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Resumé

Tato diplomova prace se zaméfuje na vysvétleni podstaty konceptu balanced
scorecard, ktery pfedstavuje vyvaZzeny soubor méfitek vykonnosti podniku. Teorie BSC
spotiva v definovani jednotlivych oblasti podnikové strategie a stanoveni méfitek pro
sledovani napliiovani cili této strategie. Balanced scorecard vyuZziva k fizeni firmy vedle
finanénich méfitek téz ukazatele z jinych, pro podnik strategicky dileZitych oblasti (napf
zakaznicka perspektiva, perspektiva internich procesi & potenciali firmy) Skutetny
piinos implementovaného balanced scorecard se projevi, pokud je tento koncept

transformovan z méficiho systému do systému manaZerského.

V praktické Casti této prace jsou navrzena méfitka pro sledovani vykonnosti
konkrétniho podniku a zaroven je popsan jejich minuly vyvoj. Soutasti analyzy balanced
scorecard je i zhodnoceni realnosti implementace tohoto modelu fizeni v posuzovaném
podniku.

Summary

This diploma work is focused on the explanation of a basis of a balanced scorecard
concept. The concept represents a balanced set of scales of a company efficiency The
BSC's theory is a definition of a company s strategy areas and it lays down scales for
supervising the reaching targets of this strategy The Balanced scorecard takes advantage
of financial index numbers for management of the company and it makes use of scales of
other strategic important areas for the company (e g a customer s perspective, a
perspective of internal process or company potentials) A real contribution of
implementing the balanced scorecard will be shown if this concept is transformed from a

measuring system into a management system

Scales, and their last development, for supervising a real company efficiency are
suggested in a practical part of this diploma work. An evaluation of implementing of this

management model in a given company is a part of a balanced scorecard analysis
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1. UVOD

Tématem predkladané diplomové prace je balanced scorecard, coz znamena
vyvazeny soubor méfitek vykonnosti podniku. Jedna se o ne pfili§ rozdifeny (v Ceské
republice) pfistup k Fizeni firmy, ktery byl vyvinut poCatkem devadesatych let minulého
naprostou pfevahou finan&nich ukazateld pfi hodnoceni usp&Snosti podnikani. Balanced
scorecard vyuziva k fizeni firmy vedle finan¢nich méfitek téz ukazatele z jinych, pro

podnik strategicky dilezitych oblasti.

Cilem této prace je po provedeni teoretické analyzy daného problému definovat
podnikovy balanced scorecard konkrétniho ekonomického subjektu, jinymi slovy pokusit
se navrhnout vhodna meéfitka pro sledovani plnéni podnikové strategie. Motto diplomové

prace by proto mohlo znit:
.. Kdyz to nemuzes mérit, nemuzes to ani Fidit

Vroce 2002 jsem mél prilezitost absolvovat odbornou praxi v jednom
z nejvyznamngjdich &eskych podniki — SKODA AUTO a. s. Bhem této praxe jsem
plisobil v ramci Gtvaru controllingu a zevrubné jsem se seznamil s organizaci controllingu
ve Skoda Auto a naplni jeho prace. Zde jsem se také setkal s pojmem balanced scorecard,
aniz bych védél co znamena, coz podnitilo mij zadjem. V prib&hu mého pétiletého
vysokoskolského studia jsem se bohuzel s timto pojmem nesetkal, a tak pfi rozhodovani o

tématu diplomové prace padla volba pfirozené pravé na tuto problematiku.



2. TEORETICKE VYMEZENI PODSTATY BSC

2.1 Geneze balanced scorecard

Pocatky formulovani konceptu teorie Balanced Scorecard spadaji na prelom
osmdesatych a devadesatych let minulého stoleti. V této dobé se Institut Nolana Nortona
spolupodilel na projektu, ktery mél za ukol zkoumat zpiisoby méfeni vykonnosti podniku
budoucnosti. Utastniky projektu byli zastupci firem z riznych priumyslovych oblasti —
vyroby, sluzeb, t&zkého primyslu, hi-tech. Projekt vychazel z presvédceni, ze existujici
pristupy k méfeni vykonnosti zalozené predevdim na zakladnich uCetnich vykazech jsou
v dnesni dobé jiz nedostatujici a spoléhani se na souhrnné finanéni ukazatele omezuje

potencial podniku vytvafet budouci hodnoty.

Pfi zkoumani studii zabyvajicich se urfovanim méfitek neustalého zlepSovani
vykonnosti se vyskytl podnikovy scorecard, ktery obsahoval vedle tradi¢nich finanCnich
méfitek i mefitka vykonnosti tykajici se dodacich lhat, jakosti, vyrobnich cykld,
efektivnosti vyvoje novych produkti aj. V priibéhu zpracovani projektu jeho ucastnici
navrhli uspofadani té&chto a dalSich kritickych faktori do vicerozmérného scorecardu —
systému vyvazenych ukazatel( vykonnosti podniku. Doslo tak k rozsifeni scorecardu na
balanced scorecard, sestaveny ze &tyf ruznych perspektiv — finanéni, zakaznické, interni,

inovaéni a rustove.

Slovo balanced znamena vyvazenost mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili, mezi
finanénimi a nefinan¢nimi méfitky, mezi vnitfnimi a vné&j8imi faktory vykonnosti, mezi
pfi¢inami a dusledky. Scorecard mizeme v tomto pojeti chapat jako piehled (list = card)

hodnoticich veli¢in (ukazatel = score) vysledkl podniku.

2.2 Méfeni a Fizeni vykonnosti podniku v informaénim véku

ManaZefi potfebuji k fizeni podnikl ur€ity soubor nastroji. Tento soubor nastroji
poskytuje manazerim tzv. balanced scorecard (BSC), ktery potfebuji pfi sméfovani ke
svému budoucimu Gspéchu. Podniky dnes plisobi ve sloZitém konkurenénim prostiedi, coz
vyvolava nutnost presného stanoveni podnikovych cili a metod jejich dosazeni. BSC

pfevadi poslani a strategii podniku do srozumitelného souboru méfitek vykonnosti, které
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poskytuji ramec pro posuzovani jeho strategie a systému fizeni. BSC klade diraz na
dosahovani finanénich vysledkii, aviak zahrnuje téz hybné sily, které téchto vysledki
umozni dosahnout. BSC méfi vykonnost podniku pomoci &tyf vyvazenych perspektiv —
finanéni, zakaznické, internich podnikovych procesd, uleni se a ristu — a zaroven
umoziuje nejen sledovat finanéni vysledky, ale i to, jak jsou podniky schopny zajistovat a

ziskavat nehmotna aktiva potfebna k budoucimu ristu.

Konkurenéni prostfedi informa¢niho véku se méni a znaéné vyostiuje. V dobach
prumyslové éry (zhruba do roku 1975) byl uspéch podniku zavisly na schopnosti vyuZit
uspory zrozsahu a ze specializace. Zalezelo na technologickych moZznostech a na
schopnostech podniku aplikovat nové technologické prostfedky na oblast hmotnych aktiv
umoziiujicich efektivni a hromadnou vyrobu standardnich vyrobkli. S nastupem
informagniho véku (v poslednich dvou desetiletich dvacatého stoleti) prestava platit, ze
podniky dosahuji udrzitelné konkurenéni vyhody pouze co nejrychlej$im zavedenim
novych technologii do fyzickych aktiv a dokonalym fizenim finanénich aktiv a pasiv.
Informa¢ni vék vyzaduje k dosazeni uspéchu po firmach nové schopnosti, pfi¢emz
schopnost mobilizovat a zuzitkovat hmotna nebo neviditelna aktiva je mnohem vice
rozhodujici, neZ investovani fyzickych hmotnych aktiv a jejich fizeni. Nehmotna aktiva
umoziuji mimo jiné:

0 vytvofit takove vztahy se zakazniky, které zachovavaji loajalitu k zakaznikim jiz
existujicim a pfitom umoziuji efektivni poskytovani sluzeb novym zakaznickym
segmentim a novym trhiim,

0 uvadét na trh inovované vyrobky a sluzby, pozadované cilovymi segmenty zakazniki,

0 produkovat vysoce kvalitni, zakaznicky orientované vyrobky a sluzby za nizké ceny
s kratkou dobou realizace,

0 mobilizovat schopnosti a motivaci zaméstnanct z divodu neustalého zlepSovani
procest, jakosti a doby odezvy,

0 implementovat informa&ni technologie, databaze a systémy.
Podniky primyslové éry pfi praci se zakazniky pfili§ nesledovaly &asovou

narofnost procesii a nabizely levné standardizované vyrobky a sluzby. Proti tomu

informani technologie umoziiuji soutasnym podnikiim integrovat dodavkovy, vyrobni a
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expediéni proces, takze dodavky jsou fizeny objednavkami od zakaznikii a nikoli
vyrobnimi plany. Podniky informa¢niho véku téz nabizeji vyrobky a sluzby pfizpisobené
riiznym trznim segmentim, aniz by doplacely na riizné nizkoobjemové operace. Zivotni
cyklus vyrobku se neustale zkracuje a konkurenéni vyhoda jedné generace Zivotnosti
produktu je$té nezarutuje vedouci trzni postaveni v nadchazejicim obdobi s vyspélejSimi
technologiemi. Podniky proto musi pro dosaZeni dlouhodobého spéchu predvidat budouci
potfeby zakazniki a neustale zlepSovat vyrobni procesy a vlastnosti vyrobku.

Viechny nové iniciativy a procesy tykajici se zmény fizeni v podnicich
informaéniho véku narazeji na konkurenci v podobé tradi¢niho finanéné-ucetniho modelu.
Tento model by mél byt minimalné obohacen o polozky zahrnujici nehmotna a
intelektualni aktiva, jako jsou motivovani a zkudeni pracovnici, pruzné a piedvidatelné
interni procesy, spokojeni a loajalni zakaznici. Pro podniky informaéniho véku jsou tato
aktiva mnohem duleZitéj$i nez tradi¢ni fyzicka, hmotna aktiva. Ocefiovani takovych aktiv,
jakymi jsou napf. novy distribuéni kanal, pracovni postupy, dovednosti zaméstnanci,
motivace a pruznost, loajalita zakazniki & podnikové databaze, je svou povahou natolik
problematické, Ze jsou tato aktiva v ufetni rozvaze takika nezjistitelna, prestoze jsou velmi

dilezita pro dosazeni ispéchu podniku v konkurenénim prostfedi.

2.3 Prichazi balanced scorecard

Stiet mezi potfebou podniku byt dlouhodobé konkurenceschopny a strnulym
modelem finanéniho G&etnictvi uvolnil prostor pro novou metodu: balanced scorecard.
BSC zachovava tradiéni finanéni méfitka, ktera vypovidaji o minulych finanénich
transakcich, coz vyhovovalo podnikiim priimyslové éry, kdy investice do dlouhodobych
schopnosti a vztahi se zakazniky nebyly kritickymi faktory aspéchu. Pouha finanéni
méfitka vsak nepostacuji pro stanoveni strategie podniki informa¢niho véku, kterou museji
zvolit, aby investicemi do zakaznikii, dodavatelli, zaméstnancii, procesii, technologii a

inovaci vytvorily pfidanou hodnotu.

BSC dopliuje finanéni méfitka minulé vykonnosti o nova méfitka hybnych sil
budouci vykonnosti (viz obr. & 2-1). Cile a méfitka BSC vychazeji z vize a strategie
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podniku a sleduji jeho vykonnost ze &tyF perspektiv - finantni, zakaznické, internich
procesti, uleni se a ristu - které pak tvori jeho ramec. BSC rozsifuje soubor cill
ekonomického subjektu za hranice b&znych souhrnnych finan¢nich méfitek. Management
podniku nyni miize méfit, jak jeho podnikatelské jednotky vytvareji hodnotu pro soucasné
a budouci zakazniky a jak se musi zlepsit kvalita lidskych zdroji, systémi a zpiisobi
prace, které jsou nezbytné pro zvy3ovani budouci vykonnosti. I kdyz BSC zachycuje diky
finanéni perspektivé kratkodobou vykonnost, zfetelné odhaluje hybné sily vedouci k vy3si

dlouhodobé finan¢ni vykonnosti a konkurenceschopnosti.

Obr. ¢é. 2-1: Prevedeni strategie do jednotlivych perspektiv BSC

Finanéni perspektiva
Jakych vysledkii bychom méli dosahnout,
abychom uspokojili akcionafe?

Cile

Meéfitka

Zamery

Iniciativy

Zakaznicka perspektiva Interni podnikové procesy
Jaké potfeby zikaznikii musime VIZE V jakych procesech musime
uspokojovat, abychom dosahli vynikat, abychom uspokojili nase
na$ich finanénich cila? zdkazniky a akcionare?

Cile - A = [Ch
Meéfitka Mefitka
Zamery STRATEGIE Zamery
Iniciativy Iniciativy

'

Perspektiva uteni se a ristu
Jak se nade organizace musi uit a inovovat,
abychom dosahli naich cili?

Cile
Metitka
Zaméry
Iniciativy

Zdroj: KAPLAN, R. S. — NORTON, D. P.:Balanced scorecard - Strategicky systém méFeni vwkonnosti
podniku. Management Press, Praha 2000, strana 20



Finan¢ni a nefinan&ni méfitka museji byt podle BSC &asti informacniho systému
dostupného pro zaméstnance na viech podnikovych trovnich. Zaméstnanci v prednich
liniich museji pochopit finanéni disledky vlastnich rozhodnuti a svych &inii a zarovei
vrcholovy management musi rozumét hybnym silam zajidtujicim dlouhodoby financni
uspéch. BSC by mél prevést poslani a strategii podniku do uchopitelnych plani a méfitek.
Meéritka pfedstavuji rovnovahu mezi vnéjdimi ukazateli (pro akcionafe a zakazniky) a
vnitinimi ukazateli kritickych procesli, inovacemi, u¢enim se a ristem. Dale pfedstavuji
rovnovahu mezi vystupnimi meéfitky (vysledky minulého usili) a méfitky hybnych sil

budouci vykonnosti.

BSC neni pouze takticky nebo opera¢ni systém méfitek. Podniky jej pouzivaji jako
strategického manazerského systému, tzn. kfizeni své dlouhodobé strategie. Meéfici
vlastnosti BSC vyuzivaji podniky k realizaci kritickych manazerskych procest, kterymi
jsou:
vyjasnéni a pievedeni vize a strategie do konkrétnich cild,
komunikace a propojeni strategickych cilii a méfitek,

planovani a stanoveni cild a sladéni strategickych iniciativ,

0 O Q0 0O

zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni se.

Vyjasnéni a prevedeni vize a strategie

Proces BSC zagina tymovou praci vrcholového managementu, prevadénim strategie
podniku do konkrétnich strategickych cill. Pfi stanoveni finanénich cild musi tym zvazit,
zda se zaméfi na rust trhu a obratu, ziskovost nebo vytvafeni cash flow. Zejména
v zakaznické perspektivé musi byt manaZersky tym pfesny ve vybéru zakaznickych a
trznich segmentd, v nichZ se rozhodl konkurovat. Jsou-li definovany finanéni a zakaznické
cile, podnik pak stanovi cile a méfitka pro své vlastni interni procesy. Plnéni cil
perspektivy ufeni se a ristu vypovida o opravnénosti investic do rekvalifikace
zameéstnanci, informacnich technologii, systémil a vyspélych organiza&nich postupii. Tyto
investice jsou nejdilezit€j$imi inovacemi, znamenaji zkvalitnéni internich procesii a jsou

vyznamné jak pro zakazniky, tak i pro majitele podniku.
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Komunikace a propojeni strategickych cilir a méFitek

Strategické cile a mefitka BSC jsou vcelém podniku komunikovany
prostfednictvim firemnich novin (v pfipadé Skoda Auto by mohl k tomuto ucelu slouZit
&trnactidenik SkodaMobil), bulletindi, videa &i elektronicky s pouzitim sitového softwaru
(intranet Skoda Auto). Takové zpravy informuji zaméstnance o kritickych cilech, jichz
musi byt dosazeno, pokud ma podnikova strategie uspét. Jakmile zaméstnanci pochopi
nejvyssi cile a méfitka, mohou stanovit mistni cile, které podporuji celkovou strategii
podnikatelské jednotky. BSC vytvafi zaklad pro komunikaci a sdileni odpovédnosti
vykonnych manazeri a predstavenstva za realizaci podnikové strategie. BSC podnécuje
dialog mezi podnikatelskymi jednotkami, manaZzery a predstavenstvem, tykajici se nejen
kratkodobych cilt, ale i formulovani a implementace strategie umoziujici daldi zvySovani
vykonnosti. Na zavér komunikaéniho a propojovaciho procesu by vsichni méli pochopit

dlouhodobé cile podniku a strategii, ktera umozni té&chto cilii dosahnout.

Planovani a stanoveni zamériu a sladéni strategickych iniciativ

Manazefi by méli stanovit cile pro méfitka BSC na tfi az pét let, coz umozni, pokud
jich bude dosaZzeno, podnik transformovat. Aby bylo dosazeno ambicioznich finanénich
cili (napf. nékolikanasobné vy3§i cena akcii, znasobeni ukazatele navratnosti
investovaného kapitalu &i rast prodeji), musi manazefi urit vySsi cile i pro segment
zakaznikd, interni procesy, u¢eni se a rist. Cile méfitek v zakaznické perspektivé by mély
byt odvozeny od stavu, kdy jsou ofekavani zakaznik( uspokojena, nebo od stavu, ve
kterém jsou tato oCekavani jesté zvySena. Je proto nutné prozkoumat preference stavajicich
i potencialnich zakazniki, aby se zjistila jejich pfipadna dal$i oCekavani. Jakmile jsou
stanoveny cile tykajici se zakaznikd, internich procest a uceni se a rustu, mohou manazefi

stanovit pofadi jejich dileZitosti.

Zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni se

Kone¢ny manazersky proces zasazuje BSC do ramce strategického uleni se.
Manazefi v dne$nich podnicich nemaji zpétnou vazbu, aby si ovéfili spravnost své strategie
a testovali hypotézy, na kterych je tato strategie zalozena. BSC jim umoZfiuje monitorovat
a pribézné upravovat zavadéné strategie. ManaZefi projednavaji nejen dosazené vysledky,

ale také diskutuji o napliiovani jejich oekavani. Proces strategického uleni se za€ina jiz

16



vyjasnénim sdilenych vizi, jichz chce cely podnik dosahnout (viz obr. & 2-2). PouZiti
mefitek jako komunika¢niho prostfedku pomaha prevést komplexni a ¢asto mlhavé pojmy
do pfesnéjdi formy umoziujici dohodu na Grovni vrcholového managementu. Nasleduje
urtovani priorit a mobilizovani zaméstnanci k plnéni podnikovych cili. Planovani,
stanoveni zamér a proces strategickych iniciativ definuji konkrétni, kvantitativni cile

vykonnosti podniku pomoci vyvazeného souboru vystupti a hybnych sil vykonnosti.

ManazZefi potfebuji zpétnou vazbu, aby zjistili, zda je jimi planovana strategie
plnéna (tzn. proces uceni se v jednoduché smy&ce). Dilezitéjsi je viak zpétna vazba, ktera
poskytuje informace o tom, zda planovana strategie zlistava zivotaschopnou a spé&3nou
(tzn. proces uCeni se ve dvojité smyce). Manazefi museji nezbytné diskutovat
o podminkach na trhu, hodnotové vyhodé pfedavané koncovym odbérateliim, chovani
konkurence a vnitinich schopnostech podniku. Vysledkem miize byt utvrzeni se ve
stavajici strategii, nebo mize intenzivni posuzovani strategie vyustit v potfebu zcela nové
strategie ve svétle novych poznatkii o podminkach na trhu a internich schopnostech
podniku.

Nastinéné &tyfi faze BSC zachycuje obrazek €islo 2-2. Proces strategického uceni
se vede kdali vizi a strategickému procesu, ve kterém jsou cile v jednotlivych
perspektivach hodnoceny, aktualizovany a nahrazovany v souladu s nejnovéj§im
posouzenim strategickych vystupli a s pozadovanymi hybnymi silami vykonnosti pro
nadchazejici obdobi.
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Obr. ¢. 2-2: BSC jako strategicky ramec

Ujasnéni a pfevedeni
vize a strategie
e Ujasnéni sdilené vize
» DosaZeni konsensu

Komunikace a Strategicka zpétna
propojeni vize vazba a proces
a strategie uteni se
» Komunikace a sdileni Balanced e Formulovani sdilené
ik oy Scorecard 7o

e Stanoveni cilii
¢ Propojeni odmén
s méfitky vykonnosti

o Zajisténi zpétné vazby
» Posuzovani strategie a
procesu uceni se

2

Planovani a stanoveni
zaméra
» Stanoveni zaméra
. Pﬁzpﬁsobeni
strategickych iniciativ
» Alokace zdroji
e Stanoveni milniku

Zdroj: KAPLAN, R. S. - NORTON, D. P.:Balanced scorecard - Strategicky systém méFenti
wkonnosti podniku. Management Press, Praha 2000, strana 23

2.4 Potireba BSC

Pokud chtéji podniky v informa¢nim véku pfezit a prosperovat museji pouzit fidici
a meéfici systémy odvozené z jejich strategie a schopnosti. Mnoho podnikii formuluje
strategie tykajici se jejich vztahii se zakazniky, kliCovych kompetenci i vnitinich
schopnosti, av8ak zaméstnanci jsou motivovani pouze finanénimi méfitky a jejich
vykonnost je rovnéz timto zpiisobem hodnocena. Finantni méfici systém BSC poskytuje
pouze kriticky prehled o manaZerské a podnikové vykonnosti. V minulosti byl systém
méfeni uspésnosti podnikani dan vyhradné finanénimi hledisky a G&etnictvi bylo jakymsi
jazykem obchodu. Inovace v méfeni finan¢ni vykonnosti podnikii hraly Zivotné diileZitou

roli v jejich isp&sném riistu.’

" Finan¢ni inovace jako napf. ukazatel navratnosti investic (ROI), operativni rozpoity a rozpocty cash flow,
se staly vyznamnymi faktory ispéchu nékterych firem potatku dvacatého stoleti, napf. DuPont nebo General
Motors.
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V soutasnosti jsou finangni aspekty vykonnosti podnikii dokonale propracované.
Ve své podstaté viak mize pfilidny diraz na dosazeni a udrzeni kratkodobych finan¢nich
vysledkii zapfiCinit nadmémé investice do kratkodobych zdrojii a naopak nedostatetné
investovani do dlouhodobého vytvafeni hodnot, zejména do oblasti intelektualnich aktiv,
které jsou obtizné uchopitelné, aviak zabezpefuji budouci rist. Tlak na kratkodobou
finanni vykonnost miize vést ke kraceni vydaji na vyvoj novych produkti, na
zkvalitfiovani procesil, rozvoj lidskych zdroji, informaéni technologie, zpracovani databazi
a systémy, ale i na rozvoj péfe o zakaznika a trh. Finanéni méfitka jsou pro vedeni a
vyhodnocovani podnikovych aktivit v konkuren¢nim prostfedi neadekvatni. DostateCné
presné nezachycuji vétSinu hodnot, které manazefi v daném a&etnim obdobi vytvofili, nebo

naopak prohospodafili.

BSC poskytuje manazerim uceleny ramec pfrevadéjici strategii a vizi podniku do
uceleného souboru méfitek vykonnosti (viz obr. & 2-1). Spousta manazeri povazuje
méfeni za nastroj kontroly chovani a hodnoceni minulé vykonnosti. Méfitka BSC by se
méla pouzivat jinym zplisobem - k formulaci podnikové strategie, k jeji komunikaci a
k vzajemnému pfizptisobeni individualnich a podnikovych iniciativ a iniciativ jednotlivych
oddéleni k dosazeni spole¢ného cile. BSC by mél byt pouzit jako systém komunikaéni,

informa&ni a vyukovy, nikoli jako systém Eisté controllingovy.

Spravny BSC by mél obsahovat soubor méfitek vystupii a hybnych sil vykonnosti.
Meéfitka vystupu bez hybnych sil nevypovidaji, jak ma byt vystupi dosazeno. Naopak,
hybné sily vykonnosti bez méfitek vystupi mohou podniku zajistit kratkodobé zlepseni,
nefikaji ale, zda zlepSeni ve vyrobé vedla ke zvySeni objemu obchodu s existujicimi a
novymi zakazniky a ke zvy$eni finanéni vykonnosti. Vhodné sestaveny BSC by mél
obsahovat odpovidajici mix vystupii a hybnych sil vykonnosti strategie podnikatelské
jednotky.

Ctyti perspektivy BSC umoZiji stanovit rovnovahu mez kratkodobymi a

dlouhodobymi cili, mezi pozadovanymi vystupy a hybnymi silami téchto vystupli a mezi
tvrdymi méfitky a mék&imi, subjektivnéj§imi méfitky.
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Mnoho podnikii si jiz osvojilo pouziti finanénich a nefinanénich méfitek ve svych
vyroénich zpravach a ke komunikaci s pfedstavenstvem. Zejména pak navrat k zakaznikovi
a kvalité procesii vedl mnoho podnikii k zavedeni a komunikaci méfitek zakaznické

spokojenosti, stiznosti, miry poruchovosti produkti a procesii a opozdénych dodavek.

Nektefi kritici poukazuji na nevhodnost finanéni perspektivy jako hnaciho motoru
dlouhodobé finan¢ni vykonnosti. Pfi hodnoceni vykonnosti podniku prosazuji upiné
odstranéni finanénich méfitek. Argumentuji tim, ze v dobé& technologické a na zakaznika
orientované globalni konkurence jsou finan&ni méfitka nedostatecnym voditkem uspéchu.
Konkurence nuti podniky zvySovat spokojenost zakazniku, jakost, schopnosti a dovednosti
zaméstnancl, zvySovat jejich motivaci a zkracovat provozni cykly. V souladu s uvedenymi
piedpoklady plati, ze podnik podstatné zméni sviij provoz a finance se samy o sebe uz

néjak postaraji.

Management podniku musi byt informovan prostfednictvim pravidelnych
finan¢nich zprav a finanénich méfitek o tom, ze zvy3ena jakost, produktivita, zkraceni
doby odezvy a nové produkty jsou pouhymi prostiedky, nikoli cili. ZlepSeni maji smysl
pouze v pripadé, ze vedou ke zvySenym prodejum, snizeni nakladi nebo vy$§imu vyuziti
zdroji.

Podniky, které vyrazné zlepSily svou provozni vykonnost, si museji stanovit, jak
zvydit prodeje soucasnym zakaznikiim, jak prodavat nové produkty s atraktivnimi
vlastnostmi, jak prodavat vyrobky a sluzby zcela novym zakaznikiim, jak obsadit nové
trzni segmenty. Tyto nové, dfive nedostupné segmenty by se mély stat cennym pfinosem,
nebot podnik by mél byt nyni schopen dodavat s niz§imi naklady, se skvélou vykonnosti,
vy3si jakosti, lepSim servisem a v€as. Jasny systém méfeni a fizeni musi specifikovat, jak
zlepSeni v provozu, zlepSeni zakaznického servisu a nové vyrobky a sluzby povedou ke
zvy$eni finan¢ni vykonnosti cestou vy3Sich prodejl, vys8ich marzi, rychlejsi obratkovosti

aktiv a snizenim provoznich nakladi. BSC si musi zachovat silnou orientaci na financni

v_}'fsrupy,z

* KAPLAN, R. S. - NORTON, D. P.: Balanced scorecard - Strategicky systém méfeni vykonnosti podniku.
Management Press, Praha 200, strana 39
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Pro potfeby této diplomové prace budu chapat strategii ve smyslu vybéru trhu a
zakaznickych segmentl, v nichz chce firma podnikat, a dale ve smyslu identifikace
klicovych internich procesti, v nichz musi dosahovat vybornych vysledki, aby mohla
nabizet zakaznikiim na cilovych trzich hodnotovou vyhodu, a konetné ve smyslu vybéru
osobnich a organizatnich schopnosti potfebnych k dosaZeni internich, zakaznickych a

finan&nich cild.

Strategii lze také vyjadfit jako souhrn hypotéz o pfi¢iné a dusledku. Aby bylo
mozné tyto vztahy fidit a ovéfit, mél by je manaZersky systém ve viech perspektivach
jasné vyjadfovat. Retézec pri¢in a diisledkdi by m&l potom prochazet viemi perspektivami
BSC.

Napfiiklad méfitkem finanéni perspektivy miize byt navratnost vloZeného kapitalu
(ROCE). Hybnou silou tohoto méfitka mize byt opakovany a objemnéjsi prodej
existujicim zakaznikiim jako vysledek vysokého stupné jejich loajality. Loajalita zakazniki
je fazena do zakaznické perspektivy, pfi¢emz podnik zjisti, ze ke zvySeni jejich loajality je
nutné zlep$it napf. v€asnost dodavek. Toto vie vede ke zvy$eni finanéni vykonnosti. Aby
podnik dosahl skuteiné vasnych dodavek, musi dosahnout vysoké kvality internich
procest a kratkych cykli v provoznich procesech (méfitka BSC v perspektivé internich
procesti). Skolenim, vzdélavanim a zvySovanim dovednosti zaméstnanci (cile perspektivy
ueni se a rustu) docili podnik vy$si kvality a snizi dobu trvani cykla svych internich
procesti. Vy3e popsany zpusob vytvafeni fetézce pfi€in a disledki, ktery prochazi viemi

perspektivami je zachycen v nasledujicim obrazku.



Obr. & 2-3: Retézec pFicin a diisledkii

m Finanéni perspektiva

Loajalita
zakaznika
T Zakaznicka perspektiva
VEasné
dodavky
| |
Kvalita Doba trvani s
procesu cyklu Perspektiva internich
t ? procesu
——— =
Dovednosti _
zaméstnanca Perspektiva uceni se a rustu

Zdroj: KAPLAN, R. S. - NORTON, D. P.:Balanced scorecard - Strategicky systém méreni
vWkonnosti podniku. Management Press, Praha 2000, strana 37

Spravné sestaveny BSC by mél rozpoznat a jasné vyjadfit posloupnost hypotéz o
vztazich pfi¢in a disledki mezi vystupnimi méfitky a hybnymi silami vykonnosti téchto
vystupt. Kazdé méfitko BSC by mélo byt lankem fetézce pfiin a disledki, které ma sviyj

vyznam ve strategii podniku.

BSC jsou nejlépe definovatelné pro tzv. strategické podnikatelské jednotky
(Strategic Business Units - SBU). Idealni SBU zahrnuje aktivity v celém fetézci tvorby
hodnot — od inovace, pfes provoz, marketing, distribuci, prodej, az po servis. Vyrabi
vlastni produkt a ma své zakazniky (vnitini ¢i vné&jsi), marketing, distribu¢ni kanaly a
vyrobni zafizeni. V neposledni fadé ma také svou vlastni, dobfe definovanou strategii.
BSC jednotlivych podnikatelskych jednotek by mél vychazet z BSC celého podniku, nebot’

je nepfedstavitelné, Ze by strategie SBU byla v rozporu se strategii a cili koncernu.
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2.5 Finanéni perspektiva

Finan¢ni cile jsou stfedem, do néhoz sméfuji cile a méfitka ostatnich perspektiv
BSC. Kazdé méfitko by mélo byt prvkem fetézce pfiCinnych souvislosti, které vedou ke
zvySeni finantni vykonnosti podniku. BSC by mél byt jakymsi pfib&hem o strategii, ktera
zatina dlouhodobymi finan¢nimi cili propojenymi s posloupnostmi akci ve financnich a
internich procesech, v oblastech péfe o zakaznika a zaméstnance, aby bylo dosazeno
dlouhodobé ekonomické vykonnosti. Finanéni méfitka jsou dileZita pfi sumarizaci snadno
mefitelnych ekonomickych disledki jiz realizovanych akci. Méfitka finan¢ni vykonnosti
ukazuji, kdy zavadéni a nasledna realizace strategie podniku vedou k zasadnim zlep3enim.
Finanéni cile se obvykle tykaji ziskovosti, méfené napf. pomoci provozniho zisku, ROCE,

nebo prostfednictvim ekonomické pfidané hodnoty (Economic Value Added - EVA).

Vyvoj BSC musi zaéit dialogem mezi vedoucim pracovnikem SBU a finanénim
feditelem podniku o specifickych finan¢nich kategoriich a cilech. Finanéni cile se mhou
v jednotlivych fazich Zivotniho cyklu podnikatelské jednotky velmi lidit. V avahu pfichazi
nékolik typu strategii, které mohou podniky pouzit, od agresivniho ristu trzniho podilu po
stabilitu, ukonéeni ¢innosti a likvidaci. Finanéni cile viech jednotek podléhaji periodické
kontrole minimalné jednou ro¢né, aby se management podniku utvrdil ve strategii nebo se

zaméfil na jejich pfipadnou zménu.

Ristové podnikatelské jednotky se nachazeji vrané fazi svého Zivotniho cyklu.
Jejich vyrobky ¢&i sluzby maji velky riistovy potencial, a proto museji vyuzit své zdroje pro
vyvoj a rozsifeni novych vyrobki a sluzeb, postavit a rozsifit vyrobni kapacity, investovat
do systémi, infrastruktury a distribu¢nich siti, péstovat a navazovat vztahy se zakazniky.
Celkovym finan&nim cilem pro podnik v této fazi bude procentni mira riistu obratu a mira

ristu prodejli v cilovych segmentech, zakaznickych skupinach a regionech.

Nejvétsi ¢ast podnikii se nachazi ve fazi udrzeni, kdy stale pfitahuji investice a je
od nich vyzadovana vysoka navratnost investovaného kapitalu. O¢ekava se od nich udrzeni
stavajiciho trzniho podilu €i jeho zvySeni. InvestiCni projekty jsou spiSe zaméfeny na
zvySeni kapacit a neustalé zlepSovani nez na investice s dlouhou dobou navratnosti, jako

tomu je u podnikl v ristové fazi. Finanéni cile téchto podnikii zaméfené na ziskovost jsou
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vyjadfeny takovymi méfitky, jako napt. provozni nebo hruby zisk. Dale to mohou byt
méfitka propojujici uCetni pfijmy a objem investovaného kapitalu: navratnost investic

(ROI), vynosnost vlozeného kapitalu (ROCE), pfidana hodnota (EVA).

Podniky ve fazi zralosti zajimaji plody investic uskuteénénych v predchozich fazich
zivotniho cyklu. Tyto podniky jiz neprovadéji rozsahlé investice, u pfipadnych investic
pozaduji kratkou dobu navratnosti a hlavnim cilem je maximalizace pfitoku hotovosti,

ukazatelem je potom provozni cash flow.

2.6 Strategické sméry pro finan¢ni perspektivu
Kazdé ze tfi strategii — riistu, udrzeni, sklizné — odpovidaji tii finan¢ni oblasti, které
ji podporuji:
O rust obratu a mix vyrobki/sluzeb,
0 snizovani nakladld/zvySovani produktivity,
O vyuziti zdrojii/investiéni strategie.

Rist obratu a mix vyrobkl se tykaji rozSifovani nabidky produkti, ziskavani
novych zakaznik( a trhli, zmény mixu vyrobku a sluzeb, které by znamenaly hodnotné;si
nabidku a nové stanoveni cen. Cilem snizovani nakladi a zvySovani produktivity je snaha
o snizeni pfimych nakladii na vyrobky a sluzby, snizeni nepfimych nakladi a sdileni zdroju
s ostatnimi SBU. V oblasti vyuziti zdrojii je snaha sméfovana k lepSimu vyuziti stalych
aktiv ziskavanim novych zakazek pro kapacitné nevyuzité zdroje, efektivnéjsi spotiebu
nedostatkovych zdroji a zbaveni se t&ch, které nepfinaseji dostatetné vynosy. Vsechny
tyto &innosti umoziuji SBU zvySovat vynosy z finan¢nich a fyzickych aktiv.

Riist obratu a mix vyrobkii/sluzeb
Nejb&znéjsim méfitkem riistu obratu jak pro ristovou fazi, tak pro fazi sklizné by mély byt
miry ristu prodeji a trzni podil v cilovych regionech, na cilovych trzich a v cilovych

zakaznickych segmentech.
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Nové produkty
Podnikatelské jednotky se v ristové fazi obvykle zamé&fuji na rozsifeni svych
vyrobnich linek nebo nabizeji zcela nové vyrobky a sluzby. Nejb&znéjsim méfitkem

tohoto cile je procento obratu z novych vyrobkii a sluzeb uvedenych na trh v daném
obdobi nékolika let.

Podniky upfednostiiuji ziskavani novych zakaznikd a trhii prostfednictvim uvedeni
nového vyrobku ¢&i sluzby na trh, nebo diky vyraznému zlep$eni kvality nabidky. Dal3i
variantou, ne v3ak pfili§ signifikantni, je ukon&eni prodeje zavedeného vyrobku, a tim
zvySeni podilu nového vyrobku na celkovych prodejich. Nahrazeni prodeje

existujicich produktd novymi neni pfili§ uspokojujici.

Nové aplikace
Vyvoj zcela novych produkti mize byt pro podniky, jejichz vyrobky museji projit
nezbytnym schvalovacim fizenim, velmi nakladny a ¢asové naro¢ny. Pro SBU ve fazi
udrzeni je nejjednodussi zvysit obraty nalezenim novych aplikaci pro jiz zavedené
vyrobky. Uvedeni nové aplikace existujiciho vyrobku vyzaduje, aby podnik
demonstroval uspésnost této aplikace. Tento postup nevyzaduje novy zakladni vyzkum
ani upravy vyrobniho procesu, nebo pouze minimalni. V pfipadé novych aplikaci je

vhodnym méfitkem opét procento prodej.

Novi zdkaznici a nové trhy
Zavedeni stavajicich vyrobki a sluzeb na novych trzich nebo novym zakaznikiim je
dal§im zpisobem jak zvySit obrat. Méfitka jako procento obratu z prodeje novym
zakaznikim, v novych trznich segmentech a zemépisnych regionech, maji velky
vyznam, a tak je nezbytné tento zdroj zvySovani obratu analyzovat. Mnoha
pramyslova odvétvi disponuji udaji o velikosti trhu a trznim podilu jednotlivych
konkurentl. Zvy3ovani podilu na trznim segmentu je Casto pouzivanou metodou.
Umoziuje podnikatelské jednotce ur¢it, zda se jeji podil na trhu zvysil diky zvy3eni

konkurenceschopnosti produktu nebo v disledku ristu celého trhu.
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Nové vztahy
Podniky se snaZi o dosaZeni synergie v riiznych SBU zahajenim spoluprace na vyvoji
novych produkt nebo pfi prodeji celych projektéi koncovym zakaznikiim. V tomto
pfipadé miZe byt vhodnym méfitkem objem trzeb ztéto spoluprace napfi¢ viemi

podnikatelskymi jednotkami.

Novy mix vyrobkii a sluzeb
Podnik miize dosahnout riistu obratu zmé&nou mixu vyrobkli a sluzeb. MizZe si byt
védom toho, ze ma ve vybranych segmentech zna&nou rezervu v nakladech a ze miize
prorazit nabidkou podstatné niz8ich cen. V souladu s touto strategii nizkych cen, by
mél v t&chto segmentech méfit rist prodeji.

Nova cenova strategie
Riistu obratu mize byt dosazeno i zvysenim cen v8ech vyrobki a sluzeb, nebo jen
zvySenim cen pro zakazniky, kde trzby nepokryvaji naklady. V pfipadé
specializovanych produktd nebo zvlasté neodbytnych zakazniki mohou podniky
k pokryti nakladi na jiné ztratové produkty a zakazniky zvy3it cenu nebo nemuseji
pfiznat slevy, aniz by ztratily podil na trhu. Ukazatelem mize byt ziskovost podle

vyrobku, sluzby a zakaznikii, nebo procento ztratovych produktl a zakazniku.

Snifovani ndkladi/zvySovini produktivity
Podniky mohou chtit doplnit své cile v oblasti riistu obratu a mixu produktii o cile v oblasti

snizovani nakladi a zvy$ovani produktivity.

Zvyseni obratu
Cile produktivity by se mély zaméfovat na zvySeni obratu (obratu na zaméstnance),
aby se podporil prechod k vyrobkiim a sluzbam s vy33i pfidanou hodnotou a zvysily se

moznosti vyuziti fyzickych a personalnich zdroji.
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SniZovani jednicovych nakladii
Konkurenceschopna nakladovost, snizovani vyrobnich nakladii a sledovani nepfimych
nakladi vede u podnikatelskych jednotek ve fazi stability ke zvy3eni ziskovosti a miry
ROI. Zakladnim cilem sniZeni jednicovych nakladi.

Zlepseni mixu prodejnich kanalii
Slibnou metodou z hlediska nakladi je pfechod zakaznikii a dodavatelii od tradi¢nich
manualnich procesi s vysokymi naklady k procesim elektronickym (napf.
elektronicka vymeéna dat pfi spolupraci s dodavateli), které naopak vyzaduji minimalni
naklady. Podnik miiZe sledovat procento obchodii uzavienych pomoci riiznych kanali
s cilem pfejit k efektivnéj$im kanalim, a tak je mozné vyznamné snizit naklady a
zvy$it produktivitu.

Snizovani provoznich nakladii
Podniky se snazi snizovat své administrativni, prodejni a rezijni naklady. Tuto snahu
je mozné méfit sledovanim absolutnich udaji o téchto nakladech nebo jejich
procentnim podilem na celkovych nakladech/obratu. V pfipadé, Zze jsou naklady na
podporu prodeje ve srovnani s konkurenci a pfinosem pro zakazniky pfili§ vysokeé,
mohou se cile na snizeni administrativnich nakladd definovat jako procentni podil

z prodeji nebo z distribuénich & marketingovych nakladi.

VyuZiti zdroji/investiéni strategie

Cile jako ROCE, ROI a EVA jsou obecnymi vystupnimi méfitky uspéchu finanéni
strategie zvySovani obratu, snizovani nakladi a zvySovani vyuzZiti zdroji. Podniky museji
byt schopny stanovit specifické hybné sily, které pouziji k efektivnéjdimu vyuziti svych
aktiv.

Cyklus cash-to-cash
Pracovni kapital, predev§im pohledavky, zasoby a zavazky, jsou pro mnohé vyrobni a
obchodni firmy dilezitou soucasti kapitalového majetku. Jednim 2z méfitek
efektivnosti fizeni kapitalu je cyklus cash-to-cash, sestavajici z hodnoty prodaného

zbozi v zasobach a doby splatnosti pohledavek, minus doba splatnosti zavazki. Cyklus
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cash-to-cash predstavuje dobu potfebnou k preméné plateb dodavatelim za vstupy na
platby od zakaznikli. Nékteré podniky pracuji se zapornym cyklem - plati
dodavatelim aZ po obdrzeni plateb od zakaznikd. Tim, Ze podnik rychle inkasuje
platby od odbérateli a s dodavateli vyjedna vyhodné terminy, je schopen kapital
v bé€zném provoznim cyklu ziskavat, nikoli spotiebovavat. Dosazeni nulového nebo
zaporného cyklu je velmi obtizné, aviak jeho zkraceni miZze byt vybornym
prostfedkem zvySeni efektivnosti pracovniho kapitalu. Popisované vztahy zachycuje
obr. & 2-4.

Obr. &. 2-4: Cyklus cash-to-cash

Nakup surovin, :
nebo zbozi od MJ,
dodavatelii e
Pocet dnil ve skladu Splatnost pohledavek
) : . -
~ Splatnost zavazki Cyklus cash-to-cash
Platba Ptijem hotovosti
dodavateli od zakaznika

Zdroj: KAPLAN, R. S. - NORTON, D. P.:Balanced scorecard - Strategicky systém
méFeni vykonnosti podniku. Management Press, Praha 2000, strana 57

Zlepseni vyuziti zdrojii
Dalsi meéfitka vyuzZiti zdroji se mohou soustfedit na zlepSeni investiénich procedur
zdivodu zvySeni produktivity kapitalovych investi¢nich projekti a zrychleni
investicniho procesu, aby pfijmy zinvestic byly realizovany podstatné diive. To
znamena zkraceni cyklu cash-to-cash u investic do fyzického a intelektualniho
kapitalu. Podniky mohou zvysit navratnost investic do infrastruktury jejich sdilenim
napfi¢ podnikatelskymi jednotkami. ROI intelektualnich zdroji (vyzkum a vyvoj,

zaméstnanci, systémy) pfimo ovliviiuje navratnost investic celého podniku.
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Pfi zvySovani vynosii pomoci riistu, snizovanim nakladi, zvy$ovanim produktivity
a lepdim vyuzitim zdroji se podniky potykaji s rizikem a s nestabilitou vynosi. JestliZze je
to ze strategického hlediska dulezité, budou se snazit do své finanéni perspektivy zahrnou

uréitou miru rizika.

2.7 Zakaznicka perspektiva

Podniky identifikuji v zakaznické perspektivé BSC zakaznické a trzni segmenty, ve
kterych chtéji podnikat. Tyto segmenty predstavuji pro podnik zdroj obratii, které jsou
souCasti jeho finan¢nich cilG. Zakaznicka perspektiva umoziiuje stanovit kliCova meéritka
prisludnych cilovych zakazniki a trznich segment, jako jsou napf. spokojenost a loajalita
zakazniku, predpoklady jejich udrzeni, ziskavani novych zakaznikt a ziskovost. Jestlize
chce SBU dosahnout vyte¢né dlouhodobé finanéni vykonnosti, musi dodavat vyrobky a
sluzby poskytujici zakaznikiim hodnotovou vyhodu. Vedle uspokojeni potieb zakazniki
museji manazefi pfevést strategické poslani do konkrétnich, trzné a zakaznicky

orientovanych cild.

Soucasni a potencialni zakaznici maji rizné preference a rozdilné hodnoti vlastnosti
vyrobku nebo sluzby. Proces formulovani strategie zalozeny na hloubkovém prizkumu
trhu by mél odhalit rizné trzni a zakaznické segmenty a jejich preference, pokud jde
o cenu vyrobku, jakost, funk&nost, image, povest, vztahy a servis. Strategie podniku muze
byt definovana témi segmenty, které si zvolila za cilové. Jakmile si jednou podnik stanovi

své cilové segmenty, mize u nich v ramci BSC ur¢it cile a méfitka.

Zadkladni skupina méFitek

Mezi zakladni skupinu méfitek, jez lze pouzit pro viechny typy podnik(i miizeme zaradit
podil na trhu, udrzeni zakazniki, ziskavani novych zakaznikli, spokojenost a ziskovost
zakaznik.

Podil na trhu a obratu

Po specifikaci cilovych zakaznickych skupin nebo trznich segmentl je nasledné

méfeni podilu na trhu jiZ jednoduchou zalezitosti. O celkové velikosti trhu mohu &asto
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poskytnout udaje rizné obchodni asociace, vladni statistické organizace a dalsi
vefejné zdroje. Toto mefitko, které odrazi podil obchodu na daném trhu, mize byt
vyjadfeno poltem zakaznikd, utracenymi finanénimi prostfedky nebo objemem
prodanych polozek.

Udrzeni zdakaznikii
Cesta kudrzeni a zvySovani trzniho podilu v cilovych zakaznickych segmentech
zaCina udrzenim zakaznik( jiZz existujicich. Spole¢nosti, které mohou vsechny své
zakazniky snadno identifikovat, si mohou za kazdé obdobi lehce zmé&fit, zda si pocet
svych zakaznikii udrzely nebo ne. Toto je velmi dobfe mozné u vydavateli novin a
Casopist, telekomunika&nich spolenosti & bank, avsak u vyrobcti automobili a
vyrobeti zbozi dlouhodobé spotfeby to jiz neni dost dobfe realizovatelné. Nékteré
podniky mohou méfit loajalitu svych zakazniki procentem ristu objemu zakazek,

které s nimi uzavrely.

Ziskavani novych zakaznikii
Cilem podnikid usilujicich o rist objemu svych obchodii je zvySeni pottu zakazniki
v cilovych segmentech. Meéfitko ziskavani novych zakaznik(i je absolutni nebo
relativni mira, s jakou podnikatelska jednotka pfitahuje nové zakazniky nebo obchody.
Je mozné ji méfit poltem novych zakazniki, nebo celkovymi prodeji novym

zakaznikiim v cilovych segmentech.

Spokojenost zakaznikii
Uspokojovani pozadavki zakazniki je vyznamné jak pro udrzeni existujicich, tak pro
ziskavani novych zakaznik(. Méfitka spokojenosti zakaznik( poskytuji zpétnou vazbu
o urovni podniku. Nektefi zakaznici poskytuji dodavatelim rating vSech svych
dodavatel. Podnik miize poCitat s opakovanymi prodeji pouze v pfipadé, oznaéi-li
zakaznici svoji nakupni zku$enost za plné nebo mimofadné uspokojujici. Pro ziskani
zpétné vazby v otazkach spokojenosti zakaznikl existuji rizné techniky, napf.

dotazniky rozesilané postou, telefonické nebo osobni pohovory.
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Ziskovost zdakaznikii

Uspéch v trznim podilu, udrzeni zakaznikli, ziskavani novych zakazniki a
spokojenosti zakaznikii jest& nezarutuje, Ze podnik ma ziskové zakazniky. Podniky by
mely usilovat vice nez o spokojené zakazniky — o ziskové zakazniky. Méfitko
ziskovosti mize odhalit, Ze urliti zakaznici ziskovi nejsou. Tak tomu je zvlasté
v piipadé novych zakaznikl, kdy naklady na jejich ziskani pokryji az zisky
zbudoucich prodejii produktii. Dlouhodoba ziskovost je pak kritériem pro jejich
udrzeni nebo opusténi. Ne viechny pozadavky zakazniki mohou byt uspokojeny
zplsoby prinasejicimi zisk. Pokud zakaznik pozaduje zvlasté obtizné nebo naroéné
sluzby, miiZze je podnik odmitnout, nebo zvysit jejich cenu, a tim kompenzovat dalsi
nutné naklady potiebné pfi poskytovani téchto sluzeb. Redeni dlouhodobé neziskovych
zakazniki miize vyzadovat zménu cen vyrobkli a sluzeb, které tito zakaznici nakupuji,
nebo vyvoj efektivnéjsich zpiisobi jejich vyroby &i dodavek.

Hodnotové vyhody zikaznika

Hodnotové vyhody zakaznika pfedstavuji ty vlastnosti vyrobki nebo sluzeb, jejichz
prostfednictvim dodavatelské skupiny buduji loajalitu a spokojenost zakazniki v cilovych
segmentech. V obecném hodnotovém modelu se jedna o: atributy vyrobku (funkénost,
jakost, cena, ¢as), image a vztahy se zakazniky.

Vlastnosti vyrobku a sluzby
Vlastnosti vyrobku a sluzby uruji funkénost produktu, jeho cenu a jakost. Neéktefi
zakaznici nemaji zajem o pfebytenosti nebo o produkty §ité na miru, ale pozaduji
zakladni produkt, dodany spolehlivé a v&as za nejniz8i moznou cenu. Na druhou stranu
prichazeji zakaznici, ktefi jsou ochotni platit vice za sluzby, které zcela naplfiuji jejich

predstavy.

Vztahy se zakazniky
Dimenze vztah( se zakazniky zahrnuje dodani vyrobku ¢&i sluzby zakaznikovi, v&etné
doby odezvy, dodavky a spokojenosti zakaznika. K budovani vynikajicich vztahii se
zakazniky jsou zapotfebi kvalifikovani zaméstnanci schopni rozpoznat potieby
zakaznikG a aktivné je i uspokojovat. Vstficnost k zakaznikim znamena, Zze doba
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odezvy by mela odpovidat predstavé zakaznika o dostatetné rychlém feSeni jeho
pozadavku, pfipadné ji jesté prekonat.

Image a povést
Image a poveést podniku jsou t&Zko postizitelnymi faktory, které pfitahuji zakazniky.
Tim, Ze zakaznici davaji pfednost uréité znalce, se potvrzuje vliv image a povésti
podniku na cilové segmenty zakazniki. Tato dimenze umoziiuje podniku aktivné se

profilovat vii¢i svym zakaznikiim.

Uvedena méfitka zakaznické perspektivy maji né&které obvyklé nedostatky
tradi¢nich finan¢nich méfitek. Jejich vystupy jsou zpozdéné — zaméstnanci se informace o
spokojenosti zakaznikli nebo moznosti, jak si je udrzet, dozvédi, az kdyz je na jejich
ovlivnéni pfili§ pozdé. Mé&fitka také nevypovidaji nic o tom, co by méli zaméstnanci kazdy
den pro dosazeni pozadovanych vystupt délat. Manazefi by méli zjistit, co zakaznici
v cilovych segmentech ocefiuji a podle toho volit hodnotovou vyhodu. Spravné zvolené
cile a jejich méfitka, jestlize budou splnény, umozni podniku zachovat si dany objem

obchodu s cilovymi zakazniky, pfipadné ho jesté zvysit.

2.8 Perspektiva internich podnikovych procesi

V perspektivé internich podnikovych procesii manaZefi charakterizuji procesy,
které jsou pro dosaZeni zakaznickych a akcionafskych cilii nejdilezitéjsi. Podniky vyvijeji
pro tuto perspektivu cile a méfitka poté, co uréi cile a méfitka zakaznické a finanéni
perspektivy. Pro BSC je vhodné, aby manaZzefi definovali uplny interni hodnotovy fetézec,
ktery zagina inova¢nim procesem (odhalenim souasnych a budoucich potieb zakazniki a
vyvojem novych zpisobi feSeni téchto potfeb), pokratuje provoznim procesem (dodavkou
existujicich vyrobkil a sluZeb existujicim zakaznikiim) a kon€i poprodejnim servisem
(nabidkou sluzeb po uskutenéni prodeje, které pfidavaji nakoupenym vyrobkim a
sluzbam dalsi hodnotu). K tradiénim metodam kontroly a fizeni v podobé analyzy
odchylek finangnich vykazii nyni pfibyvaji i méfeni takovych procesii, které prostupuji
nékolika oddélenimi (napf. vyfizovani objednavek, nakup, fizeni a planovani vyroby).
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Hodnotovy Fetézec internich podnikovych procesii
Kazdy podnik ma svoji jedine¢nou skupinu procesii pro vytvafeni hodnoty a dosahovani
finangnich vysledk. Zakladni model hodnotového Fetdzce znazoruje obrazek & 2-5 a

zahrnuje tfi procesy: inova&ni, provozni a poprodejni proces.

Obr. ¢. 2-5: Obecny model hodnotového Fetézce internich podnikovych procesi

Inovaéni Provozni Poprodejni
Zjisténi PERE. Proces proces Uspokojeni
potieby I 1 potieby
zékaznika ! : l/ zakaznika
Identifikace Vytvofeni  Vytvofeni Dodéni Poskytnuti
trhu nabidky vyrobkw/  vyrobku servisu
vyrobku/ sluzby
sluzby

Zdroj: KAPLAN, R. S. — NORTON, D. P.:Balanced scorecard - Strategicky systém méreni
vwkonnosti podniku. Management Press, Praha 2000, strana 89

Inovacéni proces
Inovace jsou kritickym internim procesem. Schopnost byt efektivni a dostateéné
rychly v inova&nim procesu je pro mnohé podniky dilezitéjsi nez bezchybnost
v kazdodennim provoznim procesu. Vy3si priorita inova¢niho cyklu nad provoznim
cyklem je zvlasté patrna ve spoleCnostech s dlouhou dobou vyvoje a designu (napr.
farmaceutické, chemické, ale i automobilové). Jakmile zde produkt dosahne vyrobni
faze, mohou byt provozni hrubé marze dost vysoké, avSak pfilezitosti k dal§imu
snizovani nakladi mohou byt omezené, nebot’ vétSina nakladi se objevuje a vznika

béhem vyzkumu a vyvoje.
Inovaéni proces se sklada ze dvou prvkii (viz obr. € 2-5). Nejdfive manazefi vyuziji

vysledki priizkumi trhu ke zjidténi jeho velikosti, povahy zakaznickych preferenci a
podkladi pro stanoveni ceny cilovych vyrobki a sluzeb. Kromé odhalovani potieb
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existujicich a potencialnich zakaznikii mize byt tento segment zdrojem informaci o
zcela novych pfileZitostech a trzich pro vyrobky a sluzby, které miize podnik dodavat.
Informace o trzich a zakaznicich slouzi jako vstup pro druhy krok inovaéniho procesu
— proces navrhu a vyvoje aktualniho vyrobku & sluzby. Zde vyvojova skupina provadi
zakladni vyzkum a vyviji zcela nové vyrobky, aby poskytla zakaznikim hodnotu;
provadi aplikovany vyzkum, aby existujici technologii vyuZila pro novou generaci
vyrobkil a sluZeb; usiluje o uvedeni novych vyrobkii a sluzeb na trh. Uspéch celého

procesu by mél byt ovéfovan na konkrétnich cilech a méfitkach.

Meéfitka pro zakladni a aplikovany vyzkum
Pro inova¢ni proces mohou byt stanovena méfitka jako: procento prodejii novych
vyrobki, uvedeni nového vyrobku na trh v porovnani s konkurenci, uvedeni nového
vyrobku na trh v porovnani s planem, doba vyvoje nové generace vyrobkii. Pouziti
poméru provozniho zisku a nakladi na vyvoj jako méfitka vykonnosti signalizuje, Ze
cilem vyzkumu a vyvoje nejsou pouze sofistikovana a inovacni zafizeni, ale zafizeni,

jejichz zisky prekro¢i naklady na jejich vyvoj.

Meéfitka pro vyvoj produktu
Ke zjisfovani efektivnosti vyvoje nového produktu je mozné vyuzit méfitka doby
zvratu, které méfi ¢as od zalatku praci na vyvoji produktu do doby, kdy je produkt
uveden na trh a pfinese takovy zisk, ktery pokryje naklady na vyvoj. Toto méfitko
sjednocuje tfi kritické prvky. Spolenost musi k dosaZeni zvratu v procesu vyvoje
produktu ziskat zpét investované prostfedky. SpoleCnost vytvafi tlak na ziskovost. A
konetné podporuje uvedeni produktu na trh rychleji nez konkurence, takze miize byt

rychleji dosazeno vy3Sich zisk a tim i rychlej3i navratnosti investic vlozenych do

vyvoje.

K rozlieni mezi skuteéné inovaénimi produkty a pouhymi vylepSenymi produkty a
technologiemi mohou napomoci takova méfitka, jako je hruby zisk z novych produkti.
Pouze upravené a vylepsené produkty budou mit pfed sebou pravdépodobné jen
nékolik let Zivota, kdezto radikalné inovované vyrobky by mély mit delsi Zivotni cykly
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a mgly by se lépe prodavat az v nékolika dalSich letech ve srovnani s prvotnimi

prodeji.

Provozni proces

Provozni proces predstavuje kratkodobé vytvareni hodnoty v podnicich. Zatina
objednavkou od zakaznika a kongi dodavkou vyrobku nebo sluzby. Tento proces
vyzaduje pfesnou, Gplnou dodavku vyrobkii a sluzeb zakaznikiim. V posledni dobé
dochazi k nahrazovani tradi¢nich nakladovych a finanénich méfitek méfenim jakosti a
doby cyklu. Kromé téchto méfeni mohou manaZefi sledovat dalsi vlastnosti procesti,
napf. specifické vlastnosti vyrobki, které vytvafeji hodnotu pro zikaznika — zvlastni
vykon vyrobkli méfeny pfesnosti, velikosti, rychlosti nebo spotfebou energie.

Poprodejni servis

Posledni fazi interniho hodnotového fetézce je poprodejni servis, ktery zahrnuje
zaruéni i nezaruéni opravy, pfijem nefunk&nich a vracenych produkta a zpracovani
plateb. Vyrobci, resp. prodejci automobilti se snazi ziskat vybornou povést nabidkou
vyrazné zkvalitnénych sluzeb pfi zaruénich opravach a pravidelnych prohlidkach.
Hodnota, kterou tyto spole¢nosti svym zakaznikiim nabizeji, je pfedev§im rychla,
kvalitni a dostupna zaruéni a servisni &innost. SpoleCnosti, které se snazi uspokojit
potieby cilovych zakaznikd skvélymi poprodejnimi sluzbami, mohou vykonnost méfit
pomoci veli¢in, jako jsou &as, kvalita servisu a vySe nakladi. Timto zplisobem doba
trvani cyklu od vzneseni pozadavku az k uplnému vyfeSeni problému mize méfit
rychlost odezvy na zavadu. Méfeni nakladi ovéfuje efektivnost procesti poprodejnich
sluzeb. Do poprodejniho servisu mohou byt zahrnuty i cile tykajici se Zivotniho
prostredi — méfitka jako velikost odpadu vzniklého ve vyrobnim procesu.

Tradi&ni méfici systémy se soustied'uji jen na sledovani a zlepSovani nakladovosti,
jakosti a Easové zavislych méfitek danych podnikovych procesi. Naproti tomu pristup
BSC umoziuje to, aby pozadavky na vykonnost internich procesi byly odvozeny
z oekavani konkrétnich vnéjSich subjektl.
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2.9 Perspektiva uceni se a rustu

Posledni perspektiva BSC vyviji cile a méfitka, ktera podporuji uceni se a rist
podniku. Cile stanovené v perspektivé finan&ni, zakaznické a internich procesii uréuji, kde
museji podniky dosahovat vynikajicich vysledku, aby dosahly prislomu ve vykonnosti. Cile
v perspektivé uteni se a rustu jsou hybnymi silami pro dosaZeni skvélych vystupu
v prvnich tfech perspektivach. BSC zduraziuje dilezitost investovani do budoucnosti,
nejen v tradiCnich oblastech investic, jako jsou nové zafizeni a vyzkum a vyvoj novych
produktii. Investice do zafizeni, vyzkumu a vyvoje jsou dilezité, ale sami o sobé nestaci,
proto musi podnik investovat také do své infrastruktury (lidi, systému a procedur), pokud
chce dosahnout svych dlouhodobych finan&nich cili.

Schopnosti zaméstnancu

Poziistatkem éry védeckého Fizeni je vykonavani uzce definované &innosti, k niz byli
délnici najimani. Primyslovi inZzenyfi a manaZefi urovaly rutinni a opakujici se ukony
jednotlivych pracovnikii, zavedli standardy a monitorovaci systémy, aby se mohli
presvéd¢it, zda délnici vykonavaji své ukony tak, jak maji. Délnici byli najimani pouze pro

vykon fyzické prace, ne pro myS$leni.

Napady pro zlepSeni procedur a vykonnosti vzhledem k zakaznikiim, museji ve zvySené
mife pfichazet od zaméstnanci v prvni linii, ktefi jsou nejblize internim procesim a
zakaznikim. To vyzaduje dikladnou rekvalifikaci zaméstnanci a mobilizaci jejich

potencialu a tvir&ich schopnosti pro dosahovani cilti podniku.

Meéritka zaméstnaneckych cilii
Spokojenost zaméstnancti pfimo ovliviuje jejich loajalitu a produktivitu, pfi¢emz

oboji se pak dale odrazi ve vysledcich spole¢nosti.

Méreni spokojenosti zaméstnance
Cil spokojenosti zaméstnancii vychazi z toho, ze jejich pracovni moralka a vSeobecna
spokojenost se zaméstnanim jsou povazovany za velmi dilezité. Spokojeni
zaméstnanci jsou zakladni podminkou zvySovani produktivity, odpovédnosti,
zlepSovani kvality a zakaznického servisu. Aby podniky dosahly vysokého stupné
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spokojenosti zakaznikii, méli by je obsluhovat spokojeni zaméstnanci. Podniky
periodicky (obvykle jednou ro&n&) méfi spokojenost zaméstnancii pomoci dotazniku
nebo akci, pfi nichz je nahodn& vybrano a dotézano urité procento zaméstnancii.
Otazky se tykaji celkové spokojenosti s podnikem, stupné podpory od nadfizenych,
aktivni podpory tvofivosti a iniciativy, pfesvédteni o vykonavani smysluplné prace,

pfistup k informacim umozZiiujicim vykonavani prace apod.

Meéfitka udrzeni zameéstnance
Cil udrzeni zaméstnance se tyka udrzeni pracovniki, na nichz ma podnik dlouhodoby
zajem. Vychodiskem tohoto méfitka jsou dlouhodobé investice a proto nechtény
odchod zaméstnance znamena ztratu intelektualniho kapitalu. Stali a loajalni
zameéstnanci jsou nositeli hodnot podniku a know how provoznich procesi. Udrzeni

zaméstnance je obecné méfeno procentem obratu kliCovych zaméstnancii.

Meéfitka produktivity zameéstnance
Produktivita zaméstnance je vystupnim méfitkem agregovaného vlivu zvy$ovani
dovednosti a pracovni moralky zaméstnancii, inovaci, zlepSovani internich procesi a
uspokojovani zakazniki. Cilem je uréit provazanost mezi vystupem vyprodukovanym
zaméstnanci a po¢tem k tomu pouzitych zaméstnanc. Produktivita se méfi mnoha
zpusoby. Nejjednodudsim méfitkem produktivity je zisk na zaméstnance. Toto méfitko

kvantifikuje, kolik vystupu mize byt vygenerovano na zaméstnance.

Obrat na zaméstnance je snadno pochopitelné méfitko produktivity, aviak nezahrnuje
naklady spojené s timto obratem. Zvy3eni obratu na zaméstnance je mozné dosahnout
dvojim zplisobem. Je mozné zvysit vystup (obrat) pfi stejném pottu zaméstnanci, coz
je obvykle preferovany zpiisob. Druhou variantou je snizeni pottu pracovniki, které
miize prinést kratkodobé vysledky, ale hrozi ztrata dlouhodobych schopnosti. Dal3im
moznym zpiisobem zvy3eni obratu na zaméstnance je opét snizeni po¢tu pracovnikii,

aviak prostfednictvim outsourcingu
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Rekvalifikace pracovni sily
Na rekvalifikaci zaméstnanci je mozné pohlizet z hlediska dvou dimenzi: stupné
pozadované rekvalifikace a procentniho vyjadfeni pracovni sily, ktera ji vyzaduje.
Jestlize je stupeni rekvalifikace zaméstnance nizky, bude k udrzeni schopnosti
zamestnance staCit b&€zny vycvik. Nékteré podniky méfi pomér pokryti strategickych
pracovnich mist. Tento pomér sleduje po&et pracovnikli kvalifikovanych pro obsazeni
strategické pracovni pozice v porovnani s o&ekavanymi potiebami podniku.
Kvalifikace pro dana pracovni mista je urlena tak, aby zamé&stnanci zastavajici tato
mista méli schopnosti nezbytné pro dosazeni zakaznickych cili a cili internich

procest.

Schopnosti informaéniho systému

Pokud maji zaméstnanci v dne$nim konkurenénim prostiedi efektivné pracovat, potiebuji
byt dobfe informovani o zakaznicich, internich procesech a finanénich diasledcich svych
rozhodnuti. Zaméstnanci v prvni linii potfebuji pfesnou a v€asnou informaci o celkovém
vztahu kazdého zakaznika k podniku. Pomér pokryti strategickych informaci vyjadfuje
aktualni dostupnost informaci vzhledem k pfedpokladanym potiebam. Méfitkem
dostupnosti strategickych informaci mize byt napf. dostupna zpétna vazba o nakladech &i

procento zaméstnanct v pfimém kontaktu se zakazniky.

Motivace, delegovini pravomoci a angaZovanost
Kvalifikovani zaméstnanci s dobrym pfistupem k informacim nepfispéji k tspéchu
podniku, nejsou-li motivovani, aby pfispéli k plnéni kliovych cili podniku, nebo

nemohou-li jednat a rozhodovat.

MeéFitka vytvorenych a zavedenych podnétii
Motivaci zaméstnancii a jejich samostatnost Ize méfit nékolika zplsoby, napriklad
pottem podnéti na zaméstnance. Uvedené méfitko zachycuje vyvoj ucasti
zaméstnanc na zlepSovani vykonnosti podniku. Dale mize byt dopinéno poétem
implementovanych podnéti, jez sleduje kvalitu téchto podnéti a informuje

pracovniky, Ze jejich podnéty jsou brany vazné.
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Méreni osobni a podnikové angazovanosti
Meéfitka jsou zaméfena na to, zda jsou cile jednotlivet i oddéleni v BSC prizpiisobeny
cilim podniku. Meéfitkem vystupu angaZovanosti miize byt procento zaméstnancii
s osobnimi cili pfizpiisobenymi BSC a procento zaméstnanci, ktefi jiz svych osobnich

cili dosahli ¢i procento vrcholovych manaZerii zapojenych do BSC.

Strategie dosaZeni vysoké vykonnosti vyzaduje zna&né investice do lidi, systémi a
procest, které vytvareji schopnosti podniku. Z toho plyne, Ze méfitka téchto skupin zdroji
by méla byt v budoucnosti nezbytnou soucasti BSC kazdého podniku.

2.10 Propojeni méritek BSC se strategii

Cilem kazdého systému méfeni by méla byt motivace vSech fidicich pracovniki a
zaméstnanci k Usp&Sné implementaci strategie. Podniky, které dokazi prevést svou
strategii do méficiho systému, mnohem snadnéji pak tuto strategii realizuji, protoZze mohou
komunikovat své cile a zaméry. Komunikace soustfeduje pozornost manazeri a
zaméstnanct na kritické hybné sily, které jim umoZziuji pfizpasobit investice, iniciativy a
akce strategickym cilim. BSC je potom prostfedkem ke komunikaci strategie pomoci

integrované souboru finanénich a nefinanénich méfeni.
2r

Sestaveni BSC pfevadé&jici strategii na méfeni je mozné pii dodrzeni tii

nasledujicich principl: vztahy pfi€iny a disledku, hybné sily vykonnosti, vazby na finance.

Podnikova strategie je souborem hypotéz o pfi€iné a dasledku, které byvaji
vyjadieny posloupnosti vyroki ,jestlize-potom™ (napf. jestlize budou zaméstnanci védét
vice o produktech, potom se zlepsi efektivita prodeje). Méfici systém by mél popsat a
presné vyjadfit posloupnost hypotéz o vztazich pfi¢iny a disledku mezi vystupnimi
méfitky a jejich hybnymi silami.

Vsechny BSC vyuzivaji urita obecna méfitka, ktera jsou kliCovymi vystupnimi

méfitky odrazejicimi spole¢ny cil viech strategii a obdobnych aktivit napfi¢ odvétvimi a
podniky. Casto jde o zpozdéné indikatory. Hybné sily vykonnosti (pfedstizené indikatory)
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odrazeji jedineCnost strategie podnikatelské jednotky. Méfitka hybnych sil vykonnosti jsou
indikatory, které signalizuji, co by mél kazdy zaméstnanec kazdy den délat, aby byla
v budoucnosti vytvofena hodnota. Vystupni méfitka bez hybnych sil nevypovidaji o tom,
jak ma byt vystupli dosazeno. Naopak hybné sily vykonnosti bez vystupnich méfitek
umozni dosahnout kratkodobych zlep3eni, ale v koneéném vysledku nevedou ke zvySeni

finanéni vykonnosti.

BSC si musi nezbytné zachovat silnou orientaci zejména na finanéni vystupy jako
ROCE nebo EVA.

Vyznamnou otazkou zlstava, kolik ma byt v BSC meéfitek. Autofi koncepce
odhaduji &tyfi az sedm méfitek pro kazdou perspektivu. Neni viak mozné na né pohlizet
jako na nezavisla méfitka, ale musi byt spojena v fetézci pfiinnych souvislosti, ktery
firemni strategii vyjadiuje. Podniky v sou¢asné dobé maji k dispozici mnohem vice nez 28
méftitek. Nerozliduji viak mezi méfitky diagnostickymi (monitoruji, zda je podnik pod
kontrolou a mohou signalizovat vyskyt neobvyklych udalosti vyZzadujicich okamzitou
pozornost) a meéfitky strategickymi (definuji strategii pro dosazeni konkurenéni
vyjime&nosti). BSC neni nahradou denné pouzivanych méficich systémi. Méfitka BSC
jsou vybrana tak, aby upoutala pozornost manazeri a zaméstnancti k faktorim, od nichz se

otekava, ze povedou k prilomu v konkurenceschopnosti podniku.
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3. CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI

Pocatky historie spole&nosti SKODA AUTO a. s., Mlada Boleslav, sahaji az do
konce roku 1895, kdy zatal mechanik Vaclav Laurin a knihkupec Vaclav Klement v Mladé
Boleslavi vyrabét jizdni kola znatky Slavia. Za nékolik let, roku 1899, mohla firma
Laurin & Klement zahajit vyrobu motocykli. Po prvnich pokusech na pfelomu stoleti
preSla firma v roce 1905 postupné na vyrobu automobildi. Prvni automobil Voiturette A
byl, stejné jako motocykly, prodejnim usp&chem. Aby se firma mohla udrzet na trhu, doslo
vroce 1925 ke slouteni spodnikem Skoda Plzefi, coz znamenalo konec firmy
Laurin & Klement. V nasledujicich letech byla modernizovana vyroba, jez tehdy
zahrnovala vedle osobnich automobili rovnéz rizné typy nakladnich vozidel, autobusy,

letecké motory a zemédélské stroje.

V roce 1930 dodlo k opétovnému vy¢&lenéni produkce automobilli v ramci koncernu
Skoda. Vznikla tak samostatna Akciova spoletnost pro automobilovy priimysl, které se
vobdobi po svétové hospodaiské krizi opét podafilo uspét na mezinarodnim
automobilovém trhu se svymi modely. Tento vyvoj brzy prerusila druha svétova valka, jez
ochromila civilni vyrobni program a produkce se zaméfila na prostfedky vojenského ucelu.
Po druhé svétové valce byla firma pfeménéna na narodni podnik s oznatenim ANZP
Skoda, jemuz nalezelo v souvislosti s politickym vyvojem zemé v podstaté monopolni
postaveni ve vyrobé osobnich vozidel. I pfes narodohospodarské a politické souvislosti
dané doby si firma dokazala podrzet relativné dobry standard vozi, o némz svéd¢i modely
padesatych a Sedesatych let — Spartak, Octavia, Felicia, Skoda 1000 MB.

Novy vzriist prozla vyroba teprve uvedenim vozidel fady Skoda Favorit v roce
1987. Po politickych zménach v roce 1989 zatala automobilka v Mladé Boleslavi hledat
silného zahraniéniho partnera. 16. dubna 1991 zahajil svou &innost spole¢ny podnik Skoda,
automobilova akciova spole&nost, jenz se stal vedle firem Volkswagen, Audi a Seat tehdy
&tvrtou znatkou koncernu Volkswagen. V roce 1994 byla fada vozidle Favorit nahrazena
modelem Skoda Felicia, zaroven byla pfipravovana vyroba druhé modelové fady nizdi
stredni tfidy — Octavia, a to jiz s vyuZitim koncernového podvozku. K modelim Skoda
Octavia (od roku 1996) a Skoda Fabia (od roku 1999) pfibyl v roce 2001 zatim posledni

model Skoda Superb, ktery navazuje na firemni tradici luxusnich limuzin.
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Spoletnost Skoda Auto byla zfizena 20. listopadu 1990, aviak pod nazvem
Automobilovy koncern Skoda a. s. Sougasny nazev, SKODA AUTO a. ., pouziva od roku
1998. Hlavnim pfedmétem &innosti je vyvoj, vyroba a prodej automobilii a jejich
prisluSenstvi. Upsany zakladni kapital spole&nosti se sklada z 1 670 885 akcii na jméno ve
jmenovité hodnoté¢ K& 10 000. Jedinym akcionafem je spoleénost Volkswagen AG,
Wolfsburg, Spolkova republika Némecko. Automobilové znatky koncernu Volkswagen je
mozné rozdeélit do dvou skupin:

0 Volkswagen svyrobnimi liniemi: Volkswagen, Skoda, Bentley, Bugatti —
tzv. konzervativni vétev,

O Audi s vyrobnimi liniemi: Audi, Seat, Lamborghini — tzv. sportovni vétev.

Volkswagen majetkové vstoupil do Skoda Auto 16. dubna 1991, kdy ziskal
tficetiprocentni akciovy podil. Dalsi zvySovani majetkového podilu nasledovalo v letech
1994 (celkove 60,3 %), 1995 (70 %) a v roce 2000 ziskal VW zbylych 30 %.

Organizaéni struktura Skoda Auto se ¢leni na nasledujici hlavni skupiny:
Technicky vyvoj.

Vyroba a logistika.

Kvalita.

Prodej a marketing.

Oblast ekonomie.

" B R B R IR R

Personalni oblast.

Hlavni zavod firmy se nachazi v Mladé Boleslavi a spole¢nost ma dva pobo¢né
zavody ve Vrchlabi a v Kvasinach. Skoda Auto montuje své vozy mj. i na Ukrajiné a
v Indii. V soucasné dobé& vyrabi Skoda Auto tfi modely: Fabia (verze Fabia, Fabia Combi,
Fabia Sedan), Octavia (ve verzich Octavia a Octavia Combi) a Superb. V roce 2002
vyrobila Skoda Auto 442 469 vozi, coz je 0 4 % méné nez v roce piedchozim (viz
tab. & 3-1). Tento rozdil vznikl na jedné strané vyb&éhem vyrobni fady Felicia v Eervnu
2001 a na druhé strané zeslabenim trzni konjunktury v prib&hu roku 2002. Modelova fada
Fabia se podili na celkové vyrob& 58 procenty a predstavuje tak nosny pilif vyroby.

Spole¢nost prodava své vyrobky v Ceské republice a na 78 mezinarodnich trzich, pfi¢emz

42



export dlouhodobé pfesahuje 80 % (prodeje podle oblasti zachycuje obr. ¢ 3-1).

V tuzemském prodeji si Skoda Auto drZ jiz nékolik let polovinu trhu novych vozi.

Objemoveé nejsilngjsi oblast odbytu predstavuje zapadni Evropa (53 %) a nejvétSim

exportnim trhem zistava i nadale Némecko.

Tab. & 3-1: Vybrané ekonomické ukazatele Skoda Auto

1997 1998 1999 2000 2001 2002

Vyroba vozy 357 170 403 515 371 169 450 910 460 886 442 469
Polet zaméstnancd osoby 22205 22768 22 030 25833 24 129 23 470
Odbyt vozy 373 451 400 269 376 329 448 394 460 670 440 572
Triby mil. K& 90 095 105 704 110 409 136 283 153 271 145 694
tuzemsko % 7 23 19 18 18 18
zahranici % 63 i 81 82 82 82
HV pFed zdané&nim mil. K& 2875 3702 3814 4175 2674 2489
HV po zdané&ni mil. K& 1168 2239 2637 3336 2129 1825

Zdroj: Skoda Auto - Viroéni zprava 2002

Hospodaisky vysledek firmy se lofisky rok nachazel 185 mil. K& pod urovni roku

2001 a ¢inil pfed zdanénim 2 489 mil. K& Byl ovlivnén poklesem prodeje vozi na

svétovych trzich a stim spojenym snizenim trzeb zprodeje. Kurz ¢eské koruny

zaznamenal dal$i posileni, coZ se navic negativné projevilo na vynosech z obratu. Samotné

ménové dopady silné koruny =zatizily hospodaisky vysledek roku 2002 pfiblizné

4.4 mld. K&, které bylo mozné diky optimalizaci nakladii zcela vykompenzovat.

Za zminku stoji téz naklady na vyzkum a vyvoj novych modelii osobnich

automobili, které Cinily v lofiskémroce 4 304 mil. K& (2001: 4 361 mil K&,

2000: 2 337 mil. K&). V roce 2002 investovala spole€nost do ochrany Zivotniho prostiedi
213 mil. K& (v letech 1991 az 2002 celkem 8 610 mil. K&)®,

* Vyro&ni zprava 2002 Skoda Auto
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Obr. &. 3-1: Prodeje zdkaznikim dle oblasti
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Zdroj: Vyrocni zprdva 2002 Skoda Auto

Skoda Auto ma majetkové podily v nasledujicich spolenostech® (jedna se o

spole¢nosti, které zajistuji prodej & montaz vozi Skoda v dané zemi):

SkodaAuto Deutschland GmbH 100,0 % majetkovy podil na vlastnim kapitalu
SKODA AUTO Slovensko s.r.0. 100,0 %
SKODA AUTO BH d.0.0. (Bosna a Hercegovina) 100,0 %
ZAO SKODA AUTO Udmurtija (Rusko) 75,1 %
SKODA AUTO POLSKA, SA. 51,0 %
Skoda Auto India Private Ltd. 50,0 %

Sponzoring je pro &innost firmy Skoda Auto dileZitym nastrojem pfi vytvareni
vazby na znalku. Jiz deset let sponzoruje mistrovstvi svéta v lednim hokeji a je téz
partnerem Extraligy ledniho hokeje v CR. Skoda Auto podporuje individualni sportovce a
je sponzorem Ceského olympijského vyboru. Vyznamnou oblasti sponzoringu je kultura,

nap. Ceska filharmonie & Narodni divadlo v Praze.

* Vyrotni zprava 2002 Skoda Auto
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4. VIZE A STRATEGIE SKODA AUTO
4.1 Controlling Skoda Auto

Predkladana diplomova prace byla vypracovana v ramci Gtvaru Controllingu (EC)
spoleénosti Skoda Auto, konkrétné na stfedisku Controlling Vysledek a finan¢ni planovani
(viz pfiloha &. 2 — Organizani struktura oddéleni controllingu).

Controlling je zde chapan jako poskytovatel sluzeb pro viechny organizaéni
jednotky a jako zodpovédné rozhodovani pti hodnoceni ekonomickych otazek. Veskeré
procesy a Cinnosti v podniku maji svou finan&ni stranku a tudiz podstatny vliv na
hospodafsky vysledek firmy. Pfi ekonomickém hodnoceni alternativ pro rizna jednani
poskytuje controlling nastroje pro finanéni vyhodnoceni téchto alternativ. Controllingem se
rozumi integrovana soucast kazdého ekonomického rozhodnuti a institucionalizovanou
formu controllingu ve Skoda Auto predstavuje pravé utvar EC*. Z uvedeného je ziejmé, ze
zalezitosti spojené s koncepci balanced scorecard opravnéné spadaji do €innosti tohoto
utvaru. Neni v8ak mozné pfifazovat zodpovédnost za tyto &innosti pouze jednomu utvaru,
nebot se jedna o problematiku zasahujici podnik jako celek, a tak se na ném museji podilet

i ostatni utvary napfi¢ celou firmou.

Cilem podnikového fizeni je vitalni podnik schopny pfizpisobeni se a pokroku.
Ke splnéni tohoto potfebuji manazefi rozsahlou integrujici podporu fizeni poskytovanou
pravé controllingem. Hlavnimi oblastmi controllingu ve Skoda Auto jsou:
1. Dlouhodobé a kratkodobé planovani a rozpottovani.
2. Interni zpravodajstvi a analyzy.
3. Hodnoceni hospodarnosti podnikovych zaméri a vyhodnocovani budoucich
scénaru.

4. Uttovani naklad( a vykonii ve vnitropodnikovém u&etnictvi.

S Matthias Bursig, Bohdan Wojnar — vedouci itvaru Controlling — intranet Skoda Auto
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Oddgleni Controlling Vysledek a finanéni planovani vykonava dva druhy procesi’:

hlavni procesy podpirné procesy
planovani, sbér dat,
porovnavani, systémova udrzba a archivace,
korekce, koordinace termini a zodpovédnosti,
prezentace, mimoprocesni aktivity,
kontrola, metodické postupy.

Dale vykonava tyto innosti:

a

koordinace analyzy skute¢ného stavu, posouzeni a planovani dalsiho vyvoje uétu ziski
a ztrat, dani, cash flow, likvidity, bilance, devizového planu a dalsich finanénich
ukazateli Skoda Auto a jejich dcefinych spoleénosti ve formé roéniho rozpoctu a
aktualizované predpovédi,

koordinace, vypracovani a posouzeni celkového stfednédobého planu (viz pozdéji
planovaci kolo) Skoda Auto a dcefinych spole&nosti,

koordinace a zpracovani studii proveditelnosti pro projekty montazi vozi Skoda v
zahraniéi,

koordinace pfipravy analyz a vyhodnoceni podkladi a navrhi k rozhodnuti, scénaii
mozného vyvoje v kratkodobém, strednédobém a dlouhodobém €asovém horizontu pro
management Skoda Auto & VW, s cilem zajistit prosperitu firmy.

Vnitfnimi zakazniky oddéleni jsou pfedstavenstvo spoleCnosti Skoda Auto a odborné

utvary firmy i koncernu VW.

4.2 Vize Skoda Auto

Vize pfedstavuje zakladni prvek budouciho podnikatelského uspéchu, ktery by si

kazdy podnik pred zatatkem své Einnosti mél jasné definovat. Shruje veSkeré snazeni a

asili podniku srozumiteln& pro potencialni zakazniky, dodavatele a ostatni zainteresované

subjekty (externi podnikatelské prostfedi), ale i pro zaméstnance a jiné interni subjekty.

Vize sama o sobé je obtizné méfitelna, aviak jejim pfevedenim do podnikové strategie a

nasledné strategickych cild ziska firma velmi dileZity nastroj fizeni.

6 Prezentace oddéleni Controlling Vysledek a finanéni planovéni — intranet Skoda Auto
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Podnikovou vizi neni moZné deklarovat pouze jako formalni usneseni zakladatelt
spoleCnosti €i jejiho managementu, ale je treba sni aktivng pracovat. To znamena
komunikovat ji uvnitf podniku ke viem spolupracovnikiim, ktefi mohou nejvétsim dilem
pfispét k jejimu napinéni. Pokud ma byt vize Gsp&ina, musi ji zaméstnanci pfijmout a

ztotoznit se s ni.

Vizi firmy téz nelze chapat jako kratkodob& ucelnou zaleZitost, nebof vizi se firma
snazi napliiovat dlouhodobé. V pfipadg, Ze by firma kazdy rok nové formulovala svoji vizi,

byla pfedem urCena k podnikatelskému neuspéchu, protoZe sama nevi, kam chce sméfovat.

Pocatky ,novodobé“ vize spoletnosti Skoda Auto je nutné hledat na prelomu
osmdesatych a devadesatych let minulého stoleti. Do roku 1989, a snim spojenymi
politickymi zménami v Ceské republice, nelze o n&aké firemni vizi viibec hovofit.
V obdobi centralné fizeného hospodarstvi méla automobilka urfen a zajistén svij trh, jasné
ohrani¢enou konkurenci a slouzila jako vykladni skfifi uspéchii socialismu — v nékterych
pfipadech spide neuspéchli, o femz jasné vypovida tehdejsi Spatna povést automobili
znatky Skoda ve Velké Britanii.

Potatkem devadesatych let se s pfichodem trzniho hospodarstvi zacala pfipravovat i
privatizace fady Ceskych podnikl, mezi nimi i jednoho zklenoti — Automobilového
koncernu Skoda a. s. (viz Charakteristika spoletnosti). Z fady zajemcii rozsifujicich své
portfolio automobilovych znafek postoupily do uziiho vybéru dvé spoletnosti —
francouzsky Renault a némecky Volkswagen. Vitézem tohoto souboje se stala automobilka
z némeckého Wolfsburgu, ktera mimo jiné garantovala i budouci identitu znacky Skoda
v ramci svého koncernu. Dilezité tedy bylo, Ze se z mladoboleslavského zavodu s bohatou
historii nestane pouze montazni zavod pod cizi znaCkou, ale plnohodnotny a

konkurenceschopny automobilovy vyrobce s vlastnim technickym vyvojem.
V obdobi joint venture koncernu Volkswagen a Skoda Auto byly provadény

rozsahlé studie a analyzy o stavu podniku, podminkach trhu a pfilezitostech, zejména

finanéniho pfinosu, které by umoznily zpétné investice koncernu do Skoda Auto
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v oblastech rozvoje, expanze na nové trhy, modelovych fad &i vyroby vlastnich motorti.

Z tohoto obdobi vychazi i vize spoleénosti, ktera identifikovala Skoda Auto nasledovné:

mezinarodni vyrobce automobild,

nabizejici a prodavajici na v8ech vyznamnych svétovych trzich,
ve viech objemovych segmentech trhu,

produkty ve $pickové kvalite,

v elegantnim nad€asovém designu,

o I TR TR T

za atraktivni cenu.

Z vySe uvedené vize se odvijela i firemni strategie pro uplynulych dvanact let
ptsobeni VW v podniku. Pfi zp&tném pohledu Ize konstatovat, Ze tato vize byla naplnéna,
nebot’ Skoda Auto:

v" je mezinarodnim vyrobcem automobill, ktery tézi ztéto spoluprace s ostatnimi
firmami koncernu a vyuziva ztoho plynouci synergické efekty (napf. shodny
koncernovy podvozek pro vozy stejné modelové fady) pro zvySeni
konkurenceschopnosti,

v' prodava své produkty na vSech vyznamnych svétovych trzich (s vyjimkou
Australie a severoamerického trhu),

v prodava malé vozy (Fabia), vozy niz8i stfedni tfidy (Octavia) a stfedni tfidy
(Superb),

v' dikazem $pitkové kvality vozii jsou vyborné vysledky napi. bezpetnostnich testi,

v’ design vozli je nadtasovy o Cemz svéd¢i jejich oblibenost a prodejnost a také
pouze malé zmény designu v pribéhu Zivotniho cyklu automobild,

v’ vozy jsou prodavany za atraktivni cenu, zejména vynika pomér mezi cenou a

vykonem.
Cena byla dominantnim faktorem hlavné v prvni poloviné devadesatych let, kdy

Skoda Auto vyrabéla vozy Favorit a Felicia, ve druhé poloviné se do popfedi dostal
nad&asovy design, kvalita produkce a atraktivni pomér ceny a vykonu.
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Jestlize budeme hovofit o prvotni vizi firmy jako o naplnéné, je nezbytné, aby se
vedeni Skoda Auto zamyslelo nad daldim sméfovanim spole&nosti. Velice choulostivym
tématem je v této souvislosti tzv. kanibalismus znatek uvniti koncernu VW. Jedna se o
pfimou konkurenci koncernovych spoleénosti ve stejném zakaznickém segmentu. Jako

priklad miZe poslouZit porovnani vozii Skoda Superb a VW Passat.

Z uvedeného diivodu probihaji ve spolenosti jednani o strategické pozici Skoda
Auto jednak v ramci koncernu, ale také vzhledem k trhu. DuleZité je uvédomit si:
0 jaké produkty chce firma vyrabét,
o pro koho, jaké zakazniky,
a ¢&im se chece odlifovat od své konkurence,
O na jaké aspekty se musi zaméfit (napf. kde jsou slabiny produktu &i prodeje

automobili).

4.3 Postaveni Skoda Auto v ramci koncernu

Jestlize ma podnik formulovanu svoji vizi, mize pfejit k definovani strategie, coz
zahrnuje konkrétni plany cCinnosti, které maji dopomoci k naplnéni vize. Definovani
strategie ovliviiuje vedle technického vyvoje &i externich trznich vlivii také podnikova
struktura, zejména v pfipadé, ze podnik neni pIné nezavisly. V popisovaném pripadé, kdy
Skoda Auto je soutasti koncernu VW, je strategie ovlivnéna pozici mezi koncernovymi
zna¢kami. Volkswagen ma jako jediny vlastnik spole¢nosti rozhodujici vliv pfi sestavovani

firemni strategie.

Koncernové postaveni Skoda Auto je zminéno jiz v Casti zabyvajici se
charakteristikou spole&nosti, konkrétné zafazeni do skupiny konzervativnich znagek. Tato
pozice se projevuje napf. v technické oblasti, kdy firma Gzce spolupracuje s ostatnimi
znatkami’ v konstrukéni & montazni &asti vyroby a nebo se podili na vyvoji koncernové
platformy. Timto zpusobem profituje cely VW ze specifickych schopnosti jednotlivych
firem. Nejen ve vyvoji hraje Skoda Auto vyznamnou roli. Kli¢ovou roli pfebira pfi

7 Uzka spoluprace prevlada zejména mezi znatkami VW, Skoda, Audi a Seat, které vyuZivaji pro své
modelové fady shodnou koncernovou platformu.
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sledovani trhu a pronikani ostatnich koncernovych znagek na trhy stfedni a vychodni
Evropy. Jako nejvétsi a nejvyznamnéjdi vyrobce automobild v tomto regionu vyuziva
Skoda Auto své dlouholeté kontakty a zkuSenosti, aby napf. ostatni znatky podporovala pfi
vystavbé jejich vlastni odbytové sité, nebo pomaha pfi zprostredkovani potencialnich
dodavatell, ktefi spliiuji vysoké koncernové naroky na kvalitu. VW upiednostiiuje
moznost, aby dodavatelé z Ceské republiky byli testovani dodavkami do Skoda Auto pred
tim, nez jim umozni dodavat do celého koncernu. V tomto sméru prebira Skoda Auto roli

.predjezdce* na stfedo- a vychodoevropskych trzich®.

4.4 Prechod od vize ke strategii

Strategie podniku pfimo vychazi z jeho vize a jeji definovani a ur€ovani zpasobi
uskute¢néni strategie tvofi velkou &ast prace vedoucich manazeri firmy. Externi poradci
mohou pomoci podnikovou strategii lépe a pfesnéji definovat, formalizovat ji,
optimalizovat metody a zplsoby sledovani jejiho plnéni, ale zakladni zdroje strategickych
cil musi lezet uvnitf spole¢nosti. Pokud firma nema vypracovanou strategii na nasledujici
roky, nemize védét, jak naplfiovat svoji vizi. Strategii je nutné rozpracovat do konkrétnich

krokd, iniciativ a uréit kritéria pro sledovani kli¢ovych ukazateli jejiho naplhovani.

Metoda Balanced Scorecard pfevadi podnikovou strategii do podoby ukazateld,
které jsou pro jeji realizaci kliCové. Zajisti sdileni podnikové strategie vertikalnim i
horizontalnim smérem v hierarchii spole¢nosti. Definuje pravidla, kanaly a zpisoby
vnitrofiremni komunikace a obousmérného toku informaci. Vhodné podptiirné nastroje pfi
implementaci BSC primarné napomahaji k uspéchu, ve druhém pfipadé pak vedou
k celkovému zlepSeni zakladny informaci pro podporu rozhodovani na vsech trovnich

fizeni i planovani.

Je potieba si uvédomit, Ze strategie se netyka pouze Uzké skupiny vrcholovych
manaZert, ale ze musi prochazet celym podnikem. Proto je nezbytné volit takové

komunikaéni nastroje, které umozni informace sdilet a rozsifovat je efektivné napfi¢

¥ THOMSEN, S.: Konsequenzen der Balanced Scorecard fiir die Steuerung eines Automobilherstellers.
Fachhochschule Karlsruhe — Hochschule fiir Technik, Karlsruhe 2001, strana 38
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organizaci. Koncept BSC Ize celkem bez problémi postavit i na jednom archu papiru.
Timto zpisobem ale nemiize byt naplnén pozadavek na sdileni informaci napfi¢ celou
organizaci a nemiize pfimét kazdého jednotlivého zaméstnance firmy, aby strategii nejen
akceptoval, ale aby pochopil, jak diilezitym &lankem ve struktufe je pravé on. Stoprocentni
sdileni informaci je nejspi§ nemozné, ale urtité Ize dosahnout lepsi informovanosti, nez

tomu dnes je§t& v nékterych podnicich je’.

Firemni vize byvaji asto spjaty s urlitymi vlastniky a pokud se jejich struktura
méni, je nutno pocitat i s obménou strategie. Takovy pfipad je mozné vysledovat i u
koncernu Volkswagen. Dlouholetého piedsedu predstavenstva koncernu Ferdinanda Piecha
nahradil v lofiském roce nékdejsi 3¢f BMW Bernd Pischetsrieder, ktery pfipravuje
reorganizaci fidici struktury této nejvétsi evropské automobilky. Podle jeho slov dosavadni
management VW, postaveny na hierarchickém systému, uz nevyhovuje. Zmény
v nejvys§§im managementu VW, které letos probéhly, lze vysvétlit i lofiskym poklesem
zisku této skupiny o citelnych deset procent. Podle Financial Times nejvice poskozuje VW
skuteénost, ze zakaznici srovnavaji levn&j8i auta Skoda a Seat s drazsimi vozy Volkswagen
a za druhé — skupina VW zanedbala hlad po novych modelech vozi'. Podle britského listu
VW Geolf ztratil v Evropé povést nejprodavanéjsiho vozu a jeho misto v oblibé zakazniki
piebral model Peugeot 206. Pischetsrieder prosadil po svém nastupu rozdéleni koncernu na

divizi konzervativnich a sportovnich vozii, coZ se pfimo dotyka i Skoda Auto.

4.5 Planovaci kolo

Pievedeni vize do strategie — konkretizace mySlenky — probiha kazdorocné ve
Skoda Auto, na trovni oddéleni controllingu, ve formé planovaciho kola. Planovaci kolo
predstavuje konkrétni strategicky plan, ktery je sestavovan vzdy na pét let klouzavym
zpiisobem, tzn. ze v roce 2002 byl sestavovan tento plan pro roky 2003, 2004, 2005, 2006
a 2007, v roce 2003 se piipravuje plan na roky 2004 az 2008 atd. V ramci planovaciho kola
jsou &inéna viechna strategicka rozhodnuti, ktera se tykaji celé spole¢nosti Skoda Auto.

Priprava planovaciho kola je proces, pfi kterém se dochazi ke komunikaci mezi

° VODICKA, M.: Implementace Balanced Scorecard. Modemi fizeni 2, 2003, strana 30
1 PRCHAL, M.: Volkswagen potfebuje vic neZ zemétfeseni 3fii. Hospodafské noviny, 16.04.2003
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jednotlivymi urovnémi hierarchie spolecnosti a k diskusi o prosazovani podnikové
strategie. K jednotlivym tématiim planovaciho kola se vyjadfuji pfislu§né utvary firmy a
zainteresované osoby, nejedna se tedy o samostatnou a izolovanou &innost controllingu.
Velmi dileZitou roli hraje v ramci planovaciho kola vedeni koncernu Volkswagen, které
predstavuje nejvy3si schvalovaci organ pfedlozené podnikové strategie, coz vyplyva
z postaveni Skoda Auto (viz kapitola 4.3). Sestaveni a schvaleni planovaciho kola je

proces, ktery trva zhruba sedm mésict.

Vychodiskem kazdého planovaciho kola je podnikova vize a analyza stavajici
situace, ktera zahrnuje vnitini i vn&j3i prostfedi Skoda Auto. V polatetni fazi tvorby
planovaciho kola je dilezité stanoveni ramcovych ekonomickych dat, tzv. premis, ze
kterych bude dané planovaci kolo vychazet. Nékteré udaje jsou stanovovany na urovni
koncernu VW a Skoda Auto je prejima, stejné jako ostatni dcefiné spole&nosti. Jedna se o
sménné kurzy mén zhruba tficeti zemi, se kterymi spole¢nost realizuje nejvétsi objem své
produkce. Tyto kurzy jsou vyjadfeny ve vztahu k euru, nebot euro je oficialni ména, ve
které Skoda Auto vykazuje své vysledky pro VW. Dale sem patii procentualni mira riistu,
mira inflace a dlouhodobé urokové miry nejdilezitéjSich trhi. VSechny tyto udaje jsou
odhadovany na dobu platnosti (pét let) konkrétniho planovaciho kola. V této fazi je do
planovaciho kola zapracovan napf.:

0 dlouhodoby odbytovy plan — stanovuje pfedpokladané dodavky zakaznikim dle
jednotlivych vyrab&nych modeld vozi & oblasti prodeje,

o tzv. Cycle Plan - plan stanovujici dilezité &asové milniky v Zivotnim cyklu
jednotlivych model vyrabénych i pfipravovanych automobil,

0 kapacitni plan — zahrnuje pozadavky na vyrobu vozii ve vztahu k vyrobnim kapacitam,

o finanéni ramcové podminky — hospodafsky vysledek, investice, likvidita atd.

Po zpracovani pfedpokladaného vyvoje vySe zminénych veli¢in nasleduje
zapracovani idaji (odbytovy plan, nastin hospodafského vysledku, vy3e podpory, investice
do dealerské sit& apod.) od dcefinych spole&nosti tvoficich znatku Skoda''. V planovacim

kole jsou dale rozpracovany prognozy pétiletého vyvoje nasledujicich veli¢in:

"' Pojem ,Marke Skoda™ oznatuje Skoda Auto a deefiné spoletnosti: Skoda Auto Deutschland, Skoda Auto
Slovensko a Skoda Auto Polska.
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o fixni naklady, vécné rezijni naklady - v rozdéleni dle jednotlivych oblasti podniku,
zvladt jsou uvadény naklady spojené s nab&hem vyroby novych modeli,

rentabilita, likvidita, cash flow a zamé&stnanecka produktivita,

trzni podil - sledovany zvlast' pro tuzemsky trh a diileité exportni oblasti,

cenova strategie - politika tykajici se ro&nich zmén cen prodavanych vozi,

| B B O T

investice - zejména do vyrobnich kapacit, technického vyvoje jednotlivych modeli,
nakupu, kvality, personalni oblasti, infrastruktury, ochrany Zivotniho prostiedi.

Kromé uvedenych oblasti jsou soulasti planovaciho kola riizné programy a opatieni
tykajici se zajidténi moznych rizik, aktualnich potfeb redukce nakladii a mnoho dalsich.
Viechny uvedené oblasti potom sméfuji k uréeni vyvoje posledni dilezité veliCiny, kterou
je hospodatsky vysledek spole¢nosti pro obdobi celého planovaciho kola.

V kazdé fazi tvorby planovaci kola je zajidténa vazba na koncernové vedeni
v podobé nutného schvaleni planovanych veli¢in. Timto zpGsobem si VW zajidtuje
moznost aktivné ovliviiovat vyvoj spole¢nosti Skoda Auto. Piiblizny ¢asovy priibéh tvorby

planovaciho kola zachycuje obrazek ¢&islo 4-1.

Dilezitou &asti pétiletého planovaciho kola je prvni rok, ktery slouzi jako zaklad
pro detailni rozpo€et hospodareni spoleénosti na nasledujici rok. Tento rozpocet vychazi
z planované strategie a podléha téz schvaleni pfedstavenstva VW. Timto zplisobem

dochazi k prolinani operativniho a strategického planovani

Vyznamnou ulohu pfi tvorbé planovaciho kola sehrava Planovaci a integra€ni tym,
ktery je tvofen zastupci odbornych oblasti s vazbou na &lena predstavenstva v dané oblasti.
Tito zastupci maji zajistovat plné informovani ¢&lena predstavenstva ohledné
projednavanych zalezitosti a dale zodpovidaji za komunikaci téchto informaci v ramci

oddéleni jejich oblasti. DiileZita je pfi této Cinnosti celkova koordinace tvorby planovaciho

kola ze strany controllingu.
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Obr. & 4-1: PFiblizny tasovy pribéh tvorby pldnovactho kola

s Strategicka vychodiska plénovaciho kola
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5 Prezentace plénovaciho kola veden/ koncernu
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i

g Schvélenl planovaciho kola dozorél radou VW

Zdroj: interni podklady Skoda Auto

Znaény vliv nejen na strategii Skoda Auto, ale vsech firem pisobicich
v automobilovém priimyslu mé trvajici recese svétovych automobilovych trhii a stagnace
ekonomického riistu v zapadni Evropé V ramci posledniho planovaciho kola musela
Skoda Auto zohlednit posilujici kurz eské koruny, zejména viii euru, ktery siln& pusobil

na snizovani zisku.
Viechny strategické plany a opatfeni provadéna v jednotlivych planovacich kolech

sméfuji k naplnéni poslani Skoda Auto — vyvijet, vyrabét a uvadét na trh kvalitni, hodnotné

a cenové vyhodné osobni automobily (i nahradni dily a pfislusenstvi).
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5. BALANCED SCORECARD VE SKODA AUTO
Jak vyplyva z provedeného teoretického rozboru konceptu BSC, po definovani

firemni vize a jejim pfevedeni do strategie je nutné definovat cile jednotlivych perspektiv

BSC a méfitka pro sledovani plnéni t&chto cilt.

Je tfeba podotknout, ze spole¢nost Skoda Auto s metodou balanced scorecard
nepracuje, aviak stejné jako viechny ostatni spole¢nosti sleduje uréita, pro ni potiebna
méfitka, aniz by je striktné zafazovala do vymezenych oblasti. Balanced scorecard lze
povazovat za novou metodu fizeni podniku, pfesto si uz nasla své zajemce z fad velkych a
po celém svété znamych firem. Mezi uZivatele BSC patfi napf. spoletnosti: British
Airways, Austrian Airlines, Boeing, Deutsche Telekom, 3M, PepsiCo, Procter & Gamble,
Motorola, Xerox, Hawlett Packard nebo ¢eska Barum Continental &i LéCiva. Nejvétsiho
rozdifeni se BSC doc¢kal zejména ve Spojenych statech americkych, kde ptisobi i oba jeho

autofi. O rozsireni BSC v Ceské republice pojednava kapitola ¢. 7.

Pii vytvafeni konceptu BSC pro firmu Skoda Auto je nutné v prvni fadé uréit cile
jednotlivych perspektiv, ve kterych maji byt nasledné definovana méfitka pro sledovani
plnéni strategickych cili. Cile téchto perspektiv by mély byt v souladu s konkrétnim
planovacim kolem. Pfi tvorbé podnikového scorecardu je nutné si uvédomit, ze jednotliva
méfitka jsou vzajemné provazana vztahem pfiCina — disledek a sméfuji k naplnéni téze

strategie.

Cilem této &asti diplomové prace je navrzeni moznych méfitek pro sledovani plnéni

strategickych cilti jednotlivych perspektiv.

5.1 Finané¢ni perspektiva

Finanéni cile jsou znaéné ovlivnény dynamickymi zménami konkuren¢niho
prostiedi a jejich diisledky na vynosy spoletnosti, stejné jako oekavanim akcionafl
v oblasti vynosnosti. Skoda Auto, jako soutast VW, pfizplsobuje své financni cile
otekavanim a narokim koncernu, stejné jako VW pfizplisobuje své finanCni cile

pozadavkiim svych akcionaf. Finanéni ukazatele byly, jsou a stale budou nejdilezité)si
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soucasti méfeni vykonnosti podniku, jednak pro jejich silnou vypovidaci schopnost, ale
také pro jejich univerzalni pouZiti — moznost srovnani podnikii z riiznych obord. P
definovani cill finantni perspektivy je nutné odpovédét na otazku: ,,Jaké cile vyplyvaji
z financnich ocekavani nasich investorii?“ (VW) a podle toho pak vybirat vhodna méFitka.

Tabulka €. 5-1 zachycuje vyvoj vybranych vysledkovych ukazatelti Skoda Auto.

Tab. & 5-1: Vybrané vysledkové ukazatele Skoda Auto'

Zménav% | Zménav %
Méfitko 2000 2001 2002 2001/2000 | 2002/2001

HV pfed zdanénim (mil. K&) 4175 2674 2489 -35,95 6,92
HV po zdané&nim (mil. K&) 3336 2129 1825 -36,18 -14,28
obratovéa rendita po zdanéni (%) 2,45 1,40 1,25 -1,05 0,15
kapitalova rendita po zdanéni (%) 9,32 8,44 5,68 -0,88 -2,76
brutto cash flow (mil. K&) 10 756 11693 12 854 8,71 9,93
investiéni &innost (mi. K&) 13 248 15 438 10 786 16,53 -30,13

Zdroj: Viroéni zprava 2002 Skoda Auto

Predseda predstavenstva Skoda Auto prohlasil, e cilem pro rok 2003 je
dosahnout hospodafského vysledku na urovni predchoziho roku. Predpokladem v3ak je, ze
nedojde ve srovnani srokem 2002 ke zhor3eni globalni ekonomické situace. Ve
sttednédobém horizontu oCekava pozitivni impulsy spojené s rozsifenim Evropské unie

smérem na vychod a dokon&enim konsolida&ni faze Skoda Auto".

Obr. & 5-1: Vivoj vybranych ukazatelii Skoda Auto
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Zdroj: Vyro¢ni zprava 2002 Skoda Auto

12 pouzivany vyraz ,rendita“ s shoduje s pojmem ,rentabilita“.
"* Vratislav Kulhanek, pfedseda ptedstavenstva Skoda Auto. www.skoda-auto.cz
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Spole¢nost Skoda Auto hospodatila v prvnim &tvrtleti 2003 s Cistym ziskem
476,5 milionu korun a zlepila tak vysledek ve srovnani s prvnim &tvrtletim lofiského roku.

Tehdy totiz zisk €inil 431,4 milionu korun.

Finantni perspektiva BSC umozfiuje managementu definovat nejen metodu,
podle niZ se bude posuzovat, zda je podnikani z dlouhodobého hlediska ispésné, ale také

proménneé nezbytné pro stanoveni a sledovani dlouhodobych cilii.

V ramci zamy$leného konceptu BSC by bylo vhodné pro Skoda Auto sledovat
mefitka finan&ni perspektivy uvedena v tab. & 5-4. Nejen u Skoda Auto, ale u kazdé firmy
je zadouci meziro¢ni rist kladného hospodatského vysledku. Tab. & 5-1 viak zachycuje
soucasny pokles zisku firmy. Rentabilita kapitalu predstavuje velmi dileZzity zpisob pro
hodnoceni podnikatelské innosti, a tak ma v této perspektivé nezastupitelné misto. Podle
ného se méfi Gspésnost jednotlivych znatek i celého koncernu. Ukazatel kapitalové rendity
poméfuje celkovy zisk spole¢nosti s vysi podnikovych zdroju, jichz bylo uzito k jeho
dosazeni. V uplynulém roce dosahovala kapitalova rendita hodnoty 5,7 %. Stejné

dilezitym ukazatelem je obratova rendita, ktera €inila pouhych 1,3 %.

Vyznamné misto mezi finanénimi méfitky spole&nosti zaujima ukazatel prispévku
k vysledku (Ergebnisbeitrag, EB). V ramci tohoto ukazatele se od realizovanych trzeb
odetitaji primé vynalozené naklady (material, naklady na dopravu a pojidténi materialu a
hotového vozu pfi expedici, pfimé personalni naklady aj.), zistatek musi pokryt fixni
naklady a pfispévek k vysledku (zisk). Tento ukazatel je mozné pouZit pro sledovani
prispévku k vysledku u jednotlivych vyrabénych vozi (pfimo vy¢islitelné naklady se lisi
dle vyrobeného modelu, vybavy vozu a trhu, na ktery je viiz expedovan) €i jako prispévek
k vysledku sledovany za celou hospodafskou ¢innost podniku (zahrnuje se nejen vyroba
vozu, ale i nahradnich dilG a ostatni obchody). EB se vyjadfuje v penéznich jednotkach
nebo jako procento z obratu firmy. Soutasna hodnota EB firmy se pohybuje na urovni

22 %, pfiéemz navrhovana cilova hodnota je minimalné 25 %.

Dalim navrhovanym méfitkem pro sledovani plnéni strategického cile -

konkurenceschopna struktura naklad — by mohl byt pomér fixnich nakladii k obratu firmy.
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V dnesni dob& se do popfedi stale vice dostava komplexni ukazatel, ktery udava
uspésnost hospodafeni firmy, ekonomicka pfidana hodnota (EVA). Tento ukazatel je
soucasti metod hodnotové orientovaného fizeni. V koncernu VW tuto metodu zacali
aplikovat zhruba pfed 3esti lety. EVA proti jinym ukazatelim vyjadiuje skuteény pfinos
pro investora vyjadfeny v penéznich jednotkach. Zakladnimi vstupy pro vypocet tohoto
ukazatele jsou operativni vysledek po zdanéni, hodnota investovaného kapitalu a naklady
na investovany kapital. Ve Skoda Auto je operativni vysledek upravovan, aby se odstranil
nesoulad dopadu nékterych specifickych nakladid. Pfikladem jsou naklady spojené
s vyvojem nového vozu, s jeho nab&hem, s uvedenim na trh, s vyb&éhem z vyroby. Snahou
je tuto disproporci v Ease odstranit a naklady spravné prifadit k vynosim z produktu —

z nakladu je vytvofena investice a po dobu Zivotnosti vyrobku je odepisovana.

Klicovy vyznam ma ve firmé kapitalova rendita, jejiz cilova hodnota je
stanovovana tak, aby EVA dosahovala odpovidajicich kladnych hodnot, tzn. aby
nedochazelo k ni¢eni hodnoty investovaného kapitalu, ale naopak k jejimu navySovani.
Utvar controllingu musi veSkeré faktory ovliviujici zaroCeni kapitalu zohlednit
v detailnich planech — vyroby, odbytu, poétu pracovnik, investic, rezijnich naklada, zasob
apod. — rozepsanych az na jednotliva nakladova stfediska. Dochazi tak ke kontrolovanému
vétveni na fadu riznorodych ukazatell specifickych pro danou oblast, pro kazdé oddéleni.

Kazdy vedouci pracovnik potom zodpovida za svou €ast a podle ni je hodnocen'*.

Dosazeni pozadované hodnoty EVA je mozné dvéma zplsoby — operativnim,
rychle prinadejicim efekt s rizikem ur€ité kratkodobosti, nebo cestou strategickych zmén
s efektem dlouhodobym, ktery ma pomalej8i nastup, ale vétsi nadé&ji plsobit dlouhodobé.
PH pohledu na konstrukci ukazatele EVA" vyplyva, 7e je mozné se soustiedit na

vysledovku nebo bilanci izolované, nebo zavadét opatfeni, ktera ovliviiuji oboji.

14 Rozhovor se Stanislavem Chromcem, byvalym vedoucim pracovnikem controllingu Skoda Auto, nyni
finanénim feditelem spoleénosti Import Volkswagen Group
Volkswagen a akcionafi. Ekonom &. 45, 8.11.2001
'* EVA = NOPAT - WACC *C NOPAT ... operativni vysledek po zdanéni [6]
WACC ... vazené niklady na kapital
C ... investovany kapitél
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Tabulka Cislo 5-2 zachycuje vyvoj ekonomické pfidané hodnoty v roce 2000 a
2001. V ramci projektu EVA Ranking Czech Republic se Skoda Auto umistila na 29.,

respektive na 89. misté z jednoho sta hodnocenych nejuspéinéjsich podniki.

Tab. &. 5-2: Ekonomickd pFidand hodnota Skoda Auto

i Méfitko 2000 2001
Economic Value Added (mil. k&) 151 22
vynosnost investovaného kapitalu (%) 97 10,0
vazené naklady na kapital (%) 9.3 99
pofadi 29, 89.

Zdroj: Ekonom ¢. 45, 8. 11. 2001; Ekonom ¢. 46, 14. 11. 2002

Ekonomickou pfidanou hodnotu, ktera ztélesfiuje absolutni Eastku zvy3eni hodnoty

vlastnictvi pro majitele, je mozné rozkladat (napf. pomoci modelu INFA — IN Financial

Analysis) na jednotlivé dil¢i ukazatele. Pomoci dekompozice pfiristku EVA je mozné se

zaméfit na zdivodnéni situace a identifikaci nejzavaznéjSich faktora pro tvorbu hodnoty.

Ukazatele jsou v modelu INFA sestaveny na zakladé jejich pfi¢innych vazeb a modeluji

chovani realného systému. Pfi zkoumani faktorti, které ovliviuji ukazatel EVA bere tento

model v uvahu skute¢nost, ze jednotlivé vlivy pusobici na vynosnost vlastniho jméni

soutasné ovliviiuji alternativni naklad na kapital (viz obr. €. 5-2).

Obr. & 5-2: Rozklad ukazatele EVA
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Zdroj: KISLINGEROVA, E. — NEUMAIEROVA, 1.: Rozbor vykonnosti firmy. VSE, Praha 2000, strana 76
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Zmifiovany model zdiiraziiuje vyznam vynosnosti aktiv (produkéni sily podniku),
ktera je zkonstruovana jako pomér zisku pfed zdanénim a uroky k celkovym aktiviim, jako
prioritniho ukazatele vykonnosti podniku. Takto definovana vynosnost aktiv je schopna
vyjadfit, jak management dokaze zhodnotit majetek firmy (viz tab. & 5-3). Produkéni sila
je nezavisla na pivodu zdroji kryti majetku a tedy je nezavisla i na tom, kdo bude

pfijemcem vyprodukovaného zisku.

Tab. ¢&. 5-3: Produkéni sila podniku

Méfitko 2000 2001 2002
zisk pied zdanénim a Groky (mil. k&) 4 853 3908 3683
celkova aktiva (mi. k&) 66 661 66 611 66 818
vynosnost aktiv (%) 7,28 5,86 5,51

Zdroj: Vyroéni zprava 2002 Skoda auto, viastni vypoclty

Tab. & 5-4 souhrnné zachycuje navrhované strategické cile a méfitka jejich plnéni

pro finanéni perspektivu podnikového balanced scorecard.

Tab. é. 5-4: Finanéni perspektiva BSC

Strategicky cil Méfitko (cagl\:’;:;;z:to?le )

ZvySovani vysledkl podniku hospodaisky vysledek roéni rast min. 10 %
EVA 500 mil. K&

ZvySovani hodnoty podniku kapitalova rendita (ROI) 9%
obratova rendita 6,5%

Vytvofit konkurenceschopnou pfispévek k vysledku 25 % z obratu

strukturu nékladi fixni naklady jako % z obratu |17 % z obratu

ZvySit likviditu netto likvidita 3 mid. K&

Zdroj: vlasmi navrh

5.2 Zakaznicka perspektiva

Pii definovani cilli zakaznické perspektivy si musi Skoda Auto zodpovédét otazku:
Jaké cile tykajici se struktury a poZadavkii naSich zakazniki bychom méli stanovit,
abychom dosdhli nasich finan¢nich cilii?* a vyjasnit si, které zakazniky chce pfedevsim
obsluhovat, jaky uzitek jim chce nabidnout a jak by méla byt zakazniky vnimana.



Nejdulezitéj§im sledovanym méfitkem bude nejspise trzni podil Skoda Auto ve

vybranych oblastech.

Tab. ¢. 5-5: Podil na trhu ve vybranych oblastech

Trzni podil v % 2000 2001 2002 | 1.-M1.2003
Ceska republika 52,6 52,6 50,0 46,8
stfedni Evropa 176 20,8 19,1 -

Slovensko o7.2 52,8 44 2 40,7
Polsko 7.9 112 11.1 11,7
zapadni Evropa 1,5 1,6 16 -
Némecko 1,9 2,0 21 21
Velka Britanie 1,3 1,5 1,5 1,5

Zdroj: Vyroéni zprava 2002 Skoda Auto, Svaz dovozcii automobilii

Z tabulky & 5-5 plyne, Ze si Skoda Auto udrzuje v Ceské republice dlouhodobé
zhruba poloviéni podil na trhu novych automobild. V roce 2002 prodala zakaznikiim na 78
mezinarodnich trzich 445 525 vozili, coz je ve srovnani s pfedchozim rokem pokles
0 3,2 %, pfitemz v roce 2002 prodala v CR 74 466 vozi (0 9,6 % méné nez v r. 2001)'.

Dilezité je sledovani trzniho podilu v jednotlivych oblastech, zejména exportnich,
nebot vice nez osmdesat procent produkce Skoda Auto realizuje v zahrani&i. Zapadni
Evropa je s 53 % objemové nejsiln&jsi oblasti odbytu (238 323 vozi vroce 2002) a
nejvétsim exportnim trhem ziistava i nadale Némecko (67 656 vozi v roce 2002). Druhym
nejsilngj$im exportnim trhem je Velka Britanie (38 251 vozii) a na tfetim misté je Polsko s

34 301 prodanym vozem za lofisky rok.

Velky ristovy zakaznicky potencial spatiuje Skoda Auto v regionu stredni a
vychodni Evropy (109 773 prodanych vozii za rok 2002). Pro kompenzovani stagnace na
velkych evropskych automobilovych trzich se spoleCnost snazi nalézt nova teritoria
s ristovym potencialem, V roce 2002 si uspé$né dokazala vybudovat svoji pozici na
indickém trhu, nové prodejni aktivity probihaji napf. na Sri Lance, v Kataru, Keni ¢&i na

Novém Zélandu.

'® Vyro&ni zprava 2002 Skoda Auto
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Dilezité je sledovani trzniho podilu v jednotlivych segmentech podle prodavanych
automobilii: Fabia — malé vozy, Octavia — niz3i stfedni tfida, Superb — stfedni tiida. Udaje
vtab. & 5-6 jsou uspofadany podle Ceského Svazu dovozci automobild, ktery viak fadi
viz Octavia do stfedni tfidy (vedle vozii VW Passat & Ford Mondeo) a Superb do vy§si
stfedni tfidy (spoleéné s vozy Mercedes E &i Peugeot 607), coz je dosti zavadgjici.

Tab. & 5-6: Trini podil Skoda Auto ve vybranych segmentech

Trzni podil (%) v segmentech | 2002 | L.-11.2003
malé vozy (Fabia) 71,87 85,06
stfedni tfida (Octavia) 61,63 55,50
vy&§i stfedni tfida (Superb) 5313| 6343

Zdroj: Svaz dovozcit automobili

Pfi definovani cilovych hodnot trzniho podilu v jednotlivych oblastech je nutné si
uvédomit, e Skoda Auto realizuje 80 % svého odbytu ve 13 zemich, 90 % odbytu pak v
21 zemich. Nejvétsi hrozbu v tomto ohledu pfedstavuji francouzské automobilky Peugeot a
Renault, které predstavuji silné konkurenty pravé vozi Fabia a Octavia, a které€ v soutasné
dob& rozsifuji své vyrobni kapacity pravé v regionu stfedni a vychodni Evropy (Kolin
vCR a Trnava na Slovensku). Automobily, které se budou vyrabét v téchto zavodech
nemaji, podle vyjadfeni zastupci firem, byt pfimymi konkurenty pravé vozu Fabia, nebot’
se bude jednat o mensi vozy, aviak svou nizsi cenou jisté zapfiCini odliv potencialnich
zakazniki Skoda Auto.

V pripadé plnéni dalsich cili této perspektivy (viz tabulka ¢&islo 5-7) — zvySovani
spokojenosti zakaznik(i — je mozné vyuzit vysledky tzv. mystery shopping, kdy zpiisob
prodeje a poskytovani sluzeb hodnoti anonymni zakaznik (povéfeny firmou) projevujici
fiktivni zajem o koupi vozu &i sluzbu a poskytuje tak firmé zpétnou vazbu o schopnostech
a chovani prodejcti automobilii. Automobily totiz prodavaji, zatim, pouze obchodnici

licencovani Skoda Auto, ktera je miize pfimo ovliviiovat.

Zlepsit image znatky Skoda mohou napomoci akce typu zasedani NATO v Praze,
kdy spoletnost poskytla jejim ugastnikiim flotilu reprezentativnich vozii. Na image ma
pozitivni vliv i Gspéch vozi Skoda v riiznych motoristickych anketach nebo zavodech

osvédéujicich kvalitu vozi v naro&nych podminkach.
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Pfi zvySovani spokojenosti zakaznikii, ziskavani novych a udrzovani stavajicich
bude jist¢ vyznamnym faktorem 3ife nabizenych sluzeb ze strany Skoda Auto
(prostfednictvim podpory licencovanych obchodnikil). Jedna se zejména o systém
pravidelnych zaru€nich i pozarugnich kontrol, nabidku nahradnich dilii a prislusenstvi,
finanCni sluzby pfi nakupu nového vozu (zprostfedkovani leasingu, pojisténi vozu), nebo

moznost zaplj¢eni nahradniho vozu po dobu opravy

Navrhovane strategické cile a zpisoby méfeni jejich napliiovani zachycuje
nasledujici tabulka.

Tab. ¢&. 5-7: Zakaznicka perspekiiva BSC

i i (&g’;ﬁ horizort 5 let)
Pronikani trhu tr2ni podil v jednatiivych segemetech &R 50 % stfedni Evropa 25 %,
tr2ni podil v jednotiivych regionech zApadni Evropa 3 %
Ziskavani novych zakaznikii,  |% prodeju zakaznikimv novych oblastech  |rostouci objem prodeje
udrzeni stavajicich zakaznikl |04 z prodejs soudasnym zakaznikim rostouci objem prodeje
2vysit spokojenost zakazniku hodnoceni fingovaného zakaznika < 3% nespokojenych zakazniku
Zlepsit image znadky zékaznické hodnocen! znatky ptednl mista v anketach

Zdroj: vilastni navrh

5.3 Perspektiva internich procesu

Zakladni otazkou urCovani strategickych cild této perspektivy je: , Jaké cile tykajici
se nasich procesii bychom méli stanovit, abychom mohli spinit cile financni a zakaznické
perspektivy? “. Skoda Auto by vtomto pfipadé neméla vytvafet seznam viech procesi
v podniku, ale zaméfit se na ty procesy, které maji pfi realizaci strategie mimofadny

vyznam (vyrobni, logisticky, prodejni, komunika¢ni proces).

Navrhované cile perspektivy internich podnikovych procesi zachycuje tab. & 5-9.
V piipadé hodnoceni inovatniho procesu méfitkem provozni zisk / vyvojové naklady
mizeme ztabulky & 5-8 vysledovat zajimavy minuly vyvoj. Zatimco provozni zisk
v uplynulych tfech letech mél klesajici tendenci, naklady na vyzkum a vyvoj novych

osobnich automobil mély tendenci zcela opatnou.
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Tab. ¢. 5-8: Vivoj provozniho zisku a vivojovyich ndakladii

Ukazatel 2000 2001 2002
provozni vysledek hospodareni (mi.ke) 5204 4643 3677
naklady na vyzkum a vyvoj (mil.K&) 2337 4 361 4 304
provozni zisk / vyvojové naklady 2,23 1,08 0,85

Zdroj: Vyroéni zpréva 2002 Skoda Auto, viastni vipocty

Vazbu na provozni proces a poprodejni servis ma nesporné téz kvalita vyrabénych
vozi, ktera je ve Skoda Auto disledné sledovana v ramci Quality Management a auditu
kvality. Zde je mozné sledovat v oblasti dlouhodobé kvality:

- pocet odstavenych vozi v prvnim roce provozu (cilova hodnota 0 — 3 vozy z 1000
vozil),

- pocet vozi se zavaznymi zavadami po 3 letech provozu (6 vozi z 1000 vozi),

nebo v oblasti kvality vyrobniho procesu, kde je mozné sledovat stupen plnéni kvality

v procentech dle jednotlivych druhd zavad'’.

V ramci provozniho procesu by bylo Zadouci zkraceni doby dodaciho cyklu.
V souasnosti trva dodani automobilu pro bézného zakaznika &tyfi az Sest tydni od
zavazné objednavky (specifikace modelu a vybavy). Pfi méfeni rychlosti odezvy na zavadu
a tim sledovani poprodejniho servisu je zcela relevantni cilova hodnota — okamzita odezva
— nebot jiz dnes existuje na prodané vozy dozivotni zaruka mobility, tzn. Ze pro zakoupené
vozy po 1. 1. 2000 centrala Skoda Assistance zprostfedkuje 24 hodin denné po 365 dni

v roce potfebnou pomoc.

ZvySovani interni orientace na zakaznika je mozné méfit indexem dotazovani, kdy
se mohou periodicky (&tvrtletng, pololetn€) provadét standardizované, anonymni ankety

mezi zamé&stnanci tykajici se Grovné vzajemné spoluprace s internimi oddélenimi podniku.

" Typ A — zavada s vysokou zavarmosti pro zakaznika (napt. moZné ohrozeni bezpetnosti). Existuje vysoka
pravdépodobnost, 7e zikaznik by tuto z4vadu odhalil. NiZ3i stupné zavad: typ B, typ C.



Tab. ¢. 5-9: Perspektiva internich procesit BSC

hodnota
ey . S (w:on:é horizont 5 let)
procento prodeju novych vyrobki individualné dle region
Zlepsit inovaéni proces doba zvratu individualné dle modell
provozni zisk/naklady na vyvoj 25
Zefektivnit provozni proces doba dodaciho (vyrobniho) cykiu 2 -3 tydny
Zlepsit poprodejni servis T CHRON OfteRcwy Ton ER/mc ——
pocet zaruénich (nezaruénich) oprav  |< 3%
2Zvysit orientaci na intemiho zakaznika |index dotazovani horni kvartil indexové Skaly

Zdroj: viasmi navrh

5.4 Perspektiva uceni se a ristu

Tato perspektiva je téZ nékdy nazyvana jako perspektiva potencialti. Stézejni otazka
této oblasti zni: ,Jaké cile tykajici se nasich potencialii bychom méli stanovit, abychom
dokazali reagovat na soucasné a budouci vyzvy? “. Opomenuti této otazky pfi definovani

strategickych cilt spole¢nosti miize mit vazné dopady na budoucnost spolenosti.

Strategické cile se tykaji pfevazné zaméstnaneckého potencialu a novych
technologii, zejména informa&nich (viz tab. & 5-11). Pfehled nékterych vystiznych

ukazateli zachycuje nasledujici tabulka.

Tab. & 5-10: Vivoj vybranych ukazatelii produktivity zamésmancii

Ukazatel 2000 2001 2002

Cisty zisk (mil.k&) 3338 2129 1825
pridana hodnota (mil k&) 18 977 22 296 22 056
podané navrhy Z.E.B.R.A. 8 033 8 357 11 440
po&et kmenovych pracovnik( 22 588 21 394 21 291
Cisty zisk / pracovnik (K&/prac.) 147 689 99 514 85717
pfidana hodnota / pracovnik (K&prac.) 840 136| 1042 161| 1 035 931

&et navrhli / pracovnik 0,36 0,39 0,54

Zdroj: Vyroéni zprava 2002 Skoda Auto, viastni vypodty

V oblasti udrzeni zaméstnanch, ktefi jsou pro Skoda Auto kliovi (vedouci
pracovnici) se pravidelné realizuje program, ktery se zaméfuje na nositele potencialu pro
odborné a Fidici funkce v managementu znatky Skoda i koncernu VW. Tito jsou v ramci

ruznych seminafl pfipravovani na fizeni projektl, pro mezinarodni nasazeni a pro prevzeti
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funkce v managementu. Rozhodujici soudasti konkurence mezi firmami se stala aktualni
znalost informa&nich technologii. Z uvedeného diivodu Skoda Auto zahajila v roce 2002
projekt snazvem Surfaf, jehoz cilem je umoZnit viem zaméstnancim vyuZivat
informacnich technologii (Internet, e-mail). Priimérna doba zaméstnaneckého poméru ve
firmeé &ini 11.8 roku. Udrzeni kli€ovych zaméstnancii nabyva na vyznamu v souvislosti

s vystavbou nove automobilové tovarny francouzsko-japonského konsorcia v Koliné.

Pfi vyuzivani kreativity a skrytého a nevyuzitého potencialu zameéstnanci vyuziva
Skoda Auto systému Z.E BR A, ktery Ize charakterizovat slovy: Znalost, Elan, Bystrost,
Rozum, Aktivita. Ve své podstaté to znamena systém zlep3ovatelstvi, jehoz cilem je vy33i
vyuziti potencialu zameéstnancii ve prospéch firmy. Velkou motivaci pro pracovniky je
odména deseti bodl (jeden bod ma hodnotu 12 K¢&) za kazdy podany navrh. V roce 2002
bylo podle internich zdroji realizovano 67 % navrhi, coz pfredstavovalo uspory 155.4 mil.
K& (2001: 110,2 mil. K&, 2000: 131,5 mil. K&).

V ramci celokoncernové strategie rozvoje e-business byly ve Skoda Auto zavedeny
napi.. on-line internetové aukce pro podporu nakupnich procesi pro viechny oblasti
vvrobki &i elektronicky platebni styk. V oblasti odbytovych procest Business-to-Customer
doslo k dalsimu vyvoji konfigurace vozii (Auto na pfani) a jejich objednavani, byla

zavedena burza pouZitych vozii Skoda nebo zakaznicka Fedeni pro obchod s prislusenstvim.
Z uvedenych potenciali plyne, ze Skoda Auto v zadném pfipadé nezaostava za
souéasnym vyvojem a v mnohych oblastech zdaleka pfed¢i svou konkurenci. Ve stfedu

zajmu nové vytvofenych systémovych struktur stoji zvy3eni orientace na zakaznika.

Tab. ¢ 5-11: Perspektiva uceni se a ristu BSC

’ Cilova hodnota
Strategicky cil Méfitko @ ¢ horizont 5 let)
Udrzeni zaméstnanci odchody kliovych pracownikd [<1 %
s &isty zisk/pracovnik 180 000 K&prac.
i ivitu zaméstnancl
i e e e pfidana hodnota/pracovnik 1,5 mil. K&/prac.
2Zwysit angazovanost zaméstnancli  |poget podnétil/pracovnik 0,7
VyuZiti novych médii objednavky pfes Intemet > 200 % néarist

Zdroj: viastni navrh



6. IMPLEMENTACE BSC
6.1 Vztahy prFi¢ina — dusledek

Vypracovani a dokumentace vztahii pfiin a disledkii mezi strategickymi cili
piedstavuje jeden z kli€ovych prvki balanced scorecard. Vztahy pficin a disledki odrazeji

pfi¢innost a logi¢nost strategickych uvah. Strategické cile nejsou navzajem oddélené a na

sobé€ nezavislé, ale jsou vzajemné propojeny a navzajem se ovliviiuji.

Retézce pfitin a disledki'®:
0 ukazuji souvislosti a zavislosti mezi strategickymi cili v ramci jedné perspektivy a mezi
perspektivami,
objasfuji vzajemné GCinky pfi dosahovani cild,
u managementu vytvareji védomi souvislosti a vyznamu riznych cila,

ukazuji, jak musi riizné oblasti spolupiisobit, aby bylo mozné realizovat strategii,

g 0 @ o

zpusobuji, ze logika strategickych cilii se stava srozumitelnou a realizovatelnou a tim
padem ji 1ze dale komunikovat,

0 poskytuji model, ktery znazorfiuje strategicky uspéch podniku.

Retézec vztahli pfi¢ina — disledek vychazejici ze strategickych cili definovanych
v kapitolach 5.1 az 5.4 pro Skoda Auto zachycuje obr. & 6-1.

6.2 Postup implementace
Cilem projektu BSC neni vytvofit novy soubor méfitek. Méfici ramec BSC by mél
byt pouze prostfedkem k dosazeni dileZitéj$iho cile — strategického manaZerského

systému, ktery pomaha ziskat zpétnou vazbu o implementované strategii.

Zavedeni systému fizeni s podporou balanced scorecard neznamena pouze
prevedeni &tyt klasickych prvki BSC (fetézec pficin a disledki, méfitka, cilové hodnoty,

strategické akce) na pfislu$nou obchodni jednotku, nybrz celkovou zménu systému fizeni.

' HORVATH. P. & Partners: Balanced Scorecard v praxi. Profess Consulting, Praha 2002, strana 162
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Obr. ¢. 6-1: Retézec vztahi PFicina - diisledek

Zdroj: viastmi navrh
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Implementaci BSC v podniku je mozné rozdélit na pét fazi'”:
1) Vytvoreni organizacnich predpokladii, co obnasi:
- urceni architektury BSC,
- definici projektové organizace,
- uspofadani prab&hu projektu,
- zajisténi informaci, komunikace a participace,
- standardizaci a komunikaci pouZivanych metod a jejich napl,
- zohlednéni kritickych faktor(i usp&chu.
2) Vyjasnéni strategie:
- kontrola strategickych pfedpoklad,
- stanoveni strategického zaméfeni podniku,
- integrace balanced scorecard do tvorby strategie.
3) Tvorba BSC:
- odvozeni strategickych cild,
- vybudovani vztahi pfi¢in a nasledku,
- vybér méfitek,
- stanoveni cilovych hodnot,
- urfeni strategickych akci.
4) Rizeni procesu rozsireni:
- zavedeni BSC v celém podniku,
- rozdifeni BSC na dalsi organiza&ni jednotky,
- sladéni jednotlivych BSC mezi organizaénimi jednotkami,
- zajisténi kvality a dokumentace vysledku.
5) Zajisténi nepretrzitého pouzivani BSC:
- integrace do manazerskych a fidicich systémd,
- integrace do systému planovani a systému reportingu,
- podpora BSC vypocetni technikou (IT).

PFi implementaci systému BSC je mozné pouzivat pouze tuzku a papir i aplikace
typu Microsoft Excel. Pfestoze je na prvni pohled snadné takovéto systémy

implementovat, jsou s nimi spojeny zna&né naklady potiebné na jejich udrzovani. Dal§im

'Y HORVATH. P, & Partners: Balanced Scorecard v praxi. Profess Consulting, Praha 2002, strana 56
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problémem t&chto manualnich & poloautomatickych systémii jsou problémy s vykonnosti
pfi praci s velkym objemem dat, coz v nékterych pripadech miize vést a ke zhrouceni
systému. Efektivnim zavedenim uritého softwaru Ize v podniku dosahnout pozadovaného
stavu, kdy se méné Easu vénuje schiizkam, sbéru a distribuci informaci a naopak vice Casu

je vénovano vlastni interpretaci ziskanych informaci.

Pro kazdé méfitko v jednotlivych perspektivach je nutné uréit cilovou hodnotu a téz
hodnotu alarmujici. Vizualizaci dosaZzenych hodnot je mozné provadét prostiednictvim
~semaforu”, kdy zelena barva znamena uspokojujici stav dosazené hodnoty. Naopak
v piipadé€ oranzové nebo Cervené barvy, jeZ signalizuji nedostateénou hodnotu sledovaného
méfitka, je nutné vypracovat navrh feSeni sméfujici k moznému zlepSeni stavu — nestaci
pouhé zdivodnéni neuspokojujicich hodnot. DileZité je také uréit, jak Easto se bude
kontrolovat dosahovani pozadovanych hodnot (mési¢né, Etvrtletné, pololetné ¢i nahodné).

6.3 Redlnost implementace ve Skoda Auto

Jak jiz bylo zminéno v teoretické analyze, je koncept Balanced Scorecard pomérné
novym pristupem k Fizeni ekonomického subjektu. Nicméné si tato teorie jiz nasla fadu
stoupencil z fad svétové znamych firem a je mozné pfedpokladat, Ze si své misto najde i u
Skoda Auto. Nelze tvrdit, ze pfistup BSC je jediny spravny, ktery pomiize podniku
dosahovat vynikajicich vysledkii a umozni mu uspéné fungovat v podminkach silné

konkurence a turbulentnich zmén trhu.

Skoda Auto vyuziva pro sledovani Usp&$nosti své podnikatelské strategie Fadu
ukazateld a méritek, nikoliv v3ak formalné zasazenych do teorie konceptu balanced
scorecard. Nejvétsi vaha je pfikladana, obdobné jako je tomu ve vét§iné ostatnich podnikd,
finanénim ukazatelim. Finanéni stranka véci ma silnou vypovidaci hodnotu, ale v dobé
silné orientace na uspokojovani potfeb zakaznika jiz nepostaCuje. Z tohoto divodu se jevi
jako uspokojujici pouziti konceptu BSC, jenz spojuje vedle finanéni otazky i dalSi

vyznamné oblasti.
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V pfipadé navrhovanych perspektiv je otazkou, zda-li je postatujici sledovat pouze
¢tyfi oblasti podnikové strategie. Pro Skoda Auto ma podstatny vyznam oblast
dodavatelskych vztahi, ktera by si zaslouZila té% své misto v konceptu podnikového BSC.

Planovaci kolo, popisované v kapitole &islo 4.5, predstavuje detailni rozpracovani
strategickych cilii z finanéni oblasti a v uvazovaném BSC by tak mohlo tvorit finanéni
perspektivu. Je tfeba si uvédomit rovnocenné postaveni jednotlivych perspektiv BSC, a
proto nesledovat jenom finance, nebot’ ty pfedstavuji ,,pouze® vrchol podnikového usili

(viz fetézec vztaht pfi¢ina — disledek).

Pfi implementaci balanced scorecard ve Skoda Auto by jisté sehralo vyznamnou
roli vedeni koncernu Volkswagen. Pokud by byl koncept BSC ve VW jiz plné zaveden,
existoval by jist& tlak na implementaci i v ramci dcefinych spoleénosti (nejen Skoda Auto).
Opaénym pfistupem k zavedeni BSC by mohla byt iniciativa pfimo Skoda Auto, napt.
zfad stfedniho managementu. Je nutné pfesvédCit vedeni spolenosti o spravnosti
souhrnného sledovani plnéni strategickych cili v riznych oblastech a o pravidelné
aktualizaci téchto cild. Tvirci pfipadného podnikového BSC by si méli odpovédét na
dalezité otazky, napf.:

Q ,,Znaji viichni zaméstnanci klicové ukazatele své oblasti a védi jak jejich prace
ovlivimgje tyto ukazatele? . BSC totiz neni pouze zalezitosti managementu firmy.

Q ,.Jsou vykonnostni cile uréovany podle skutecnych prilezitosti nebo jen na zdkladé
historickych vysledki? . Je nezbytné brat v ivahu celkovy ekonomicky vyvoj.

o , Lze rychle identifikovat oblasti pro zlepSeni s nejvyssi prioritou?

o |, Existuje manazersky informacni systém pro rychly a jednoduchy pristup

k relevantnim informacim?“. Toto je otazka zalozeni BSC na tuzce a papiru Ci na

novém specializovaném softwaru.

Uspésnost zavedeni a bézného pouzivani BSC viak neni mozni bez plného
ztotoznéni  Fidicich pracovnikii spole¢nosti s timto konceptem. Pravé vrcholovy
management plni dillezitou funkci tim, Ze se intenzivné spolupodili na sestaveni BSC.

Velmi diileZita je odpovédnost téchto osob za plnéni jednotlivych cili s pfimou vazbou na

jejich odméfiovani.
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7. 1 VyuZiti BSC v Ceské republice

Prvni otazky vobou Castech dotazniku se tykaly roziifenosti BSC. 83 %
respondentii znalo pojem balanced scorecard a tudiz bylo mozné potvrdit hypotézu o tom,
ze BSC neni pro manaZery cizim pojmem. Z obr. & 7-1 je ziejmé, ze 30 % firem se
s koncepci BSC jiz aktivné setkalo. Za predpokladu, ze firmy planujici BSC ji skuteéné
zavedou, mohla by v CR v dalsich letech existovat téméF polovina firem vyuzivajicich tuto

metodiku. Ve srovnani s rakouskymi podniky eské firmy nijak nezaostavaji v aktivnim
pfistupu k BSC.

Obr. ¢. 7-1: Stav rozsiFeni BSC v eskych podnicich

Rozsifenost BSC v CR

[l Nesestavena ani

18% | neplanovana
lllSestavena

L % \aVytvafi se
|

| [
' 16% [ONesestavena, ale I
| L_plénovéna )|
Zdroj: Studie rozsiFenosti Balanced Scorecard v CR a Rakousku.
www.balancedscorecard.cz, 2.10.2002

Pfi porovnavani odvétvi ma BSC sestavenou 17 % domacich primyslovych
podnikii a 9 % podniki v oblasti sluzeb. Ve fazi vytvafeni BSC se nachazi 50 %
obchodnich firem nasledovanych podniky zoblasti sluzeb na druhém misté a
primyslovymi podniky na mist& tfetim. BSC planuje 20 % priimyslovych firem a 18 %

firem v oblasti sluzeb.

7.2 Vysledky firem nepouzivajicich BSC

Nadpolovi&ni vétsina dotazanych firem nepouziva BSC z divodu spokojenosti se
stavajicim systémem ukazateli. Diivodem spokojenosti jsou pouZivané systémy jako TQM
(24 %), MBO (22 %), ABM (15 %), CRM (15 %), Shareholder Value (10 %) a zejména
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ISO (73 %). Balanced scorecard je systém navrzeny pro kooperaci se stavajicimi
podnikovymi systémy, jejich spojenim vytvéFi synergicky efekt a neznehodnocuje to, Eeho
bylo v podniku vytvofeno. Dal§im argumentem nevyuzivani BSC byl nedostatek zdroji
(kapacita, Cas), vysoké naklady na sestaveni BSC, Spatna evidovatelnost nefinanénich
ukazatel(i a také neakceptovani téchto ukazateli ze strany vedoucich pracovniki (viz obr.

¢. 7-2). Dale byly uvedeny diivody jako: modni trend & mala vypovidaci schopnost
ukazateld BSC.

Obr. ¢&. 7-2: Dirvody nevyuzivani BSC Seskymi firmami
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Zdroj: Studie rozsifenosti Balanced Scorecard v CR a Rakousku.
www.balancedscorecard.cz, 2.10.2002

U firem spokojenych se stavajicim systémem ukazateli je nejvaznéjsi slabinou
nesledovani informaénich technologii (80 %). Oblast IT lze pfitom povazovat za silnou
konkurenéni vyhodu. 60 % firem nesleduje firemni procesy, coz muZze vest
k neefektivnimu &erpani zdrojii. Téméf u jedné tretiny firem neni Cinnost zaméstnanci
v souladu s firemni strategii. Stejné tak 1/3 podnikli povazuje za svoji slabinu nefungujici

vertikalni a horizontalni komunikaci.

V oblasti reportingového systému maji u Ceskych firem nejvétsi vahu finance
(100 %). Velmi dilezité jsou informace z marketingové oblasti (73 %) a personalistiky
(68 %). Dilezita je i pomémé vysoka sledovanost strategickych informaci (51 %).

Strategicka informace ma pro podnik dlouhodoby vyznam a na zakladé takove informace
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ziskava podnik prilezitosti k dlouhodobému riistu Nejniz§i dioraz kladou manaZzefi na

informace z oblasti informagnich technologii, &im se firmy vystavuji nebezpeti absence
kvalitnich a v realném €ase dostupnych informaci.

V dotazniku se téz vyskytovaly otazky dotazujici se na strategii. U 76 % firem
zaméstnanci znali vizi a strategii firmy. Druha otazka se tykala souladu &innosti
zaméstnanch se strategii. Studie pfinesla zajimavé zji§téni, ze u 70 % firem u kterych
zaméstnanci neznaji strategii, jsou jejich &innosti v souladu s touto strategii. U 87 % firem,

kde zaméstnanci znaji strategii, jejich innost odpovida strategii.

Vysledek otazky, ktera se zabyvala stavem horizontalni a vertikalni komunikace
v Ceskych firmach, poukazal na nedostate¢nou komunikaci jako na vazny problém. 61 %

respondentli uvedlo, Ze neni spokojeno s komunikaci ve firmé.

7.3 Vysledky firem pouZivajicich nebo vytvarejicich BSC

Nejvétsimi impulsy pro zavedeni BSC byly v &eském prostfedi spojeni
strategického a operativniho managementu (69 %) a rozpad strategie az do nejnizSich
podnikovych oblasti (69 %). Stejné pak byly ohodnoceny nasledujici diivody:
- kvili velkému mnozstvi dat nebyla dfive strategicka a operativni data na prvni pohled

ziejma,

- dosavadni ukazatele byly orientovany ¢isté na minulost,
- jasné znazornéni Gi€inku zmény jednoho ukazatele na jiny ukazatel,
- zlepSeni externiho reportingu
Pozoruhodnym vysledkem byl daj u zavedeni BSC z diivodu doplnéni Eisté monetarnich
ukazatelt, Nikdo z dotazanych toto neuvedl mezi diivody. U rakouskych podnikii je tento

diivod zavedeni ohodnocen 100 % respondenti.
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Obr. ¢. 7-3: Impulsy pro zavedent BSC &eskymi firmami
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Zdroj: Studie rozsifenosti Balanced Scorecard v CR a Rakousku.
www.balancedscorecard.cz, 2.10.2002

Délka projektu zavadéni konceptu BSC zavisi na velikosti a &lenitosti dané firmy.
Tento proces zalina stanovenim vize a konéi propojenim vykonnosti zaméstnanci
s mefitky BSC. Autofi teorie Balanced Scorecard odhaduji dobu zavedeni na 26 mésici,
coz je velmi pravdépodobné u nadnarodnich korporaci ¢&lenénych do nékolika
strategickych jednotek. Takovych firem na Ceském tzemi pfili§ neni a z toho vyplyva i
krat$i doba zavadéni, ktera je zavisla na stupni zavedeni BSC. Pokud se jedna o BSC pro
management, je doba zavedeni mnohem kratdi nez komplexni celopodnikova BSC
propojena s cili jednotlivych zaméstnancti a systémem jejich odméfiovani. Z uvedeného
vyzkumu plyne, ze doba sestaveni BSC se pohybuje od 3 do 12 mésici. Kratka doba
zavadéni odpovida stupni BSC, nebotf v naSich podminkach se tyka pfedeviim
managementu za Sirokého pouziti MS Excel jako IT podpory.

Nejvétsi bariérou pfi zavadéni se podle vyzkumu stala komunikace. Problemy
s komunikaci uvedlo 92 % podnikii. Na druhém misté se umistily problémy s IT (23 %) a
velmi vazny problém nezajem managementu (15 %), pfitemz tento nezajem piedstavuje
velkou bariéru pro zavadéni BSC. Management firmy by mél byt aktivni pfi projektech
takovéhoto typu. Jediné management je schopen vzhledem ke svym rozsahlym

pravomocim tento proces zavadéni planovat, fidit, koordinovat a fesit pfipadné problémy.
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Projekt typu BSC by se pak mél tykat celé firmy. Pfi zavadéni BSC je také tieba
rozhodnou, zda je projekt zvladnutelny vlastnimi silami nebo je tfeba externi podpory
v podobé poradenské firmy. Ze vzorku eskych firem, které se zGCastnily vyzkumu se
projekt zavadéni rozhodlo realizovat 85 % firem vlastnimi silami a pouze 15 % firem za

podpory poradenské firmy.

Jako nejvétsi pfinos BSC bylo ohodnoceno zlepeni komunikace strategie. Druhym
nejvétsim pfinosem bylo zvySeni informovanosti o celkové vykonnosti podniku,
nasledovala zvySena dostupnost informaci a odvozeni rozpottovani ze strategie (viz
obr. & 7-4). Dalsi pfinosy BSC mohou byt nasledujici:

- trvalé zvySovani vykonnosti firmy tak, aby nekompromisnim uspokojovanim potieb
zakazniki dosahovala vynikajicich vysledkd,

- zména mysleni lidi na v8ech urovnich a pochopeni procesniho mysleni,

- existence jednoticiho a srozumitelného nastroje komunikace mezi riznymi vrstvami

managementu a zamestnanci.

Obr. & 7-4: Uvddéné pFinosy zavedeni BSC

Pfinosy po zavedeni BSC
90 -
gg L
2] - -
% a0 |
20 § 15
20
0 1 i
ZlepSenikomunikace Informovanosto  Zvydeni dostupnosti Odvozeni
' strategie celkové vykonnosti informaci rozpo&tovani ze
L podniku strategie

Zdroj: Studie rozsirenosti Balanced Scorecard v CR a Rakousku.
www. balancedscorecard.cz, 2.10.2002

U 75 % firem, které uvedly jako problém pfi zavadéni komunikaci, se po zavedeni
BSC zlepsila komunikace strategie. Zlep¥eni komunikace podnikové strategie muze byt

vyznamnym faktorem pozitivné ovliviiujicim celkovou komunikaci ve firmé& Dalsim
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faktorem pro zlepSeni komunikace ve firmé mize byt také informovanost o celkové
vykonnosti podniku.

Podpora BSC jako komplexniho systému Fizeni firmy je vyzvou pro firmy
zabyvajici se manazerskymi informatnimi systémy a systémy pro podporu rozhodovani.
Nektere firmy na Eeském trhu jiZz zagaly nabizet sofistikovana feseni BSC. Mezi tyto firmy
patfi napf. Oracle, Deltax System nebo SAP. Podle zmifiovaného vyzkumu &tvrtina firem
zabezpetila IT podporu vytvorenim vlastniho produktu a pouze 17 % firem si software
nakoupilo. Pfevazna vétdina firem (58 %) zabezpetila podporu BSC tabulkovym
procesorem MS Excel, coz mize byt zdivodnéno obavami znemalé investice do

nakoupeného informa&niho systému.

7.4 Shrnuti vyzkumu

Vyzkum zaméfeny na roziifenost BSC v Ceské republice prokazal, ze Ceské
podniky nijak nezaostavaji v aktivnim pfistupu k novym metodam fizeni. Koncept BSC
v Seském prostiedi je3té nedospél ke svému vrcholu, je teprve v pocatenim stadiu. Je
mozné usuzovat, ze po zjisténi fady pfinosi pro firmu jako celek, které BSC nabizi, se
bude v eském prostredi nadale rozvijet. Firmy, které zatim BSC nepouzivaji, maji Sanci
zlepdit stavajici systémy Fizeni jejich integraci a vytvorenim komplexniho strategického
kontrolniho systému. Tato integrace systémi fizeni a z toho plynouci efekt je vyzvou do

budoucna.
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8. ZAVER

Predkladana diplomova prace se sklada ze dvou stézejnich Casti. V prvni Casti je
analyzovana teoreticka podstata konceptu balanced scorecard. Jedni se o predstaveni
tohoto relativné nového pfistupu k fizeni podnikové vykonnosti, na ktery ve druhé &asti
navazuje praktickd implementace dané problematiky v podminkach realného

ekonomického subjektu. Sougasti je i zhodnoceni realnosti zavedeni balanced scorecard

v posuzovaném podniku.

Cilem této prace bylo definovani jednotlivych perspektiv podnikové strategie a
navrzeni vhodnych méfitek pro sledovani pinéni strategickych cilii. V kapitole &islo pét je
proveden detailni rozbor navrhovanych méfitek a také je ve vybranych piipadech
zmapovan jejich minuly vyvoj. Dilezité misto zaujima &tvrta kapitola prace, ktera
rozpracovava nezbytnou podminku konceptu BSC, firemni vizi a strategii. Zajimavé
poznatky shrnuje sedma kapitola, ve které je citovan vyzkum rozdifenosti balanced
scorecard v Ceské republice. Vysledky tohoto vyzkumu potvrzuji, e pojem balanced

scorecard neni ¢eskym manazeriim uplné cizi.

Jak plyne z této zavéretné prace, pristup balanced scorecard neni zcela novy, nebot
podniky, mezi nimi i Skoda Auto, sleduji separatnd urlité potiebné ukazatele ve
specifickych oblastech, aniz by byly zasazeny do celkového formalniho ramce a fidily se
pfi jejich sledovani pravidly popisovaného konceptu. Balanced scorecard pfedstavuje
v prvni fadé mechanismus pro implementaci strategie podniku, ne pro jeji formulaci.
Pokud podnik nema definovanou svoji vizi a nasledné strategii pro jeji dosaZeni, BSC mu
strategii nevytvori. Teprve ve druhém kroku mize BSC slouZit jako méfici systém.
Skute&ny pfinos implementovaného balanced scorecard se projevi, pokud je tento koncept

transformovan z méficiho systému do systému manaZerského.

Vsechna navrhovana méfitka pro sledovani strategickych cilii jsou vzajemné
provazana a podporuji podstatu celkového usili podniku — zvySovani hodnoty spole¢nosti.
Tuto vazbu zachycuje vytvoreny Fetézec vztahii pfi¢ina — diisledek. Rist hodnoty podniku

je v zajmu nejen majitele (investora), ale i ostatnich stakeholdert.
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Volich nékterych manaZeri maze koncept balanced scorecard do jisté miry
pfedstavovat modni zalezitost, aviak podobné jako fizeni podniku za pomoci ekonomické
pfidané hodnoty, jez si postupné nachazi své misto v systémech fizeni zejména u

spole¢nosti se zahrani&nim kapitalem, i u balanced scorecard je mozné piedpokladat brzké
rozsifeni v Eeskych podminkach.
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Pfiloha €. 1: Organiza&ni struktura Skoda Auto
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Pfiloha €. 2: Organiza&ni struktura Gtvaru controllingu
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