocet Skoleni (odbornost) spole&nosti mésicné Uroven odbornosti 12/31/21
Pocet Skoleni (prodej) VTdve n i meésic¢né i 12/31/21
spolecnosti Uroven prodejnich
N [ , . dovednosti
Pocet vzajemnych Vedeni , v
schlizek v rAmci oddéleni | spoleénosti tydenne 12/31/21
. o Vedeni s Urove legislativnich
Pocet Skoleni (legislativa) spolecnosti meésicné snalosti 12/31/21
Mira spokojenosti Vedeni .
" o Y . rocné 12/31/21
zamestnancu spole¢nosti Zvyovani spokojenosti
Vedeni Faktory ovliviiujici Vedeni e zamestnancu 19/31/21
spoleénosti | spokojenost zaméstnanci | spolednosti | TooCNe
Ve i M
Procento fluktuace spole::nnc;sti rocné Fluktuace 12/31/21
Provadéni vybérovych Vedeni Y vy Pocet novych
fizeni spole¢nosti mesicne zaméstnanc( 12/31/21
Vytvoreni novych Vedeni .+ » | Pocetnovych prodejnich
prodejnich kanald spole¢nosti pul roéne kanalli 12/31/21
i Vedeni -
Vybrany dodavatel spole&nosti rocné Upgrade CRM 12/31/21
e Vedeni . , . oy o
Vybrané roZzsireni spole&nosti rocné Zavedeni novych nastroju (12/31/21

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.11. Transformace strategického planu do projekti

K naplnéni strategické planu podniku, tedy dosazeni strategickych cild,
jejich ukazateld a hodnoticich cil(, dosdhneme na zdkladé strategickych projek-
td, nékdy oznacovanych jako akce. Nasledujici tabulka propojuje jednotlivé stra-
tegické cile podniku se strategickymi projekty. Usp&&né realizace téchto projek-
td by méla vést pravé k naplnéni uvedenych strategickych cild. Strategické akce
jsou organizované pres interni procesy podniku. Strategické projekty vedou ke
zlepSeni Ci udrZzeni souc¢asného stavu. Strategické akce jsou oznaceny: FC — fi-
nancni perspektiva, ZC — zdkaznicka perspektiva, IC — perspektiva internich pro-
cesl a VP — perspektiva vnitfniho potencidlu a strategické akce jsou oznaceny
jako SA. Diky tomuto oznaceni lze pak sestrojit nasledujici matici strategickych
cilG a projektd. Nasleduje tabulka, kterd zobrazuje matici strategickych cild a
projektl, diky které mdzeme ndasledné sestrojit rdmcovou strategickou mapu

projektd.

Tabulka 26: Strategické projekty

Oznacéeni

strategického Strategicky cil Strategické projekty
cile

Hruba marze z poskytovani sluzeb/ SA1 Snizovani naklady na poskytovani
FC1 . ) . sluzeb
ziskovost objednavek
SA2 ZvysSovani kvality sluzeb
FC2 Pocet objednavek SA3 Zvy&ent aktivity OZ
FC3 Tempo rlstu trzeb SA4 Nové prodejni kanaly
FC4 Efektivni Fizeni nakladd SA5 Prifaditelnost paklgdu ke kalkulacni
jednici
SA6 Efektivni vyuzivani zaméstnancl
FC5 Snizovani nakladi na zakézku SA7 Snizovani Casu na zakazku
SAS Snizovani nakladd spojenych s
prodlouzenim zakazky
FC6 Mira zadluzenosti SA9 Optimalizace objemu kapitalu
SA10 | ZvySeni marketingovych a PR aktivit
ZC1 Pocet kontaktovanych zakaznik( SA11 Prizkum trhu
SA12 Uzavirani kontraktd
SA4 Nové prodejni kanaly
ZC2 Pocet kontaktovanych novych zakaznikd
SA13 Nové doplnikové sluzby
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Zvysovani odbornosti personalnich

IC1 Snizovani ¢asu na zakazku SA14 konzultanté
IC2 Snizovani naklad( spojenych s SA15 V¢asné uzavirani probihajicich
prodlouzenim zakazky zakazek
SA11 Prizkum trhu
IC3 Pocet novych zakaznikd
SA16 Upgrade IS
VP1 Pocet Skoleni (odbornost)
VP2 Pocet Skoleni (prodej) SA17 Pravidelné skoleni
VP3 Pocet Skoleni (legislativa)
Pocet vzajemnych schlizek v ramci ,
VP4 oddéleni SA18 Trénink OZ
VP5 Mira spokojenosti zaméstnancl SA19 Dotaznik PEOPLE SURVEY
Faktory ovliviiujici spokojenost s o
VP6 saméstnanct SA20 Urc&eni klicovych faktort
VP7 Procento fluktuace SA21 Projekt personalni politiky
VP8 Provadéni vybérovych fizeni SA22 Naborova kampan
SA23 Vybér lokality
VP9 Vytvoreni novych prodejnich kanald
SA24 Otevieni nové pobocky
SA25 Zadavaci dokumentace (CRM)
VP10 Vybrany dodavatel
SA26 Vybér dodavatele (CRM)
Zadavaci dokumentace
SA27 (NASTROUJE)
VP11 Vybrané rozsireni SA28 Vybér dodavatele (ROZSIRENI)
SA29 Instrukce
SA30 Zaskoleni

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 27: Matice cilii a projekti

Perspektiva
internich Vnitini potencial
procesu

Strategické Finanéni Zakaznicka

cile perspektiva perspektiva

Strategické
projekty |C
(akce) 1

NOm
WwOmm
NGRS
a0
o0

SA1 X

SA2 X| X

SA3 X

SA4 X X

SA5 X

SA6 X

SA7 X

SA8 X

SA9

SA10

SA11

SA12

SA13

SA14

SA15

SA16

SA17

SA18

SA19

SA20

SA21

SA22

SA23

SA24

SA25

SA26

SA27

SA28

SA29

SA30

Zdroj: Vlastni zpracovani
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5.Tvorba strategické mapy

Po pfedstaveni podniku v¢etné analyz, byly na zadkladé strategického cile
stanoveny kratkodobé cile dle metodiky Balanced Scorecard. Nyni je na fadé
strategickd mapa, kterd umozni vizualizovat vSechny Ctyfi perspektivy. Bude
pfehledné zobrazena firemni strategie. Je moZzné pozorovat v rémci strategické
mapy dil¢i cile, pfipadajici do jednotlivych perspektiv. Zaroven je mozné sledo-

vat provdzanost jednotlivych cild.

Strategickd mapa je rozdélena na finanéni perspektivu, pod kterou se
nachéazi zédkaznickd perspektiva, nasledujici je perspektiva internich procesd a
pro kompletni zobrazeni vSech ¢tyr perspektiv bude zobrazena i perspektiva po-
tencidlu. Vedeni spolecnosti XY klade velky draz na finanéni méfritka, tudiz pro
né jsou nejpodstatnéjsi informace z perspektivy finanéni. Tento postoj je
pochopitelny, jelikoz finan¢ni méfitka primo ovliviiuji hodnotu spole&nosti a

zvySovani hodnoty je v podstaté cilem podnikani.

Nésledujici schéma zobrazuje strategickou mapu cild spolecnosti XY,
naplnéni téchto dilci strategickych cild by mélo vést k dosazeni hlavniho strate-
gického cile — zvy$eni ekonomické hodnoty firmy (EVA) 0 20 % b&hem pfistich 3
let. Jedna se v podstaté o rozpracovani strategického planu a aktivit do jed-
notlivych perspektiv, které maji stanovené Ukoly vcetné metrik pro jejich
splnéni. Strategicky plan je rozdélen do 4 perspektiv — financni, zdkaznickou,
internich proces0 a vnitfniho potencidlu. Toto schéma je vychozim bodem pro
celou kapitolu. Vlastniky spolecnosti XY nejvice zajimad hodnota podniku, z toho
dlvodu byl cil zvolen, jak bylo vySe uvedené. ZvySeni ekonomické hodnoty je cil,
ktery stoji na vrcholu strategické mapy, coZ se postupné rozkldda do diléich cild
v dalSich tfech perspektivach, které maji vliv na zvySovani hodnoty.

Velky vliv na zvySeni hodnoty maji zaméstnanci a jelikoz by podnik, bez
nich nemohl existovat, je kladen dlraz na jejich spokojenost. Spokojenost za-
meéstnancd bude prinaset vyssi vykonnost a loajalitu vici podniku. Pro XY jsou

velmi dlleziti stavajici zaméstnanci a tudiz spokojenost a udrZzeni stdvajicich

zaméstnancl je jeden z cilG v perspektivé vnitinich potencidld. ZkuSenosti,
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které stavajici zaméstnanci maji jsou dlleZité pro chod spolecnosti a reseni
problém(, které v prlbéhu plsobeni vyvstavaji. Zdroven ziskdvani novych za-
meéstnancd je pro podnik ddllezité, coZz se promitne do cild, kde je dllezité
propojeni s cilem udrzenf stdvajicich zaméstnancd, jelikoz stdvajici zaméstnan-
ci zaskoluji nové pfichozi zaméstnance. Zaskolovani novych zaméstnancid je
Casti vzdélavani, které je dllezité pro spravné a dlouhodobé Uspésné fungovani
podniku. Vzdélavani napfi¢ celym podnikem je zasadni, tudiZz zvySovani odbor-
nosti persondlnich a obchodnich konzultantd, jakoZzto dvou klicovych oddélenf
je nutné zacllenit do internich potenciall, vy$si odbornost prindsi vyssi kvalitu
jak v hledani vhodnych kandidatl pro klienty, tak ve vedeni obchodnich jednani.
V neposledni fadé pro efektivni praci obchodnikl a ndborarl, je dilezity kvalitni
informacni systém. Spolec¢nost XY pouziva systém CRM, ktery je zalozen na dvou
zdkladnich modulech, uréenych pravé pro dvé vySe uvedené oddéleni. Cilem je
zavadéni novych néstrojd a pravidelné aktualizovani celého systému tak, aby
odpovidal potfebam lidem, ktefi s nim pracuji. Pravidelné aktualizace systému
CRM, vychazi z podmétd od vedeni spole¢nosti a od zaméstnancd, ktefi s nim
pracuji na denni bazi. XY véri, Ze diky kvalitnimu CRM, budou zaméstnanci, ktefi

s nim pracuji, zvySovat svou produktivitu.

Za predpokladu, Zze bude zvySena odbornost obchodnich konzultantd,

bude dochdzet k vySSi produktivité, kterd se promitne do rozsitfeni spoluprace se

zakazniky, kterou bude pozitivné ovliviiovat kvalita poskytované sluzby, ktera se
bude zvysSovat diky, vySsi odbornosti personalnich konzultantd. Pokud tedy bude
rlst kvalita sluzby, bude se zvySovat spokojenost zdkaznik(l. Cile v perspektivé
internich procesd jsou stanoveny, tak aby byla zvySovadna kvalita poskytované
sluzby, aby se zvySovala produktivita obchodnich konzultantl a byly pridény
nové prodejni kanély, které umozni prindaset obchodnikim do podniku vice
penéz. XY by rddo rozsifilo doplfikové sluzby, diky kterym by bylo moZzné oslovit
Sirsi spektrum zakaznik{, pfipadné obnovit komunikaci se spole¢nostmi, které
aktudlné s XY nespolupracuji, jelikoZz nebylo mozné uspokojit jejich potreby,

které by nové rozsSifeni mohlo vyresit.

Zakaznickd perspektiva je zaloZena na tfech zakladnich pilifich, které byly

vySe nastinéné. Jednd se o udrzenich stdvajicich zdkaznik(, ziskdvani novych a
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prohlubovani spoluprace se zakazniky. Zakladem pro udrZzeni stavajicich
zadkaznik( je zvySovani kvality poskytovanych sluzeb, které bude dosazeno diky
zvySovani odbornosti personéalnich konzultantd, ktefi budou schopni nachézet
vhodnéjsi kandidaty pro jednotlivé klienty a na zdkladé vhodnosti zasilanych
kandidatd, zédkaznici primarné posuzuji kvalitu poskytované sluzby, zaroven
kvalita je ovlivnéna praci obchodnich konzultant(, ktefi se staraji o klienty v
pridbéhu celé kampang, tudiz zvySeni odbornosti obchodnich konzultantl pozi-
tivné ovlivni kvalitu poskytované sluzby. Prace obchodnich konzultantl je
klicova v krizovych momentech, kdy se hledani nevyviji dle predstav a je nutné
se zdkazniky komunikovat, vysvétlit priciny, pfipadné spolecné hledat feSeni, tak
aby byla spokojenost zdkaznikG byla do nejvy$si. Rozsifeni spoluprace se
f

zdkazniky bude ddna vys$si produktivitou obchodnich konzultant(, ktefi budou

moci zvySit frekvenci komunikace se zakazniky, pfipadné hledat vhodnéjsi
fes f

ni, ale primarni pfi¢inou prohloubeni spoluprdce bude poskytovani do-

e

plnkovych sluzeb. Obchodni konzultanti se budou moct zamérit na nové

zdkazniky diky vyssi produktivité a zavedenim novych prodejnich kanald.
Dlsledkem tfi vySe uvedenych pilitl je nardst trzeb, coz je primarnim fak-

torem, ktery ovliviiuje Cisty zisk, ¢imz se dostdvdme do posledni perspektivy,

kterou je financni perspektiva. Ve financni perspektivé je dllezité sniZzovani nék-

lad0 a rGstu zisku, ddsledkem toho je zvySovani hodnoty EVA.
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Graf 8: Strategicka mapa
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5.1.Ramcova strategicka mapa projekti

Néasledujici strategickd mapa BSC popisuje, jak je mozné dosahnout cil{
podniku a zvysit jeho hodnotu ve vSech Ctyrfech perspektivach, prostfednictvim
strategickych projektl. Graf 7 na ndsledujici strané zobrazuje rdmcovou strate-
gickou mapu projektd. V této mapé nalezneme, jak jednotlivé projekty ovliviuji
ur¢ené strategické cile a zaroven by mély vést k tomu hlavnimu — naplnéni
hlavniho strategického cile. Zaroven je moZzné identifikovat ndavaznost mezi jed-

notlivymi perspektivami modelu BSC.

Pozn. Dil¢i strategické mapy projektd pro roky 2019, 2020 a 2021 jsou

shodné s podobou rdmcové strategické mapy.
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Graf 9: Ramcova strategicka mapa projekti
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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V perspektivé interniho potencidlu je ddlezity cil zaméreny na vybrané
rozsifeni. Nejprve je nutné vytvofit zadavaci dokumentaci (SA27), po které bude
vybran dodavatel (SA28), posléze vytvoreny instrukce (SA29) a ndasledné musi
byt zaméstnanci zaskoleni (30). Druhym cilem je vybér dodavatele CRM, kterému
bude predchézet zadani dokumentace (SA25). Tyto dva splnéné cile povedou k

upgrade IS.

Cil vytvoreni novych projenich kandll, bude splinén pokud bude oteviena
nova pobocka (SA24), CemuzZ bude pfedchéazet vybér vhodné lokality (SA23). Pfi
zavadéni novych prodejnich je predpoklad zvySeni poltu zaméstnancd, tudiz je
cilem provadéni vybérovych fizeni, pro které je potrfeba vytvofrit ndborovou kam-

pan (SA22).

Déle je nutné zlepsit prodejni dovednosti a zvySovani odbornosti u pra-
covnikl persondlniho a obchodniho oddéleni, tudiZ budou zavedeny pravidelné
Skoleni (SA17). Cilem je sdileni zkusenosti pracovniku v rdmci firmy XY, tudiZ bu-

dou zavedeny tréninky obchodnich konzultantd (SA18).

Cilem XY jsou spokojeni zaméstnanci, coz bude v prvni fadé analyzovédno
dotaznikovym Setfenim (SA19). Na zédkladé toho budou uréeny kli¢ové faktory
(SA20), které budou ovliviiovat spokojenost zaméstnancil, diky kterym bude
mozné vytvoreny projekt persondlni politiky (SA21), u kterého se predpoklada,

Zze snizi procento fluktuace.

Perspektiva internich procesd zahrnuje nékolik cild. Jednd se o zvySenf
poctu zakaznik(, snizovani ndakladd spojenych s prodlouzenim zakazky a
snizovani ¢asu na zakazku.

Ke zvyseni poltu zdkazniku, bude dochédzet diky zvySovani kvalifikace a
rozvoji zaméstnanc(, protoZe diky rozvoji zaméstnancl bude o zdkazniky Iépe
postarano, ale pfedevsim budou zavedeny nové prodejni kanaly. Zaroven bude

proveden upgrade informadcniho systému (SA16) a prlzkum trhu (SA11).

Snizovani ndkladl spojenych s prodlouzenim zakdazky, bude dano vcas-
nym uzavirdnim probihajicich zakazek (SA15), ¢emuZ bude poméhat zvysSena

odbornost obchodnik(.

Treti cil v perspektivé internich proces( je snizovani ¢asu na zakdzku, coz

bude dédno zvysenim odbornosti personédlnich konzultantl (SA14).
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Perspektiva zakaznickd zahrnuje dva cile a to zvySeni poltu kontakto-

vanych zakaznik( a pocet kontaktovanych novych zédkaznik{.

Splnéni cile zvySeni poctu kontaktovanych novych zdkaznik( bude novymi

prodejnimi kandly (SA4) a zavedenim novych doplfikovych sluzeb (SA13).

Poclet kontaktovanych zdkaznik( bude zacinat analyzou trhu (SA11), diky
tomu se budou moci Iépe zacilit marketingové a PR aktivity (SA10), coZ podpofi

uzavirdni vétsiho poctu kontraktd (SA12).

Financni perspektiva zahrnuje vice cil(. Spole¢nost se bude soustiedit na
snizeni ndakladd na zakdzku. SniZzeni nékladd bude dano efektivnéjsim
vyuzivanim zaméstnancl (SA6), snizovanim ¢asu na zakdzku (SA7) a snizovanim
nakladl spojenych s prodlouzenim zakdzky (SA8). K efektivnimu fizeni ndkladd
bude moci dochézet, diky spravnému pfifazovani nakladd na kalkulaéni jednici
(SA5) a zaroven bude snaha o optimalizaci objemu zapojeného kapitédlu, coz

souvisi s optimalizaci vyuziti majetku a podpofi efektivni fizeni nadkladd.

Dale chce spolecnost zvysit tempo rlstu trzeb. K naplnéni tohoto cile
dopom@ze navyseni novych prodejnich kandld a predevsim zvyseni poctu ob-
jednavek, coz bude dano zvySenim kvality sluzeb (SA2) a zvySenim aktivity ob-

chodnich konzultantd (SA3).

Poslednim cilem financni perspektivy je zvySeni marze z poskytovanych

sluzeb, coz bude dano snizenim néakladl (SA1) a zvySenim kvality (SA2).
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5.2.Dokumentace strategickych projektu

Na zdkladé strategickych cil0 a strategickych projektd byla jako pfriklad
vytvofena karta strategického projektu. Tato karta obsahuje strategickou akci,

podporu cile, odpovédnost, termin zacatku a konce a vysvétleni.

Tabulka 28: Karta strategické akce €. 3

STRATEGICKA e . =) Obchodni
ZODPOVEDNA OSOBA e

AKCE SA3 Zvyseni aktivity OZ oddéleni
TERMIN ZACATKU 1/1/19

PODPORA CiLE FC2 - Pocet objednavek
TERMIN UKONGENI 12/31/19

ZvySenim aktivity obchodnich konzultantd, se zvysi prav-
VYSVETLENI dépodobnost vyssiho objemu objednavek, coz povede k
narustu objemu prodeje sluzeb.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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6.Stanoveni kontrolnich mechanismu a
zhodnoceni pFedpokladii pro naplnéni

strategie

6.1. Kontrolni mechanismus

Ke kontrole naplnéni strategie m@Zeme pohliZet ze dvou pohledl. Prvnim
pohledem mUze byt kontrola plnéni strategickych cild po realizaci strategického
pldnu a zaroven redlny pohled na dosaZzeni danych cild v dobé predlozZeni ke
schvaleni. Druhym pohledem je splnéni strategickych cild po uplynuti

stanovenych obdobi.

K Uspésné implementaci strategie na zdkladé balanced Scorecard. Je
nutné sledovat plnénf cild a projektl, resp. Iniciativ. K tomu Ucelu Balanced
Scorecard vyuzivd stanovenych indikdtor(, které umoznuji jednak hodnotit
splnéni stanovenych cild po uplynuti stanoveného obdobi (zpozdéné
indikatory), jednak fidit vyvoj realizace strategie, prakticky v redlném dcase, s
moznosti zachovat flexibilitu vic¢i zméndm (pfedstizné indikatory), které jsou
rovnéz ovlivnény vyvojem externich faktor(. Pokud by dochézelo k vyraznym od-

chylkdm, mohlo by dojit k zméné celého strategického postupu.

K vyraznym zméndam ve strategickym postupu bude dochéazet predevsim
na setkanich, kde se budou potkdvat jednotlivé fidici struktury Balanced Score-
card. Na téchto setkdnich se bude fesit primarné plnéni strategickych cill a na

zakladé toho se upravuje strategicky postup.

TudiZz obsahem porad zabyvajicich se strategickym postupem bude prvné
kontrola, jakym zpClsobem se vyviji rlst podniku a jaké dopady to mUzZeme mit
na strategii. Druhym pilifem budou jedndni o procesech, které probihaji v rdmci
spolec¢nosti. Na téma internich procesl navazuje postupnd aktualizace
zlepSovani rfizeni pripravenosti lidskych pracovnikl a poslednim tématem téch-

to porad bude feseni celkové Gcinnosti strategie jako celku.
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Prvnim kontrolnim mechanismem budou analytické metody, které budou
zaloZzeny na kontrolovani hypotéz. Ve vysledku v ramci analytickych metod bude
zameéreni na tfi oblasti a to jsou aktivity pracovnikd, hodnota pro zdkazniky a

zda jsou dosahovéani cile stanovené akcionéari.

Druhym kontrolnim mechanismem bude sledovani externich faktor@, aby
pfi vétsich odchylkdch dosSlo k patficnym zméndm. Pokud bude dochéazet k
vétsim zméndm je nutné promitnuti do strategického postupu. Cilem porad je
identifikovat, pfi¢ina pro¢ nedochéazi k napliovani cild. Pro pfehlednost byl

vytvofen graf 8 kde mizeme vySe zminéné pozorovat.

Graf 10: Kontrolni mechanismus
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cile

Mlzeme pozorovat, ze spravné formulovani strategie a jeji ndslednd im-
plementace neni dostacujici, pro jeji napliiovani. Je nutné strategii pribézné

upravovat. Z vySe uvedeného grafu mizZeme pozorovat, ze zdsadni vliv na do-
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drzovani pldnu ma predevsim prostfedi ve kterém se podnik pohybuje. Zmény
prostfedi mohou mit na fungovani zasadni vliv a je nutné jim vénovat patficnou

pozornost.

Kontrolni mechanismus ve spolecnosti XY, nebude zalozZzen pouze na
naslednych opatfenich, ale stejné jako v modernich pojetich, bude na kontrolu
nahlizeno jako na pldnovani, které bude postavené na analytickych ¢innostech,

které budou mit vliv na korekci celého strategického postupu.

Zavedeni operativni kontroly, kterd je zobrazena v grafu 10, jako kontrola
prdbéhu, bude kldst dliraz na hodnoceni jednotlivych akci, které v grafu
nazyvame iniciativami, pro které budou vytvoreny karty strategickych akci, ste-
jnym zplsobem, jako je vytvorend tabulka 8. Kontrola pribéhu pinéni aktivit
probihd napri¢ celym podnikem. Kontrola pribéhu prindsi korekci strategického
postupu, ktery je fesen v ramci nastavenych kontrolnich porad, které na Upravy
strategického postupu, pohlizi jako na pldnovaci proces. Zaroven kontrola

s v

pribéhu prindsi korekeni akce.

Pasivni ¢asti kontrolnich porad je kontrola vysledk(, coz se déje na zak-
ladé stanovenych indikatord, které jsou podkladem pro dalsi planovani v dalsich

obdobich a vyhodnoceni celé organizace.

v

Kontrola a ndsledné Upravy jsou cyklickym procesem, ktery pfindsi pod-

nikdm maximalni efektivitu.

6.2. Pfedpoklady pro naplnéni strategie

Kontrolni mechanismus pfinasi spolecnosti XY zvySeni pravdépodobnosti
naplnéni strategie, ale pokud kontrolni mechanismus nebude sestaven sprav-
nym zplsobem, nebude pfindset oekavané vysledky. Z toho ddvodu je nutné
zamé&fit se na charakteristiky Usp&&nych procesl. Usp&&ny kontrolni mechanis-
mus je charakterizovan flexibilitou, integraci s pldanovanim, presnosti, pravidel-

nosti a objektivnosti.
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Graf 11: Charakteristiky uspésného kontrolniho mechanismu

Charakteristiky uspésného kontrolniho
mechanismu

Flexibilita

Integrace s Pravidelnost a
planovanim objektivnost

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kontrolni mechanismus musi byt flexibilni, aby byl schopny reagovat na
zmeény, které budou s Casem prichdzet. Zmény budou jak v prostredi ve kterém

se XY nachdzi, tak v systému.

Integrace s planovanim je nutnosti, bez ni by nebylo moZzné reagovat na
vysledky kontrolnich proces(. Pfi sprdvné integraci s planovanim je mozné
bezprostfedné aplikovat zmény vychézejici z kontroly do provadécich pland. Pri

zjisténi vyznamnéjsich zmén aplikovat do strategického planu.

Bez pfesnych dat by nebylo moZzné ucinit zmény takové, které by mély
pozitivni vliv na plnéni pldnd, z toho dlvodu je dlraz na ziskavani kvalitnich dat,

které budou davat presny obraz jednotlivych krok(.

Posledni sloZkou je pravidelnost a objektivnost, kde je nutné pfipustit, Ze
kontroly nejsou dobfe vnimané a je s nimi potfeba pracovat obezrfetné. Vétsina
zmeén, které nejcastéji vychazeji na zdkladé kontrolnich procesd prindsi odpor,

prikladem mUzZou byt zmény v organizacni strukture. Z téchto dlvodu je snaha
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ve spolecnosti XY nastavit takovy kontrolni mechanismus, ktery bude efektivni a
spravné zorganizovany. Ve spole¢nosti XY budou do kontrolnich mechanismd

zapojeni zaméstnanci a bude zaveden komplexni ndstroj pro méreni vykonnosti

Balanced Scorecard.
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Zaver

Komplexni fizeni spolecnosti musi byt soulasti vedeni podniku, diky
kterému jsou schopné podniky dosahnout nejlepsich moznych vysledk(. V pfi-
padé, Ze podniky pohlizi na vykonnost, pouze skrz finanéni ukazatele, je mozné
ze budou kratkodobé Uspésné, nicméné je nepravdépodobné, Ze by takovy
pristup pfinasel dlouhodoby Uspéch. Zakladem k dlouhodobému Uspéchu je
meéreni vykonnosti, diky kterému je mozné vyhodnocovat fungovani podnikG. V
prfipadé nepfiznivého vyvoje je tfeba hledat pri¢iny a nasledné vytvaret opatreni.
Zplsoby mérfeni vykonnosti se vyvijeji, stejné jako podnikatelské prostredi. Pod-
niky se v minulosti zamé&rovaly pouze na financni ukazatele, coz se ukazalo jako
nedostacujici. Podniky zacaly sledovat i nefinancni méfitka, kterd jsou schopné
dokreslovat redlny obraz vyvoje jejich udrzitelné vykonnosti. Nejpopuldrnéjsim
systémem, ktery bere v potaz, jak financni, tak nefinanéni méfitka je Balanced
Scorecard, ktery predstavili Robert S. Kaplan a David P. Norton v devadesatych
letech. Tento systém méri vykonnost ve &tyf slozkdch, které autofi nazyvaji per-

spektivami.

V teoretické ¢asti byl Balanced Scorecard detailné prfedstaven. Nejprve
byly vysvétleny dlvody vzniku, po kterych byly vysvétleny vyhody a nevyhody,
ktery Balanced Scorecard pfinasi. Dalsi kapitoly teoretické ¢asti jsou vénovany
perspektivdam. Prvni z nich je perspektiva financni, jejimz cilem je uspokojit
vlastniky podniku, druhou je perspektiva zdkaznickd, ktery je vytvorena s cilem
prindset zdkaznikdm co nejvyssi hodnotu, tfeti perspektivou jsou podnikové
procesy, které hledaji takové c¢innosti, na které je nutné se zamérit, aby byly
vlastnici a zdkaznici uspokojeni a posledni perspektivou jsou interni potencialy,
které se snazi neustdle zlepSovat, aby byla napliiovdna vize, od které se celé
Balanced Scorecard odviji, teoretickd ¢4ast byla uzavrena kapitolou o strategick-
ych mapdch, které davaji moznost, vSechny perspektivy propojit a zobrazit vaz-

by mezi nimi.
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Cilem diplomové prace bylo navrhnout pomoci ndstroje Balanced Score-
card strategicky plan organizace, z toho ddvodu byl v teoretické ¢asti Balanced
Scorecard predstaven a na zakladé téchto poznatkl bylo mozné vytvorit prak-
tickou ¢4st. Strategicky pladn byl navrhovan pro spolec¢nost XY, coz je smysleny
nazev vytvoreny pro anonymizaci podniku. XY je podnik, ktery se zabyva prode-
jem personalnich sluzeb. Podnik byl zvolen, jelikoz nemd zpracovany strategicky
plan a k fizeni podniku je pfistupovano pouze skrz finan&ni méfitka. TudiZz byl
podnik predstaven vietné sluzby, kterou poskytuje. Nasledné byla vytvorena
analyza podniku, kterd slouZila jako podklad pro dalsi praci a byly formulovany
strategické cile. Dalsi kapitola je konstrukce strategického finan&niho planu,
ktery byl rozdélen na pldn vynosU a pldn ndkladl. Po konstrukci finanéniho
pldnu, bylo mozné rozdélit cile do perspektiv dle metodiky Balanced scorecard,
aby bylo mozné dosahovat stanovenych cil(, byly stanoveny iniciativy, které ve-
dou k naplinénf cill, k ¢emuZ bylo nutné propojit jednotlivé cile s procesy v
podniku, c¢ehoz vysledkem byla transformace strategického planu do jed-
notlivych projektd. Zobrazeni vztahl probéhlo ve strategické mapé, kterou do-
plnila strategickd mapa projektd. V posledni kapitole byly stanoveny kontrolnf
mechanismy, zadkladem kterych jsou karty strategickych projektl, které jsou

pravidelné kontrolovany a zaroven byl vytvofen systém pravidelnych porad, ktery

bude mit na starosti dohliZzeni na naplfiovani strategie.

Vérim, Ze tato prace bude slouzit jako podklad pro implementaci strate-
gie do spolecnosti, kde k méfeni vykonnosti nebudou slouzit pouze finanéni
ukazatele. Ve spole¢nosti XY jiZ v minulosti byla snaha o zavedeni takového nas-
taveni, nicméné z ddvodu nedostatecné konkrétniho zpracovani krokd vedouci k
naplnéni cild byla implementace odloZena, tento problém by méla pomoct
odstranit zpracovand strategickd mapa projektd, kterd umozni vedenf

spolecnosti vizualizovat potifebné ¢innosti k naplnéni cild.
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