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Anotace

Diplomova prace na téma ,Aplikace Balanced ScoreCard na fizeni internetovych
spolecnosti“ se zabyva problematikou zavedeni tohoto modelu v Ceské internetové
spole¢nosti zabyvajici poskytovanim sluzeb v oblasti ubytovani. Cilem této prace je popis
aplikace této metody na fizeni firmy. Text této prace je rozdélen do dvou zakladnich ¢asti.
Prvni ¢ast diplomové prace se zaméfuje na teoretické vymezeni této metody. Diraz je
kladen na jeji zakladni principy a na to, jak tento systém fizeni spojuje nastroje na méfeni
vykonnosti podniku se strategiemi podniku. Druha prakticka ¢ast diplomové prace se
zabyva charakteristikou spole¢nosti a ukazkou implementace systému Balanced ScoreCard
v mensi firme. ZavéreCna Cast poukazuje na to, jaky dopad ma zavadéni systému na
spole¢nost jako celek, které problémy mohou nastat a jak je mozné se jich vyvarovat.
Ptinosem diplomové prace je nastinéni redlnéjsSiho pohledu na aplikaci této metody na

fizeni mensi spolecnosti.

Klicova slova

Balanced ScoreCard

Vize, mise

Strategie

Rizeni spole¢nosti

M¢éfteni vykonnosti
Perspektiva finan¢ni
Perspektiva zakaznicka
Perspektiva vnitinich procesii

Perspektiva uceni se a rlstu



Annotation

This thesis with the topic ,,Application of Balanced Scorecard on Managing of The Internet
Companies® deals with implementation of this model in the Czech internet company,
which provides the services in the area of accommodation. The goal of this diploma paper
is to describe the process of application of this method on the management of a company.
The text is divided into two basic parts. First part of this thesis focuses on theoretical
definition of this method. The emphasis is placed on the basic principles and on the fact
how this managing system connects the tools for measuring of the company performance
with the company’s strategy. Second part of the diploma paper deals with the characteristic
of the company and with demonstration of implementation of the system Balanced
Scorecard in the smaller company. The conclusion explains which impact the system can
have on whole company, which problems can arise and how we can avoid these problems.
This thesis foreshadows more real look on the application of this method on the

management of the smaller company and this is the main benefit of this diploma paper.
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Uvod

Dnesni doba se vyznacuje zejména rostouci hodnotou informaci. Firmy musi celit rychle se
ménicimu podnikatelskému prostiedi, a aby mohly rychle reagovat na zmény, je potieba
mit k tomu vSechny dostupné informace. Informace se mohou tykat jak vyvoje ekonomiky,
technologickych poznatk, ekologickych naroku ¢i oblasti politiky apod., vzdy je ale cilem
spoleCnosti ustat trzni tlaky a byt Uspé€Sny v konkurencnim prostiedi. Protoze pro
soucasnost je pfizna¢na neustald zména, nic neni stabilni a je potieba, aby spolecnosti byly
schopny tomuto stavu &elit, vyvinuli ekonomové R. Kaplan a D. Norton v 90. letech
metodu, ktera mé firmam pomoci pii implementovani a udrzovani strategii. Metoda nese
ndzev Balanced ScoreCard, neboli ,,vyvazené vysledky karet, a ma systémem méfeni
vykonnosti podniku pomoci firmam pfi fizeni. Metoda se od ostatnich odliSuje zejména
tim, Ze se kromé méfeni vykonnosti podniku v oblasti finan¢ni zabyva také méfenim
Vv oblastech nefinan¢nich, jako je know-how, spokojenost zdkaznikil, navratnost zakaznik,

spokojenost zaméstnanci apod.

Se systémem Balanced ScoreCard jsem se poprvé setkala v ramci pfedmétu Business
Policy and Strategy, ktery jsem absolvovala v zahrani¢i. Metoda mé& svymi principy velice
zaujala, a proto, kdyz spolecnost Hotel.cz, a. s. tuto metodu chtéla realné aplikovat na
fizeni spole¢nosti, jsem pro svou diplomovou praci zvolila pravé toto téma. Tento systém
méfeni vykonnosti podniku je wuplathovan prevazné v zahrani¢nich nadnéarodnich
spole¢nostech, kde byl podroben vcelku pozitivni kritice. V tomto ptipadé se vsak jednd
o implementaci této metody na mens$i internetovou spolecnost, proto v tomto ohledu

aplikace metody skyta uréité odlisnosti.

Diplomova préce se zabyva problematikou aplikace systému Balanced ScoreCard na fizeni
internetové spolecnosti. Jeji ulohou je podat zdkladni rdmec pro tvorbu Balanced
ScoreCard a také nastinit, jak aplikace této metody probihd redln€. Tato prace se tedy
zaméfuje na teoretické vymezeni systému Balanced ScoreCard a na popis jeho realného
a praktického nasazeni na mensi internetovou spolecnost, pficemz odhaluje problémové
oblasti pfi snaze o jeho aplikovani. Balanced ScoreCard je metoda, ktera se snazi pomoci

systému méteni vykonnosti podniku implementovat strategie spolecnosti.

13



Ackoli tato metoda klade velky diraz na strategie spole¢nosti (ty jsou spolu s cili zdkladem
pro tvorbu ScoreCardu), prace se jejich tvorbou nezabyva. Tato diplomova prace dale
neobsahuje podrobné analyzy konkurence ¢i finan¢ni analyzu, neposkytuje podrobné
navrhy na vylepSeni vysledkti ukazateld. Hodnotici metriky jsou sestavené pro potieby

spole¢nosti, jejim stavajicim strategiim a zdmértim.

Hlavnim cilem této prace je podat uceleny popis realné aplikace této metody na
internetovou spolec¢nost. Prace je rozdélena do dvou zakladnich ¢asti. Prvni ¢ast vymezuje
z teoretického hlediska zptisob tvorby a principy metody Balanced ScoreCard, kde se
zamétuje predevsim na charakterizovani vSech perspektiv. Druha prakticka ¢ast se zabyva
charakteristikou spole¢nosti a realnou aplikaci systému Balanced ScoreCard na tizeni této
internetové spolecnosti, piicemz daraz je kladen na sestaveni ScoreCardu spolecnosti.
Zavéretna Cast poukazuje na mozné problémy spojené se zavedenim této metody a na

aspekty dilezité pro jeji udrzeni.
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1 Teoretické vymezeni pojmu ,,Balanced Score-

Card*“

Kapitola pojednava o charakteristice dne$ni doby a zabyva se tim, pro¢ vlastné stavajici
metody pro méfeni vykonnosti podnikli nebyly dostacujici. Tato ¢ast prace
vymezuje podstatu modelu Balanced ScoreCard, jeho pfedpoklady a také zakladni principy

jeho tvorby.

1.1 Divod pro vznik nového nastroje

Fenoménem dnes$ni doby je ptedevsim globalizace. Svét se stdva vice propojenym nejen na
ekonomické, ale také na politické, ekologické, socialni ¢i kulturni trovni. Svétové
hospodatstvi je ovlivnéno liberalizaénimi procesy, které se projevuji napt. ve volném
pohybu kapitalu, pracovnich sil, investic, znalosti. Obrovsky vyznam ma védecky pokrok,
ktery se vyznacuje svou nevidanou akceleraci, a také vyvoj zejména v oblasti informacnich
a komunikacnich technologii. Rychlé tempo rozvoje zptisobuje, Ze nic neni stalé, a tak jako
se prizpisobuji lidé ménici se spolecnosti, tak se také firmy ptizptisobuji ménicim se
podminkdm na trhu. Podniky se snaZi aplikovat nejnovéjsi technologie, konkurenéni
prostiedi se neustdle vyostiuje a obrovsky vyznam maji dnes informace. Timto se
vyznacuje tzv. informaéni v€k. Aby byly podniky uspésné, musi prokazat nové dovednosti,

které musi byt schopny mobilizovat a realizovat.*

Diive se kladl dlraz na investovani do fyzickych hmotnych aktiv a na dokonalé fizeni
finan¢nich aktiv a pasiv. Dnes uZz to k ziskani udrzitelné konkurencni vyhody nestaci.
Dilezité je se zaméfit napf. na vztahy se zdkazniky, inovace, motivaci vlastnich
zamé&stnancl, implementaci informacnich technologii, databazi a dalSich systémi, na
kvalitni a zdkaznicky orientované vyrobky ¢i sluzby. Podniky informa¢niho véku se museji
naucit nabizet vyrobky a sluzby pfizplisobené raznym trznim segmentlim, museji byt
vynikajici v pfedvidani budoucich potieb zakaznikli, musi byt inovativni a mit na paméti,

ze zivotni cyklus produktu se neustdle zkracuje. Soucasné s tim je tfeba starat se fadné

Y FAREK J.; KRAFT J. Svétovd ekonomika za prahem nového stoleti globdlnich zmén (vstup do 21. stoleti),
2006, s. 11 - 53.
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o své zaméstnance, investovat do jejich rozvoje, protoze kazdy pracovnik piispiva svymi
znalostmi a informacemi K napliovani cili a poslani daného podniku. Podniky se tedy
musi zaméfit 1 na tzv. neviditelnd aktiva. Kazdy podnik klade diraz na své financ¢ni
moznosti ¢i na aplikaci nejnovéjsich technologii. Nékdy ale manazeti mohou zapomenout
na to, ze pravé nehmotna aktiva, jako jsou vérni a spokojeni zakaznici, know-how,
schopnost ucit se a pfizpusobit se novému prostfedi, inovovani, spravné¢ fungovani
internich podnikovych procest apod., vytvareji silné stranky podniku, které mu pak
umoziuji vytvorit si udrzitelnou konkurencni vyhodu. Pfi vytvéfeni a realizovani strategii
pro souCasné¢ i budouci podniky je proto dualezité propojit stabilni financni

a technologickou zakladnu s nehmotnymi aktivy.?

1.2 Co je to Balanced ScoreCard

Tradi¢ni finan¢ni Gcetni model, jehoz soucasti jsou klasické ucetni vykazy jako rozvaha ¢i
vykaz zisku a ztrat, nevypovida mnoho o nehmotnych ¢i intelektualnich aktivech. Za
takovato aktiva jsou povazovany napiiklad loajalita zdkaznikl, kvalita vyrobkl a sluzeb,
zkuSenosti zaméstnanctll, pruznost internich procest apod. Pro podniky informa¢niho véku
by bylo velice dulezité tato aktiva ocenit, proto by tento tradi¢ni model mél byt o tyto

polozky obohacen.

Balanced ScoreCard (dale jen BSC) je takova metoda, ktera pravé tato tradi¢ni finanéni
méfitka doplituje o nova méfitka tzv. hybnych sil budouci vykonnosti, to znamena sil, které
at’ uz pfimo nebo nepiimo ovliviiuji budouci vyvoj celé spoleénosti. BSC je strategicky
integrovany planovaci a manazersky systém méfeni a fizeni vykonnosti podniku, ktery
prakticky rozpracovava a ptrevadi poslani a vizi organizace do specifickych cil a tkold, do
uceleného a srozumitelného souboru méfitek a ukazateli finan¢ni a nefinan¢éni vykonnosti.
Tento systém byl vynalezeny ekonomy R. Kaplanem a D. Nortonem v 90. letech a je
celosveétoveé vyuzivan obchodnimi a primyslovymi podniky, vladami ¢i neziskovymi

organizacemi. BSC vytvaii ramec, ktery poskytuje nejen méfeni vykonnosti, ale pomaha

2 HORVATH & PARTNERS Balanced Scorecard v praxi, 2002, s. 3 - 5.
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manazerim zjistit, co je tieba udélat a méfit. Umoznuje vedeni skuteéné realizovat jejich

strategie.’

Podle Kaplana a Nortona BSC zachovava tradi¢ni finan¢ni méftitka. OvSem tato finan¢ni
meéftitka vypovidaji o udalostech minulych, které odpovidaji véku praimyslovych podnikii,
pro které investice do dlouhodobych udrzitelnych schopnosti a vztaht se zakazniky nebyly
rozhodujici pro tGspéch. Tato finanéni méfitka jsou jiz dnes nedostateéna, spole¢nosti
informacniho véku musi vytvaret budouci hodnotu prostfednictvim investic do zakaznik,
dodavateld, zaméstnanci, procest, technologii a inovaci. Zakladem systému BSC je, Ze se
podnik a jeho management méfi a sleduje ve ¢tyfech oblastech. Jak jiz bylo feceno, jsou
vV dne$ni dobé dulezité nejen finanéni strategie a finan¢ni méfitka, ale také méfitka
nehmotnych aktiv. Proto BSC pracuje s métitky tykajici se 4 zakladnich perspektiv. Jedna
se 0 perspektivu finan¢ni, zakaznickou, uceni se a rustu a posledni perspektivu tykajici se

internich podnikovych procest, viz nasledujici schéma.*

3 JACOVA, H. Aplikace Balanced Scorecardu v praxi podnikatelskych subjektii. Védeckd
pojednani/Wissenschaftliche Abhandlungen,/Prace naukou, 2008, s. 111.
Balanced Scorecard Basics [online]. Dostupny z WWW: <http://www.balancedscorecard.org/>.

* KAPLAN R. S.; NORTON D. P. Balanced scorecard, strategicky systém méreni vykonnosti podniku.
4.vyd., 2005, s. 21 - 44.
Balanced Scorecard Basics [online]. Balanced Scorecard Institute [cit. 2009-11-22]. Dostupny z WWW:
<http://www.balancedscorecard.org/>.
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FINANCE
Finan¢ni tispéch jako cil
podniku; jak vypada
podnik v o¢ich akcionara?
Zamery a cile

= Ukazatele

= Cilové hodnoty

= Kroky a aktivity
, p 7}

ZAKAZNIK PROCESY
Dosazeni vize podniku, Které procesy zlepsit,
jak jsme na tom v o¢ich PODNIKOVA abychom uspokojili
zékaznika? zakazniky i akcionate?

= Zameéry a cile < VIZE A > = Zameéry a cile

= Ukazatele MISE = Ukazatele

=  Cilové hodnoty = Cilové hodnoty

= Kroky a aktivity v = Kroky a aktivity
UCENI SE A RUST

Dosazeni vize podniku, jak
reagovat na zmény a

vyvijet se?
= Zamery a cile
= Ukazatele
= Cilové hodnoty
= Kroky a aktivity

Obr. 1 Schéma perspektiv BSC

Zdroj: Balanced Scorecard (BSC) [online]. Stiedoevropské centrum pro finance a management
[cit. 2009-10-30]. Dostupny z WWW: <http://www.finance-management.cz>

Cilem celého modelu BSC je propojit podnikovou strategii s métitky vSech perspektiv tak,

aby bylo dosazeno vSech cili podniku.

1.3 Mise, hodnoty, vize, cile, strategie

V trznim konkurenénim prostfedi musi byt firma schopna pfizplisobit se rychle
podminkam na trhu, aby si zachovala svou zivotaschopnost. Zde mé& velky vyznam
strategické planovani. Aby spole¢nost mohla vibec existovat, musi byt jasné, ¢eho chce
dosahnout, tzn., musi si stanovit cile a smysl celé své existence. Vyznam strategického
planovani se promita i do konstrukce BSC, jednotlivé zakladni kroky strategického

planovani budou objasnény v nasledujicim textu.
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1.3.1 Mise

Co je to mise a k ¢emu slouzi? Mise v podstaté udava smysl existence celé organizace.
Méla by vyjadfovat, pro¢ dana spoleCnost vznikla, jaky uzitek ma piinaSet svym
zakaznikiim, zaméstnanciim, vlastnikiim ¢i obchodnim partnerim apod. V podstaté udava
zakladni smér, kterym by se dana organizace méla ubirat. Mise musi byt dobfe a hlavné
srozumitelné formulovana a to tak, aby ji porozumél kazdy ¢lanek celé spole¢nosti, tzn.

1 pracovnici na téch nejnizsich pozicich.

Kazda ¢ast organizace, kazdy pracovnik by mél byt s misi spole¢nosti dobie obezndmen,
nebot’ je to zdkladni smér Cinnosti firmy. Mise by méla stimulovat organizaci k vykonu
v budoucnosti, mé¢la by vyvolavat aktivitu firmy ¢i snahu o inovace apod. Je to dlouhodobé
prohlaseni firmy, které by mélo byt stabilni, nemélo by se dlouhodobé ménit. Jedna se
Vv podstaté o slogan, ktery je schopen zaujmout, byt inspirativni, vérohodny a mél by néco

vypovidat o moralce spolecnosti.

Piikladem miZe byt mise stanovena firmou Knauflnsulation, ktera se zabyva vyrobou
tepelnych, zvukovych a protipozarnich izolaci. Jak uvadeji na svych internetovych
strankach®, jejich misi je ,,stdt se svétovou jednickou v energeticky tispornych systémech

pro budovy “.

Soucasti kazdé mise, resp. jeji podslozky, jsou vize (prohlaSeni o pozadovaném budoucim
stavu firmy), kli¢ové hodnoty organizace a hlavni cile organizace. Mise by méla spole¢nost

odlisit od jejich konkurentl a slouZit jako ramec pro hodnoceni soucasné aktivity.

1.3.2 Hodnoty

J 4

Kazda firma vytvafi své plany, nabizi své sluzby ¢i produkty, snazi se byt uspé$na na trhu,
formuluje své strategie apod. Kazda firma je ovSem ale také tvofena lidmi, ktefi umoziuji
jeji fungovani a ktefi firmu oZzivuji. Stejné tak jako lidé v socialni spolecnosti Ziji

a rozhoduji se dle ur¢itych hodnot, tak i obchodni spole¢nost ma sviij zebfi¢ek hodnot,

> Vize-Mise-Hodnoty [online]. Knauflnsulation.cz [cit. 2010-10-10]. Dostupny z WWW:
<http://www.knaufinsulation.cz/cs/mise-vize-hodnoty>.
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ktery vnasi do svych aktivit. Hodnoty jsou urcité zasady, které se nedaji jen tak lidem
nafidit, ale vytvafeji se béhem fungovani organizace. Z hodnot je patrnd moralka firmy,
styl jejiho jednani ¢i komunikace, zptsoby feSeni problému apod. Firemni hodnoty jsou
pak zakladem spolecenské kultury, mély by byt pro vSechny zaméstnance piirozené
a odrazeji se ve vSech vztazich nejen na pracovisti, ale také ve vztahu k zakaznikiim c¢i
vetejnosti.

Ptikladem mohou byt hodnoty vyse zminéné firmy Knauflnsulation.®

Zaméieni na ziakaznika
porozumét potfebam zdkaznikl. To, co firma déla, jak jedna a jaké ma postoje, musi byt

dilezité hlavné pro jeji zakazniky.

Podnikavost

Jedna se zejména o podporu zaméstnanct ve vSech thlech pohledu. Je dilezité klast diraz
na prakticnost a odvahu, nebot’ ta je zakladem uspéchu a aktivatorem vSech Cinnosti.
Zaméstnanci musi mit divéru v organizaci a nebat se vyuzit svého potencialu k rozvoji

nejen svému, ale i celé spolecnosti.

Otevienost
Duivéra a zaroven otevienost je zakladem dobrych vztahil nejen se zaméstnanci, ale také
s celym okolim. Firemni kultura zaloZena na poctivosti a vzajemném respektu je kli¢

K uspésnému budoucimu vyvoji spole¢nosti.

Nasazeni
Nasazeni znamena oddanost a potéSeni z prace. Piinaset dobré a uzite¢né véci pro celou
vetejnost je velikou motivaci, kterd Zene aktivitu spolecnosti kupfedu. Diiraz je kladen na

ochranu zivotniho prostredi.

® Vize-Mise-Hodnoty [online]. Knauflnsulation.cz [cit. 2010-10-10]. Dostupny z WWW:
<http://www.knaufinsulation.cz >.
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Zavadénim BSC dochazi k rozpadu cili az na konkrétni jednotlivce, ¢i tymy. Spravné
stanoveny ScoreCard muze byt néstrojem, jak piedat hodnoty vSem pracovnikiim a fidit

tak jejich denni aktivity.

1.3.3 Vize

Vize velice Gzce navazuje na misi spole¢nosti. Méla by na ni navazovat a formulovat
a podavat obraz toho, kam spole¢nost bude sméfovat do budoucnosti, resp. jak by méla
vypadat za n€kolik let. Mise je oproti vizi vice abstraktni, smyslem vize je jiz definovat to,
kam chceme organizaci dovést. Vize je vice podrobna, konkrétnéjsi a ma za ukol
V podstaté usnadnit rozhodovéani, aby v jejich disledku nedochézelo k protichtidnosti
rozhodnuti. (Paklize kazdy zna vizi spoleCnosti a je tato vize vSeobecn¢ akceptovana, pak

cile jednotlivych kroki by mély byt stejné).

Piiklad vize spole¢nosti Knauflnsulation, kterou uvadé&ji na svych internetovych

strankéch.”

, MiZeme a musime se stdt svétovou jednickou v energeticky uspornych systémech ve
vystavbé budov. Timto postavenim dosahneme vyznamného efektu uspory svétovych zdrojii
energie a vytvorime udrzZitelné dédictvi pro nase déti.

Chyt'me se vSech ptilezitosti a nebojme se zmén.

Chrafime zivotni prostfedi — snizme izolaci spotfebu a omezme tak tvorbu sklenikovych

plynli, maximalizujme vyuZiti obnovitelnych zdrojt.

,,Ukolem je jednat. “

LNastava cas ke zmené. To, co udélame dnes i to, co udéelame zitra, si budou lidé

‘

pamatovat jesté dalsich 50 let. Je to nas cas. *

” Vize-Mise-Hodnoty [online]. Knauflnsulation.cz [cit. 2010-10-10]. Dostupny z WWW:
<http://www.knaufinsulation.cz/cs/mise-vize-hodnoty>.
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Dobte formulovana vize by méla byt stru¢na a méla by ¢tenaie rychle zaujmout. Kazdy by
zni mél citit, jaké ambice firma do budoucna ma a mél by si zapamatovat potiebné
informace. Vize je spole¢na pro celou organizaci a jeji okoli a proto by méla oslovit
vSechny tyto zdjmové skupiny. Paklize by je vize neoslovila, nebude vSeobecné
akceptovana a tudiz nebude dodrzovana. Vize obsahuje mise a hodnoty spolecnosti, ale
oproti misi by méla byt konkrétnéjsi, ambiciozni avSak ne pfilis vzdalena od reality a také

inspirativni. Vize je zakladem pro stanoveni cili spole¢nosti, ze kterych pak BSC vychazi.

1.3.4 Cile

Cil je néco, ¢eho chce firma v ur¢itém casovém obdobi dosédhnout, jsou to v podstaté
pozadované budouci vysledky. Veskera cinnost organizace by pak meéla sméfovat
K napliiovani vytyCenych cili. Tvorba a stanoveni cili ovSem neni snadna zaleZitost.
Samoziejme i cile navazuji na predchozi vyse uvedené nastroje jako mise, vize a hodnoty,
ale stanovit jejich hodnotu, dualezitost ¢i priority neni snadné a vyzaduje to spoustu
pfedchozich zkuSenosti. Na cile mtze byt nahlizeno zrtzného casového hlediska,
kazdopadné kazdy cil je potom soucasti v§ech plant organizace. Cile mohou byt stanoveny
v riznych oblastech jako napf.: postaveni na trhu, ziskovost, produktivita, inovace, socidlni
zodpovédnost apod. Dulezité ale je, aby dané cile byly konkrétni, tzn. napf. u ziskovosti

stanovit konkrétni procento a ¢asové obdobi, ve kterém jej ma byt dosazeno.?

U stanovovani cili je dulezité, aby byly ambiciozni, ale zarovei redlné dosazitelné. Cile za
spolecnost jako celek vytvaii pfedevSim vedeni spole¢nosti (management, vlastnici) a na
zéklad¢ téchto cila jsou pak tvotfeny cile dil¢i. Stanoveni cilli je jednim ze zakladnich
kamenid tvorby BSC. Ukolem BSC je pak tyto cile sladit, zaméfit se na ty dilezité

strategické cile a vymezit jejich priority.

8 KOTLER, P. Marketing, management, analyza, planovani, vyuZiti, kontrola, 1992, s. 37 — 38.
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1.3.5 Strategie

KdyZz ma firma stanovené cile, formulovanou misi a vizi, tak vi, ¢eho chce dosahnout.
Ukolem tvorby strategii je zjistit, jak se téchto vytyéenych cilti d4 dosahnout. Strategie
predstavuje hlavni sméry a postupy, pfi¢emz uvazuje o vyuziti vSech ptilezitosti, moznosti
a zdroju, které jsou firmé¢ za danych podminek k dispozici. Cile i strategie musi mit urcitou
hierarchii a musi byt navzajem provazané. Pii volbé strategie se firma musi fidit
podminkami na trhu, také fazi, ve které se dana organizace ¢i produkt nachazi, (zda se
jedna o fazi ristovou, udrzeni se apod.) a dalSimi faktory, které organizaci ovliviluji pfi
jejim fungovéani. Na strategie navazuji pak jednotlivé plany a dil¢i akce, které jsou

, w1 x , . 9
zasazené do urc¢itého ¢asového ramce.

Cile a strategie jsou potom dulezitym faktorem, ktery se odrazi pii tvorbé a realizaci BSC.
Nasledujici schéma pak zobrazuje provazanost méfitek BSC scili a strategiemi

spolecnosti.

Vize, mise

\4

Cile

\4

Strategie

\4
Balanced Scorecard

\ 4

Meéfitka, indikatory a ukazatele
fizeni podniku

Obr. 2 Navaznosti BSC s cili a strategiemi

Zdroj: LANG, H. Management, trendy a teorie, 2007, s. 249.

Vychozim bodem je vize a mise podniku, z nich se pak odvijeji cile a Balanced Scorecard.

Jak uvadi M. Synek® . prvnim krokem zavadeéni BSC je stanoveni vize podniku, dalsimi

9 JOHNSON, G.; WHITTINGTON R. Exploring corporate strategy Text and Cases. 8th ed., 2008, s. 2 - 19.
' SYNEK, M. a kol. Manazerskd ekonomika, 2007, s. 354.
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formulace strategickych cilit a zpiisobii jejich dosazeni, zpracovani dilcich cilii a postupu

a zavedeni systéemu neustalého zlepSovani a zpétné vazby.*

1.4 Charakteristika perspektiv

Tato kapitola je zamétfena na popis a vysvétleni vSech Ctyt perspektiv. Diiraz je kladen na

uvedeni pfikladii moznych metrik a jejich vztahu k cilim a strategiim podniku.

1.4.1 Perspektiva finan¢ni

Zde se jedna o naplnéni dlouhodobych cili finanéni strategie. Tyto cile se obvykle tykaji
napt. ziskovosti, pfidané hodnoty, ristu prodeje ¢i tvorby cash-flow, snizovani néakladu,
zvySovani produktivity, snizovani rizika apod. Finanéni cile jsou ,,ohniskem* (pocatkem),
do kterého sméfuji cile a méftitka ostatnich perspektiv BSC. M¢fitka by tedy méla jak
definovat finan¢ni vykonnost o¢ekdvanou od strategie, tak slouzit ke zhodnocovani cilt
a méfitek vSech ostatnich perspektiv . BSC. Finanéni perspektiva BSC umoziuje
managementu definovat metodu, podle niz se bude posuzovat, zda je podnikani
z dlouhodobého hlediska tspésné. Aby podnik byl dlouhodob¢ Uspesny, je nutné brat veétsi

ohled i na dalsi oblasti souvisejici s financemi, a to naptiklad analyzu rizik.

Mezi hlavni a také zakladni meéftitka financni perspektivy patii navratnost investic (ROI),
vynosnost vlozeného kapitadlu (ROCE), rentabilita aktiv (ROA), ekonomicka ptidana
hodnota (EVA), trzni pfidana hodnota (MVA) a dalsi. Dulezité je také spliovat cile
tykajici se rstu obratu, mixu vyrobkl/sluzeb, snizovani nakladl, zvySovani produktivity,
vyuzivani zdroja, fizeni rizika ¢i vyvoj hotovostnich toku (cash-flow). Podnik se béhem
sveho fungovani nachazi v riznych fazich Zivotniho cyklu a pro kazdou fazi cyklu je
pfislusny jiny typ strategie. Ve fazi ristu musi podnik investovat do rozsifovani vyrobnich
kapacit, marketingu, vyvoje, vybudovani distribu¢nich siti, navazovani vztaht se
zakazniky apod. Proto v této fazi mohou podniky pracovat se zapornymi penéznimi toky,
¢1 nizkou vynosnosti vlozeného kapitdlu, investice do budoucna mohou ptesdhnout cash-
flow neZ je mozné vytvorit apod. Pro tuto fazi je zékladnim cilem =zajistit urcitou

pozadovanou miru obratu, rGstu prodeji a vytvofit si stabilni zdkazniky a postupné se
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dostavat do ziskovych polozek. Ve fazi udrzeni podnik vyzaduje vysokou névratnost
investovaného kapitalu a zkraceni doby navratnosti tohoto kapitalu, klade diraz udrzeni si
svého podilu na trhu ¢i jeho zvySeni, zvySeni vyrobnich kapacit apod. Finan¢ni cile jsou
tedy zaméfeny na ziskovost a maximalizaci pfijmt, zde se uplatiiuji métitka ROI, ROCE ¢i
EVA. Investi¢ni projekty v této kategorii se posuzuji standardnim, diskontovanym cash-
flow a kapitdlovou analyzou rozpoctu. VSechny vyse zminéné ukazatele ¢i metody
reprezentuji klasicky finan¢ni cil — vysokou navratnost vlozeného kapitalu. Dulezité je také
porovnavat néklady s konkurenci a snazit se snizit miru nakladovosti. Ve fazi zralosti se
podniky snazi tzv. ,sklizet plody” investic uskute¢nénych v predchazejicich fazich.
Investice nejsou rozsahlé, podnik nefinancuje vyzkum a vyvoj, ani nerozsifuje kapacity.
Kdyz uz investuje, je u téchto investic vyZzadovana velmi kratka doba névratnosti. Hlavnim
cilem je maximalizovat piitok hotovosti, ukazateli této faze jsou zejména provozni cash-

W r v 4 ~ o 14 : 14 ll
flow ¢i snizeni pozadavki na pracovni kapital.

Kromé¢ klasickych ukazateld jako jsou ROA, ROI, MVA, ROCE apod., existuje
samoziejm¢ fada dalSich méfitek, které se ve financni perspektivé pouZzivaji.
V nésledujicim textu je uvedeno nékolik oblasti cili a strategii a k nim dal§i mozné

metriky.

Rust prodeji, nové vyrobky, resp. sluzby

Nejbéznéjsim méfitkem ristu obratu je mira ristu prodeje (napf. procento obratu z novych
vyrobki) a podil na trhu v cilovych regionech, na cilovych trzich a v cilovych
zékaznickych segmentech. Téchto cilti Ize dosdhnout napiiklad rozsifenim vyrobnich
kapacit nebo nabizenim novych vyrobku ¢i sluzeb. Toto rozsifeni ¢i vyvoj muze byt pro
podniky velmi ¢asové naro¢né i finanéné nakladné. Proto se firmy snazi hledat cestu, jak
zvysit sviij obrat i bez vyvoje novych vyrobkut. Jednou z takovychto cest je nalezeni nove
aplikace pro stavajici vyrobky, tzn. uziti stadvajiciho vyrobku ¢i sluzby pro vice ucell.
Nabidnuti vyrobkl novym zdkazniklim, je také zptsob jak zvysit procento obratu. Dulezité
je mit podrobné informace o trznich segmentech, regionech, konkurenc¢ni situaci v odvétvi,
trznich pftilezitostech apod. Nékteré podniky se snazi navazat nové vztahy s dal§imi

podniky, aby zvysily sviij obrat. Takovym piikladem muze byt spoluprace firem v oblasti

1 KAPLAN R. S.; NORTON D. P., Balanced scorecard, strategicky systém méreni vwkonnosti podniku,
2005, s. 49- 50.
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technologii. Firmy propoji svij kapital, aby mohly spole¢né uskute¢iiovat vyzkum a vyvoj.
Timto zplsobem se jim snizuji naklady na vyzkum a vyvoj, coz v konecné fazi mize
znamenat, ze vyrobky nejen ze budou lépe uspokojovat zakaznikovy potieby, ale mohou
byt také na trhu nabizeny s niz$i cenou. Zalezi vzdy ovSem na tom, jakou strategii dany
podnik uplatiiuje. I kdyz podnik usiluje o zvySeni obratu, pofdd musi mit na paméti, ze
zdkladnim cilem je udrzet si konkurenéni vyhodu, tzn. byt dlouhodobé¢
konkurenceschopny. Je dulezité neustdle sledovat podminky na trhu a podle nich
prizpusobovat své chovani. Podnik mtze dosahnout riistu obratu zménou mixu vyrobk,
sluzeb ¢i zménou celého marketingového mixu. Marketingové strategie jsou nedilnou

- . o . . 1 e 12
soucasti podniku pii jeho Gsili o dosazeni stanovenych cilti.

Zlepseni rentability, sniZovani nakladovosti, produktivita

Snizovani nakladi a zvySovani produktivity je dilezitd soucdst zvySovani obratu.
V rastové fazi se podniky vyrazné na snizovani nakladi nezaméiuji, spise se jedna o to byt
flexibilni pii vyvoji novych vyrobkl a sluzeb pro nové trhy. Cilem produktivity je tedy
spiSe zvySovani ,,obratu na zaméstnance®, tzn. lepSi vyuziti fyzickych a persondlnich
zdrojt. Podnik tedy usiluje napt. o snizeni jednicovych nakladd. Je tedy dilezité, aby si
firma vedla wvelice peclivé vnitropodnikové ucetnictvi, protoze jediné tak miize
jednotlivych operacim v podniku piifadit ur¢itou vysi nakladt. Protoze naklady mohou
vznikat v riznych oddélenich, je nezbytné pro piesné méteni jednicovych nakladd vybrat
vhodnou metodu. Dalsi oblasti snizeni nakladi je oblast nakladi provoznich, tzn.
administrativni, prodejni & rezijni naklady. Jak uvadi Kaplan a Norton®? | (spésnost
pokusii o snizeni provoznich nakladii se miize mérit sledovanim absolutnich udajii o téchto
nakladech nebo jejich procentualnim podilem na celkovych nakladech nebo obratu. Cile
snizovani nakladu by meéli byt v BSC vyvazeny dalsimi méritky, dejme tomu pristupnosti
zdkazniku, jakosti a vykonnosti, aby snizovani nakladu negativné nezasahlo do duleZitych
cili v internich procesech a zékaznické oblasti. “ Ovsem podnik by se nemél jen snazit
snizovat naklady, je dulezité také zvySovat jejich efektivnost. Kazdy podnik ma pro
realizaci svych vyrobku ¢i sluzeb jisté podpirné zdroje a je nutné, aby tyto zdroje byly

maximalné vyuzity.

2 STRNAD, P.; DEDKOVA, J. Strategicky marketing, 2007, s. 31 — 37.
13 KAPLAN R. S.; NORTON D. P. Balanced scorecard, strategicky systém méfeni vykonnosti podniku,
2005, s. 56.
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Vyuziti zdroju, investi¢ni strategie

Dulezité je v podniku efektivné fidit kapital. Kazda firma pracuje s pracovnim kapitalem,
zejména s pohledavkami, zasobami ¢i zavazky, které jsou dilezitou soucasti kapitalového
majetku. Jednim z méfitek efektivnosti fizeni kapitalu je doba obratu pohledavek. Doba
obratu pohledavek je finanénim métitkem, které fika, jak dlouho je hotovost spole¢nosti
vazéna v pohledavkéch, nez se penize zase v podob¢ uhrady od zékaznikid do podniku
vrati. Zakladem tohoto ukazatele je primérna hodnota pohledavek k ur¢itému dni vztaZzena
K praimérné denni trzbé za uréité obdobi. Vysledkem je poté primérny pocet dni, kdy musi
spole¢nost ¢ekat, nez odbératelé zaplati. Zkraceni této doby je jednou z mozZnosti, jak

dosahnout vyssi efektivnosti pracovniho kapitalu.*

Kromé zésob, plateb od odbérateli ¢i placeni zavazkl je zde dalsi dilezitd oblast, a to
oblast investi¢nich strategii. ZvySeni produktivity kapitdlovych investi¢nich projektd ¢i
zrychleni investi¢niho procesu mohou byt dalSim zpisobem, jak zvysSit efektivnost
celkovych zdroju. Tyto investice se tykaji nejen fyzického, ale také intelektualniho
kapitélu, jako jsou kvalifikovani technologové, databaze, marketingové oddé€leni, oddéleni
péce o zédkaznika, podnikova infrastruktura apod. Dilezitymi métitky jsou zde pak jak

doba navratnosti investic, vnitini vynosové procento, ¢i vynosnost investic.

V dnesni dobé je nedilnou soucasti jakékoli vynosové strategie také Fizeni rizika. Podle
Kaplana a Nortna® ,.cile spojené s riistem, ziskovosti a cash flow kladou diiraz na zvyseni
vynosii z investic. Podnikatelské jednotky by mély ocekdavané vynosy ,,vyvdzit“ s mirou
rizika. A tak zahrnuji do své financni perSpektivy zamér, ktery urcuje miru rizika v jejich
strategii — napr. diverzifikace vynosi od uzké skupiny zdkaznikii, od jednoho nebo dvou

obchodnich zdroju nebo regionii.

1.4.2 Perspektiva zakaznickéa
Podniky kladou ¢im dal tim vétSi diraz na budovani kladnych vztahti se zdkazniky.

Spokojenost a loajalita zakaznik®, ptedpoklady jejich udrZeni, ziskdvani novych

“BELOHLAVEK, F. aj. Management, 2006, s. 287.
1> KAPLAN R. S.; NORTON D. P. Balanced scorecard, strategicky systém méreni vykonnosti podnik, 2005,
s. 51.
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zakazniku, stanoveni cilovych segmenti nabiraji nyni na dilezitosti, proto se firmy snazi
stanovit tato klicova zdkaznicka méfitka. Dnes jiz ddvno nestaci, aby produkt byl vykonny,
¢i aby byla spole¢nost technologicky inovativni. Pokud firma neodhali véas potieby svych
zdkaznika, bude zaskoCena konkurenci. Nespokojeny zakaznik nejen ze piejde ke

konkurenci, ale navic s sebou mize strhnout i zakazniky dalsi.’®

V této perspektivé se BSC snazi prevést strategické poslani do konkrétnich, trzné
a zakaznicky orientovanych cild. Kli¢ové je stanoveni hodnotovych vyhod, které pak
podnik bude poskytovat svym cilovym segmentiim, proto je dulezité spravné ud¢lat
segmentaci trhu. Zakaznici nejsou homogenni, maji rizné potieby, preference, jinak
hodnoti vyrobky, jinak se chovaji. Zakladem je hloubkovy prizkum trhu, na zakladé
kterého je pak mozné jednotlivé zdkazniky dle riiznych hledisek seskupit do segmentd.
Tyto segmenty jsou pak uvnitt relativné homogenni, zatimco 2 rizné segmenty se od sebe
navzajem lisi. Na zdklad¢ roz€lenéni trhu do jednotlivych segmentli a na zékladé cild

JON4 . 7o e r o o * r , 17
a poslani podniku pak firma zvoli jeden ¢i vice segmentl za svijj cilovy.

Z&kladem BSC je pak identifikovat zakaznické cile kazdého cilového segmentu. Jakmile si
podnik stanovi své cilove segmenty a cile k nim, mize pro né také stanovit urcita méfitka.
Zde mohou byt métitka rozdélena na 2 skupiny, a to zakladni métitka a pak tzv. méfitka
hybnych sil.

Zikladni skupina méritek

Zakladni méfitka zakaznické perspektivy ukazuje nasledujici schéma:

Y DOHNAL, J., Rizeni vztahii se zdkazniky - procesy, pracovnici, lidé, 2002, s. 12-17.
" KOTLER, P. Marketing, management, analyza, planovani, vyuziti, kontrola, 1992, s. 280 — 285.
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Obr. 3 Zdkladni méiitka a jejich vazanost

Zdroj: KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. Balanced scorecard, strategicky systém méfeni
vykonnosti podniku, 2005, s. 65.

Podil na trhu miize byt vyjadien v poctu zdkaznikli, utracenych financnich prostfedcich,
objemu prodanych polozek apod. Informace o celkové velikosti trhu mohou poskytnout
napt. obchodni asociace, statistické organizace a dalsi vefejné zdroje. Toto méfitko je vzdy
doplnéno o méfitko podilu na obratu. Podil na obratu vyjadtuje, kolik zakazek z celkového

objemu zakaznikd nebo trznich segmenti dana firma ziskava.

Podniky si celkem snadno mohou zjistit, zda za dané obdobi pocet svych zakaznikt
udrzely nebo ne, takova méfitka pak sleduji (absolutné ¢i relativn€) miru, s jakou si podnik
uchovava mimotfadné vztahy se zakazniky a jak o né pec€uje. Stejné tak je mozné zjist'ovat,
do jaké miry je podnik schopen ziskat nové zdkazniky, a to bud’ po¢tem novych zakazniki,

¢i celkovym prodejem.

Nedilnou soucasti zakaznické perspektivy je zjiStovani spokojenosti zakaznikd. Jednd se
o jakousi zpétnou vazbu ze strany zakaznikli smérem k podniku. Timto meéfenim se
nejcastéji zabyvaji marketingové agentury, které napi. rozesilaji dotazniky, provadi

telefonické ¢i osobni pohovory apod.
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Ziskovost zakaznikl pak méfi Cisty zisk, ktery zakaznik ¢i cely segment podniku pfinase;ji.
Splnéni predchazejicich métitek nemusi zarucit, Ze podnik bude ziskovy. Cilem tedy je,

aby potifeby zakaznika byly uspokojeny a zaroven, aby podnik vydélaval.

Zakladem uspésnosti je, aby podnik a jeho vyrobky mély urc¢itou hodnotu ¢i vyhodu pro
zdkaznika. Tyto hodnotové vyhody jsou pravé tim, ¢im pak podnik buduje loajalitu
zakazniky a image podniku. U kazdého vyrobku zakaznik ocekava, ze splni ucel, pro ktery
byl koupen, Ze se jeho koupé finanéné vyplati, Ze na n¢j bude spoleh a Ze jeho Zivotnost
bude dlouhd. Toto jsou tedy zakladni atributy vyrobku ¢i sluzby. Aby byl zakaznik
spokojeny a piinasel nam dlouhodobé zisky, je nutné pecovat o jeho spokojenost. Podniky
si pro tento ucel vytvaieji databazové systémy, kde si o zakaznicich shromazd'uji dilezité
informace a na zaklad¢ téchto informaci pak ptizptisobuji své chovani k nému. Jedna se
napf. o zaruky a garance, dobu vyfizovani objednavek, ptipadné reklamaci, pfizptisobovani
se zakaznickym potiebam, poskytovani sluzeb, pozarucni servis apod. Tim v§im si podnik
vytvafi také svou povést a image. Dobré povést podniku je ale vytvarena i1 dalSimi faktory,

jako napft. tradici a historii spole¢nosti, zna¢kou ¢i dobrou marketingovou kampani apod.

Hybné sily spokojenosti zdkaznika

Zde se jedna o oblast kvality, ¢asu a ceny. Tyto tfi aspekty jsou v podstaté zdkladem pro
ziskani spokojenosti zdkaznika a tedy 1 konkuren¢ni vyhody. V dne$ni dobé ma méfitko
kvality jakési omezené moznosti pro ziskadni konkurencéni vyhody. Je to ddno zejména
normami, které musi urcité vyrobky spliiovat. Zakaznici tedy ptisluSnou kvalitu vyrobku
pozaduji za automatickou, resp. zaruc¢enou. Cilem podniku je zejména pak sniZeni
zmetkovitosti. U vyrobnich podnikd jsou takovymi méfitky napi. pocet reklamaci, pocet
stiznosti, mira vyuziti zaru¢ni doby, pozadavky na opravy apod. Schopnost podniku umét
rychle reagovat na nové pozadavky zdkaznikii se stal klicovym faktorem pro ziskdvani
1 udrzovani zédkaznikli. V dnesnim konkurenénim prostfedi se prosazuje ten, jehoz ¢as pro
vyfizeni pozadavku, objednavky, reklamaci, zkratka pro uspokojeni zakaznika je nejkratsi.
Cilem podniku je pfizplisobit vSechny procesy tak, aby doba realizace byla co nejkratsi.
Mg¢titkem pak muze byt doba uvedeni vyrobku na trh, doba dodani vyrobku zakaznikovi

apod. Cena byla a vzdy bude dilezitym faktorem pii rozhodovani zakaznika o koupi
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vyrobku ¢i sluzby. Dtlezitou roli zde ale hraji také naklady. Pakli-ze naklady na provoz
vyrobku budou niz$i u vyrobku s vyss$i cenou, muze se velice pravdépodobné stat, ze
zékaznik zvoli tento vyrobek, protoze z dlouhodobého hlediska je pro néj ,,levnéjsi®.
Stanoveni ceny ovlivituje mnoho faktorti od konkurence, ptes velikost segmentu, naklady,
typ vyrobku, charakteristiku poptavky a je otazkou marketingového oddé€leni spole¢nosti.

Cilem je, aby viechny tyto hybné cile (kvalita, &as a cena) byly pro zikaznika vyvazené. *°

1.4.3 Perspektiva internich podnikovych procesu

Tato perspektiva se zamétuje na aktivity a klicové procesy, které jsou vyzadované, aby
spole¢nost excelovala v poskytovani hodnot ocekavanych zékaznikem. Mezi dulezité
interni procesy patfi zejména inovacni proces — rozpoznavani potreb zakaznikl, vyvoj
feSeni, jak tyto potieby uspokojit, dale provozni proces — dodavky vyrobku, vyfizovani
objednavek, a poprodejni servis — poskytovani sluzeb, vytizovani reklamaci apod. Jedna se
tedy o mezistfediskové a integrované procesy tykajici se vyfizovani objednavek, nakupu,
fizeni a planovani vyroby, méfitka nakladd, kontrolu jakosti, komunikaci mezi
jednotlivymi stiedisky apod. Podnik se snazi zlepsit méfitka jako je jakost, doba vyrobniho
cyklu, vynosy, snizovani nakladl apod., pficemz tato perspektiva by méla byt vyvijena az
po uréeni cili a méfitek zakaznické a finanéni perspektivy. Poté dochazi k tomu, jaké
interni procesy jsou K zajisténi téchto cilii potieba. Casto se zde mlZeme setkat
s reengineeringovymi programy, kterych by v pfipadé pouziti béznych finan¢nich analyz
nebylo dosazeno. Pfi finan¢nich analyzach by byl kladen duraz spiSe na zlepseni
stavajicich procest, pficemz zde se jedna o zavedeni zcela novych internich procest. Ty
pak mohou vést K nutnosti dikladngjsiho vzdélavani zaméstnanci, zlepSeni technologii

a komunikaci ¢i k pouziti upIné jiného softwarového programu v podniku.

Inovacni proces
Inovaéni proces ve spolecnosti ma dvé zakladni faze. Prvni faze pfedstavuje prizkum trhu,
kterym se zjisStuje velikost trhu, povaha zakaznickych preferenci, podklady pro stanoveni

ceny, potieby zdkazniki, ptilezitosti na trhu apod. Ve druhé fazi uz se jednd o samotny

8 KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. Balanced scorecard, strategicky systém méieni vikonnosti podniku,
2005, s. 80 - 84.
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vyzkum a vyvoj takového vyrobku ¢i sluzby, ktery by dané zakaznické potieby uspokojil.
Cilem je vytvotit hodnotu pro zdkaznika a vyuzit tak vSech prilezitosti, které trh nabizi.
Inovacni proces je sté¢zejnim procesem vSech internich operaci. Jako méfitka pro zékladni
a aplikovany vyzkum je mozné uvést procento prodeji novych vyrobkd, uvedeni nového
vyrobku na trh v porovnani s konkurenci, dobu vyvoje nové generace vyrobki, vyrobni
kapacity zdroju a jejich pfeménu, rentabilitu nakladt na vyzkum a vyvoj. Inovacni proces

by se m¢l zabyvat vyvojem novych produktt a sluzeb.

Provozni proces

Provozni proces predstavuje kratkodoby proces tvorby hodnoty. Jednd se o to, jakym
zpusobem se vyrobek (¢i sluzba) vyrobi a jak je dodan zakaznikovi. Cilem podniku je, aby
doba od obdrzeni objednavky od zdkaznika do dodani vyrobku zékaznikovi byla co

nejkratsi a nejefektivngjsi. ™

Soucasti méfeni jsou pak meéfitka zaméfujici se na jakost, dobu cyklu ¢i nédklady
a efektivitu. Dulezit¢ pro podnik jsou vlastnosti procesu jako celku. Do provozniho
procesu je zahrnuto mnoho firemnich oddéleni a je tedy dualezité, aby tato odd€leni mezi
sebou nalezit¢ spolupracovala. V nékterych piipadech (a v dnesni dobé€ je to nutnosti) je
potieba, aby podnik byl vysoce flexibilni, co se ty¢e nabidky vyrobku a sluzeb. Podniky
mohou méfit, do jaké miry jsou schopny nabidnout na poZadavek zakaznika zv1aStni vykon

¢i specifickou vlastnost vyrobku.

Poprodejni servis

Aby byl zakaznik pln€ uspokojen, musi se podnik zaméfit 1 na poprodejni procesy. Jedna
se zejména o zarucni opravy, vyfizovani reklamaci ¢i stiznosti, zpracovani plateb, vraceni
¢1 vyménu zakoupeného zbozi, poskytovani pravidelnych prohlidek apod. Stejné tak jako
pro zakaznika je i pro firmu klicové sledovat ¢as, kvalitu a vysi nakladd na tento servis.
Dutlezitou vlastnosti poprodejniho procesu je také fakturace a piijem plateb. Do této
skupiny ukazateli patii tedy nejen méfitka nakladd, jakosti ¢i doby cyklu, ale také rating

bonity klienta, doba inkasa apod.

Y REPA, V. Podnikové procesy, procesni Fizeni a modelovani, 2008. s. 13.

32



1.4.4 Perspektiva uceni se a rastu

Podstatou této perspektivy je vytvaret infrastrukturu, kterd je zdkladem pro dosazeni cili
v prvnich tfech perspektivach. Podnik musi investovat nejen do vyrobnich procest,
inovaci, ale také do lidi (zaméstnanci), systémt (zejména informac¢niho) a procesu

tykajicich se motivace a delegovani pravomoci (angazovanost pracovnikii).

Aby mohly byt dosazeny cile podniku, je potieba zajistit rekvalifikaci zaméstnanct
a zmobilizovat jejich potencidl ¢i tvar¢i schopnosti. Jednd se o zaméstnance ve vSech
liniich, nicmén¢ zvySenou pozornost by podnik mél vénovat zaméstnancim v linii prvni,
nebot’ ti jsou nejblize internim procesim a zakaznikim. Klicova méfitka se pak tykaji
zejména spokojenosti zaméstnancid, jejich udrZzeni a produktivity zaméstnancu.
Spokojenost pracovnikii lze zjistit na zaklad¢ firemnich dotaznikd, procentem obratu
kli¢ovych zaméstnancti mizeme zjistit to, jak je spole¢nost uspésna v udrzovani si svych
zaméstnancll a provazanost mezi vystupem vyprodukovanym zameéstnanci a poctem

i , . i N s < 2
k tomu pouZitych zam&stnancii Ize zjistit napf. mé&Fitkem rentabilita zamé&stnance.?

Aby se ale zaméstnanci angaZzovali sami na splnéni podnikovych cilll, je tfeba je nalezité
motivovat a poskytnout jim urcité pravomoci. Delegovani pravomoci s sebou piinasi
znacnou pottebu informaci, které musi byt spravné, dilezité ale predevsim v¢asné. Podnik
tedy musi mit takovy informaéni systém, aby pokryti strategickymi informacemi bylo co
nejvyssi. Motivace zaméstnancii neni snadno méfitelnd, jednim ze zplisobit méfeni je pocet
,podnétl* na zaméstnance, ¢i pocet aplikovanych podnétii. Tato métitka zachycuji, jak se
vyviji G€ast zaméstnance na zlepSovani vykonnosti podniku. Vystup z téchto podnéta by
mel byt pak ziejmy v uspofe ndkladd, casu ¢i ve zlepSeni konkrétnich internich
a zakaznickych procesi. Dle Kaplana a Nortona® ,, méFeni poctu  uspésné
implementovanych podnétii a mira zlepsSeni v Kritickych procesech jsou dobrymi vystupnimi
méritky pro cil osobni i podnikové angaZovanosti. Tato méritka signalizuji, Ze se
zameéstnanci aktivné ucastni zlepsovacich aktivit”. Protoze BSC je zavadéno postupné
napfi¢ celou firmou, je dulezité, aby cile jednotlivet i oddéleni byly v souladu s cili

podniku. Cim vice lidi (vrcholovi manazeti, zaméstnanci) je zapojenych do BSC, tim vétsi

20 KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. Balanced scorecard, strategicky systém méreni vykonnosti podniku,
2005, s. 113 - 118.
2L Tamtéz, s. 123.
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ma BSC ucinnost. Pfi zavadéni novych strategii podniku je nezbytné komunikovat tuto
novou strategii vramci celého podniku. Firma se pii tom mulze setkat s odporem
zamé&stnancl vuci zménam. Ve spole¢nosti jsou totiz zavedeny urcité systémy, na Které
jsou zaméstnanci zvykli a bez padného argumentu manazert je nechtéji ménit. Pripadné
plnéni BSC by potom bylo neefektivni. Vedeni podniku by tedy mélo informovat své
zaméstnance, ze firma hodla pouzit novou strategii, vysvétlit jim, jak tato strategie funguje,
¢eho chce firma dosdhnout a vtahnout tak zaméstnance do tohoto procesu tak, aby se
osobn¢ angazovali na fungovani novych procest ve spole¢nosti. V ramci BSC potom napf.
na zaklad¢ dotazniku lze zjistit procento zaméstnancd, ktefi novou vizi pochopili a sdileji
ji. Kazdy podnik si pak musi také uvédomit, zda je pro plnéni vizi a poslani dtlezita prace
jednotlived, nebo také tymi. Paklize pro dosazeni vétsi efektivnosti je potieba, aby spolu
lidé v tymu a dale pak take jednotlivé podnikové tymy mezi sebou dobie spolupracovali, je
dulezité nastavit jednotliva méfitka tak, aby motivovala a sledovala tspéch v budovani

tymu a jejich vykonnost a navézat je také na celkovy podnikovy systém odmén.??

V perspektivé uceni se a riistu neni tak snadné a jednoznaéné stanovit dana méfitka. Casto
u podnikii nastane to, Ze maji-li byt sestavena méfitka kvalifikace zaméstnanci,
dostupnosti strategickych informaci ¢i angaZovanosti, neni tomuto méfeni vénovana prili$
velkd pozornost. Mtize v8ak dojit k tomu, ze podnik své cile dostate¢né nepropojuje s Cili
jednotlivett €1 rekvalifikaci zaméstnanci apod. V kazdém podniku se procesy jako
delegovani, vymeéna informaci ¢i programy odmén vyskytuji, jsou chapany za dostatecné
u¢inné, ale nejsou chapany jako nastroj, ktery vede Kk dosazeni dlouhodobych
ekonomickych a zakaznickych cilii. Investovani do lidskych zdroji je pak nepiehledné
a bez méfitek neni dosaZzeno zpétné vazby, tzn. nelze zjistit, zda investice do rekvalifikace
zaméstnanct prispély k dosahovani podnikovych cila. Ptrikladem obecnych méfitek pro
tuto perspektivu jsou, jak jiz bylo zminéno vySe, napf.: mira pokryti strategickych
pracovnich mist, dostupnost informaci, procento procesti dosahujicich stanovené miry

zlepSeni a procento zamé&stnancii, kteff pochopili a sdili novou vizi a strategii. 2

2 ARMSTRONG, M. Personalni management, 1999., s. 297 — 332
KUBIAS, S. Uvod do managementu — 2001, 2002, s. 73.
% HORVATH & PARTNERS Balanced Scorecard v praxi, 2002, s. 178 — 180.
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1.5 Propojovani méritek BSC se strategii

V piedchozich kapitolach je definovano, z ¢eho se jednotlivé perspektivy skladaji. Nyni je

dulezité tato métitka provazat. Vzajemné vazby znazoriiuje obr. 3.

Implementace
a lontrola

Téerd se arist, cile a
métitlea

Zikamické cile a o Interni procesy,
métitlea cile & méfitka

f " e \

Finantni cile a méfitla

g

Obr. 4 Propojovini méitek — pyramida

\

VIZE, CILE, STRATEGIE

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak jiZ bylo feceno, zakladem je stanovit si cile za cely podnik. Na zaklad¢ téchto cilli
a vizi jsou pak odvozena méftitka pro jednotlivé perspektivy, pfi¢emz perspektiva uceni se
a rustu (a jeji méfitka a cile) jsou hybnymi silami pro dosazeni cili a méfitek stanovenych
v ostatnich perspektivach. Pii zavadéni sestavené BSC je pak nutné vSechna méfitka
kontrolovat (skute¢né hodnoty porovnavat s planem), coz zajistuje zpétnou vazbu o tom,

jak jsou jednotliva kritéria plnéna.
BSC prevadi strategii na méfeni, je obrazem vize celého podniku, usiluje o zménu

a poskytuje zpétnou vazbu. Jsou zde zdkladni principy, které umoziuji jednotlivd méteni

mezi sebou navzajem provazat:
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e vztahy pfiCiny a disledku
o hybné sily vykonnosti

e vazby na finance

1.5.1 Vztahy priCiny a disledku

Existuji ur¢ité vztahy pricin a dusledki a spole¢nost by si méla stanovit, jaka situace vyusti
v jaké dopady. Posloupnosti pfi¢in a dusledkt se pak daji testovat na zakladé ovéfovani
statistickych hypotéz. Jak uvadi Kaplan a Norton? | mérici systém by mél vztahy
(hypotézy) mezi cili (a méritky) v riuznych perspektivach presné vyjadrit, aby mohly byt
Fizeny a overovany. Kazdé méritko v BSC by melo byt prvkem rvetézu pricinnych

souvislosti, které komunikuji vyznam strategie podnikatelské jednotky celéemu podniku. “

1.5.2 Vystupy a hybné sily vykonnosti

Vystupni méfitka signalizuji to, ¢eho chce podnik dosédhnout, hybné sily pak vypovidaji
0 tom, jak toho dosahnout. Vystupnim méfitkim se také fika ,,zpozdéné indikatory*.
Zpozdéné indikatory jsou cilovymi ukazateli na konci fetézce pficin a dusledkd, které
ukazuji vykonnost organizace na konci periody. Tato méfitka stanovuji hodnotu, které ma
byt dosazeno, nikoli proces, kterym ma byt dané hodnoty dosazeno. Tato méfitka se
vyskytuji zejména ve finanéni a zakaznické perspektive. ,,Piedstizené indikatory* (hybné
sily vykonnosti) jsou potom méfitka, kterd poukazuji na procesy, kterymi Ize dosahnout
zadoucich vysledki. Jsou to konkrétni ukazatele sestavené pro konkrétni podnik. Métitka
hybnych sil vykonnosti nam signalizuji, co by m¢l kazdy den pracovnik d¢€lat, aby byla
vytvofena hodnota. Nejcasteji se vyskytuji v perspektivé internich procest a v perspektive
uceni se a rustu. BSC musi potom obsahovat vhodny mix obou dvou druhi téchto

indikator tak, aby indikatory odpovidaly strategii podniku.?

24 KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. Balanced scorecard, strategicky system méreni vykonnosti podniku,
2005, s. 132.

2 Skolici materidl k vzdélavacimu programu BSC [online]. Partnerstvi k prosperits, Moravskoslezsky kraj
[cit. 2009-11-22]. Dostupny z WWW: <http://www.partnerstvi-msk.cz >.
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1.5.3 Vazby na finance

BSC musi klést velky diiraz na finanéni vystupy, zejména pak ROCE a EVA (to jsou
ukazatele, které zajimaji akcionafe). Cile tykajici se jakosti, spokojenosti zakaznika,
inovaci apod. nepfispéji ke zvySeni vykonnosti, nejsou-li propojeny s ekonomickymi

vysledky. Pricinné cesty od vSech métitek BSC by mély byt svazany s financnimi cili.?®

1.5.4 Strategicka mapa

Propojovani meétitek BSC s podnikovou strategii by mélo vyustit v tzv. ,,strategickou
mapu.” Jednd se v podstaté o vizualni vyjadfeni vztaht piicin a disledkli mezi strategii
podniku a ¢tyfmi perspektivami BSC. Strategické mapy umoziuji vyvazit strategicka
vystupni méfitka, definovat jejich hybné sily a vizualizovat fetézec pfi¢innych vazeb. Tato
vizualizace umoziluje vytvafet vazby na rtznych trovnich. Tim se strategie stava
komunikovatelna a je mozné urcit a vyvazit strategické priority. Ukdzka strategické mapy

je obsazena V ptiloze A. 2

1.6 Tvorba BSC

Diivodem vzniku a zavadéni BSC ve spoleCnosti neni vytvofit novy meéfici systém
vykonnosti, ale mobilizovat sily podniku tak, aby byl schopen dosahnout nové strategie.
Jak se tedy BSC vlastné tvoii? Paklize ma spole¢nost stanovené svou misi a vizi, je na ¢ase
stanovit cile spoleCnosti a strategie, kterymi se téchto cili dosdhne. Cile by mély byt
v ramci ScoreCarda stanoveny na zakladé workshopt a c¢astnit by se jich méla vSechna
klicova oddéleni. Kazdy manazer by mél pak byt schopen na zakladé téchto konzultaci
stanovit strategické cile dané oblasti. Po vytvofeni a definovani strategickych cil

spolecnosti se prechazi k tvorb¢ strategii pro tyto jednotlivé cile.

% HORVATH & PARTNERS Balanced Scorecard v praxi, 2002, s. 164.
2’ ROHM, H. Performance reasurment in Action. A balancing act [online]. [cit. 2010-10-05]. Dostupny z
WWW: <http://www.balancedscorecard.org >.
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Cile celého podniku, jeho vize a mise by mély byt zakladem pro stanovovani cild
a strategif jednotlivych SBU? (Strategic Business Units), strategickych podnikatelskych
jednotek. SBU jsou Vv podstaté ¢asti spolecnosti, ¢i jeji divize, které funguji samostatné pod
zastitou matefské spolecnosti. V kazdé SBU proces stanovovani cilii probiha stejné, tzn.

na zaklad¢ workshopt a schiizek kli¢ovych manazera.

Po vymezeni vSech cilti ve vSech oblastech, nejen tedy finan¢ni ale také nefinancni oblasti,
se dostavame k tvorbé vhodnych méfitek a vizualizaci vztahu pii¢in a nasledki (strategické
map¢). Dulezité pti méfeni danych cili je vybrat takova strategicka méfitka, aby nejlépe
danym cilim spole¢nosti odpovidala. Vybér vhodnych metrik je jednim z nejtézsich ukold
pfi tvorb& ScoreCardl. Pii vybéru je dilezité dbat na moZznost sbéru dat (tzn. urcit zdroj
informaci pro méfitko), na vyvazenost cilli a méfitek, na to, aby obsahu métitka vSichni
rozum¢li, aby ukazatel byl v podstaté métitelnym vyjadienim daného cile. Diiraz by mél

byt kladen také na to, zda je mozné u dané metriky stanovit poZzadované cilové hodnoty.

Cilové hodnoty by mély byt stanoveny vérohodné a dosazitelné. Jejich stanovovani se
odviji zudaju z minulosti, navazuje na strategické planovani, vychazi z rozpocti, planu
a databazi. Cilové hodnoty se ur¢i ke konci daného obdobi a poté jsou prostfednictvim
ro¢nich plani sestavovany cilové, nejéastéji mési¢ni hodnoty (u nékterych metrik mize byt
¢asovy horizont jiny, napf. ¢tvrtrok). U vSech hodnot by postupem ¢asu mélo dochazet
k pfezkoumavani a aktualizacim, a méla by byt urena osoba, ktera za dany cil bude
odpovidat. V ramci aplikace a fizeni ScoreCardu se pak sleduji cilové hodnoty s hodnotami
dosaZzenymi. Timto zplisobem se prevadi strategie do reality, komunikuje se vize
a strategie celé spole¢nosti mezi jednotlivé pracovniky, planuje se alokace zdroju,
stanovuje se odpoveédnost za cile a metriky a systém odménovani. Nedilnou soucasti
celého procesu je potom zpétna vazba a proces uceni se. Zpétnd vazba nam umoziuje
sledovat, zda dosahujeme toho, ¢eho chceme. Paklize hodnoty nejsou uspokojivé, nastava
proces uceni se, tzn., zjiStujeme, co mizeme zlepsit, v ¢em jsme ud¢lali chybu ¢i zda

stanovené cile nejsou piili§ vzdalené od reality apod.

28 JOHNSON, G.; WHITTINGTON R. Exploring corporate strategy Text and Cases, 2008, s. 95.
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2 Charakteristika vybrané spolecCnosti

Spole¢nost, ve které bude BSC aplikovano, se jmenuje Hotel.cz, a.s. Jedna se
o internetovou spolecnost, ktera se zabyva elektronickym zpracovavanim dat, reklamni
a propagacni ¢innosti, zprostiedkovanim obchodu a sluzeb v oblasti administrativni spravy,
poskytovanim software a poradenstvi v oblasti IT (informac¢nich technologii), spravou siti,
prondjmem nemovitosti, bytl a nebytovych prostor. Spolecnost se dale zabyva

marketingovou &innosti a poradenstvim v oblasti podnikani, financi a ekonomie.?

2.1 Historie spolecnosti

Spole¢nost byla zalozena dne 18. prosince 2004 zapsanim do obchodniho rejstiiku,
vedeného Méstskym soudem v Praze. Sidlo spole¢nosti se nachazi v Praze. Spole¢nost
disponuje 10akciemi na majitele o nominalni hodnoté 200 000 K¢, tudiz zakladni kapital
ma hodnotu 2 mil. K¢&. Spole¢nost Hotel.cz se pfevazné zabyva provozovanim portalt
hotel.cz a spa.cz. Firma samoziejmé provozuje i jiné ¢innosti, jak jiz bylo uvedeno vyse,

ale provozovani téchto dvou portalt je jeji hlavni a pfednostni &innosti.*

2.1.1 Hotel.cz

Historie portalu hotel.cz je spjata s rokem 2004, kdy byla spole¢nost zaloZena. Do rukou
novych akcionait se ovSem dostala o Ctyfi roky pozdé&ji, tedy v roce 2008, a ti zaclenili
provoz sluzeb tohoto portdlu mezi své internetové projekty. Jiz po pfevzeti spolecnosti se
firma zacala rozristat, spole¢nost zalozila nové Call Centrum (zkratka CC) se sidlem
v Liberci a 0 rok pozdé&ji, tzn., vroce 2009, se na provozu podilelo vice nez 20
zaméstnanci. Dnes ma Hotel.cz, a.s. 25 zaméstnanct, je ¢lenem nadnarodni skupiny
Allegro a tadi se mezi predni Ceské internetové turistické portaly. Spolecnost se snazi

zajistit klientim Sirokou a kvalitni nabidku ubytovani, zaroven také poskytovat

2 Uplny vypis [online]. Obchodni rejstiik a sbirka listin MSCR [cit. 2010-11-09]. Dostupny z WWW:
<http://www.justice.cz>.

%0 Uplny vypis [online]. Obchodni rejstiik a sbirka listin MSCR [cit. 2010-11-09]. Dostupny z WWW:
<http://www.justice.cz>.
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profesionalni sluzby v oblasti z&kaznické podpory, proto portdl procha&zi neustalymi

aktualizacemi a inovacemi, které s sebou vyvoj dnesnich technologii piinasi.**

2.1.2 Spa.cz

Spa.cz je portal specializujici se na prodej wellness, lazenskych a dalSich tematickych
pobytt ve vice nez 160 hotelich v 6 zemich stfedni Evropy. Jeho historie je spjata s rokem
2007, béhem necelych tii let se projekt spa.cz vySplhal na prvni pficku v oblasti
internetového prodeje lazefiskych a wellness pobyti v CR. Portal v roce 2010 ubytoval
témet 15000 zakaznikid, dnes nabidka obsahuje vice nez 700 pobytovych balickti uréenych
pro ruzné cilové skupiny. Poptavka pro kratkodobéjSich wellness pobytech v poslednich
letech narostla a to i pfesto, Ze Hotel.cz, a. S. neni kontraktaénim partnerem zadné

vyznamné pojistovny a jejimi klienty jsou vyhradné samoplatci.

2.2 Produkty (sluzby) spolecnosti

Jak jiz bylo feCeno vyse, spolecnost se zabyva provozem serveru hotel.cz a spa.cz. Oba
tyto servery sdruzuji nabidky ubytovacich zafizeni hotelt ¢i lazni, a poskytuji tak

prehledné informace lidem, kteti ubytovani hledaji.

Zékaznikim jsou nabizeny ubytovaci kapacity nejen v Ceské Republice, ale také
Vv zahrani¢i (pfevazné Slovensko, Mad’arsko, Rakousko, Slovinsko, Polsko). Uzivatel miize
diky snadnému nastaveni jednoduse vyhledat piislusny hotel ¢i lazné podle svych
pozadavkl. Soucasti nabidky jsou také udaje o cenach, referencich, vizualizace c¢i
kontakty. U lazeniskych pobytt jsou dale poskytovany dalsi sluzby (balicky sluzeb), jako
napt.: nabidka darkovych poukazl, wellness pobytl, relaxacnich pobytl, sezénnich
pobytil, pobytl pro riizné vékové kategorie apod. Prostfednictvim jednoduchého formuléie
si pak zadatel zaSle poptavku na urcity hotel resp. lazné, kterou pak zpracuji pravé
zaméstnanci Call Centra. Ptfi provedeni objednavky a nasledném vyuziti ubytovaciho
zafizeni (tzn., uzivatel se ubytuje) ma pak spolecnost podle nasmlouvanych podminek
S jednotlivymi ubytovacimi zafizenimi narok na provizi. Pravé tato provize je nejvétSim

pfijmem cel¢€ spolecnosti.

31 0 nés [online]. Hotel.cz, a.s. [cit. 2010-10-07]. Dostupny z WWW: <http://www.hotel.cz>.
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http://www.hotel.cz/o-nas/

2.3. Vize, mise, hodnoty spolecnosti Hotel.cz, a.s.
Mise

Spolec¢nost se zamétila na tuto misi:
,,Pomahat lidem v online svété*.

Z poslani vyplyva, ze zédkladnim smyslem existence je, aby internetové technologie byly
pristupné vSem lidem. Hlavni dtraz je kladen na to, aby vyuzivani internetu bylo pro
zakazniky jednoduché a zdbavné, diraz je také kladen na dobré vztahy nejen se zakazniky,
ale i partnery ¢i zaméstnanci. Otevieny piistup k témto subjektim a zaroven i k novym

technologiim je zékladem pro budoucnost a naplnéni dané mise.

Vize

Spole¢nost Hotel.cz, a.s. svou hlavni vizi formulovala takto:

»otat se jednim z nejuznavangjSich subjektd Ceského internetu Vv oblasti ubytovacich
zafizeni®.

,Flexibilné reagovat na trzni vyvoj*.

,,Podpora inovaci, tvorba napadd, rozvoj produkti a sluzeb®.

,»Spolupréce s firmami v oblasti internetovych technologii*.

,» VyuZiti potencialu firmy k uspokojeni poteb zdkaznikli, vytvofeni (udrZeni) diivéry nejen

mezi firmou a zakazniky, ale take ostatnimi subjekty uvnitt a vné firmy*.

Vize spoleCnosti je taktéz velice obecna, nicméné lze z ni pochopit zakladni sdéleni
a zékladni informaci, jakym smérem se firma hodla ubirat. Tato vize se opird o poslani
spolecnosti a kazdy by z ni mél vypozorovat, jaké ambice si firma stanovila. Vize je pak

zakladem pro stanoveni cilti spole¢nosti a odrazi se v ni také hodnoty organizace.

Hodnoty
Hodnoty spole¢nosti jsou vytvofeny, resp. se zformulovaly s ohledem na budouci vizi
spolecnosti. Jsou ur€itym slovnim vyjadienim toho, jak se firma vyvijela, jak fungovala,

ale také zaroven jakym smérem se bude vyvijet a fungovat v budoucnosti. V podstaté

41



hodnoty predstavuji to, co organizace uznava, na ¢em ji zalezi a jakym stylem mizeme
oCekavat, ze se svym okolim bude jednat. Nasledujici pfehled firemnich hodnot, jak

spole¢nost uvadi na svych strankach®, je zakladem podnikové kultury organizace.

»Spolehlivost a kvalita sluzeb je zdkladem ditvery a dlouhodobé spoluprdce *.
,, Otevieny a pratelsky pristup .

,,Zakaznik dostava vzdy néco navic .

., Proc delat véci slozite, kdyz to jde jednoduse .

,, Byt nejlepsi v tom co nas bavi “.

,,Délat dobré dobre “.

., Nejlepsi priprava na budoucnost je vytvaret ji“.

., Zdrojem riistu jsou znalosti “.

Spolec¢nost si zaklada na dobrych vztazich se zédkaznikem. Ty se snazi vytvaiet pomoci
kvality svych sluzeb, spolehlivosti, komunikaci a pfistupem k informacim. Cilem je nejen
uspokojit potfeby zékaznika, ale nabidnout mu néco navic. Spolec¢nost klade velky diraz
na vzdélavani a sdileni znalosti, snazi se podchytit nové vyzvy a sméfovat komplexni
znalost vSech svych odbornikii co nejjednoduseji a nejblize k uZzivateli. Ptipravenost na
budoucnost je zaklad, jeji pfedvidani vyhoda, vytvaieni budoucnosti znamena dlouhodobé
se udrzet v cele. Cilem je vyuzit kazdé prilezitost popf. si vytvaret pfileZitosti noveé,

protoze jen timto je mozné vytvorit dlouhodobou hodnotu pro zékaznika.

%2 \/ize-Mise-Hodnoty [online]. Miton.cz [cit. 2009-11-29]. Dostupny z WWW: <http://www.miton.cz>.
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2.4 Organizacni struktura spoleCnosti

Generalni feditel

Obr. 5 Organizaéni struktura spolecnosti

Zdroj: Vlastni zpracovani

Celou spole¢nost ma na starosti jedna osoba (generalni feditel), ktery méa pod sebou
veskeré dalSi organizacni stupné. Programatofi, ktefi jsou ve spolecnosti tfi, tvoii jakousi
samostatnou jednotku, ktera se stard o fungovani, aktualizovani informacnich technologii
ve spolecnosti a spravny beh servert. Jejich nadfizenym je manaZzer vyvoje. Dalsi urovni je
uroven provozu. Na té se nachazi produktovy manazer hotel.cz, dale pak manazer spa.cz -
ti maji na starosti upravu stranek, jejich navstévnost, komunikaci S partnery, typy
pobytovych nabidek a jejich obsah, aktualizace apod. - a manazer Call Centra. Jeho
ukolem je zajistit funkénost Call Centra a komunikovat s hotely a 1laznémi, zpracovavat
objednavky, zasilat nabidky apod. V Call Centru pracuje 8 zaméstnanct na plny Uvazek,
dal§i zaméstnanci jsou pak externisté, ktefi pracuji brigddné. Call Centrum zajistuje

vyfizovani objednavek, rezervaci, poptdvek a piipadné dalSich pozadavkil zakaznika.

Manazer
vyvoje
Manazer Hotel.cz — Spa.cz - programatoii
CallCentra, produktovy produktovy
sales rep. manazer manazer
Zaméstnanci
Call Centra

Celkem ma spolecnost veetn€ vedeni i externich pracovnikl 25 zaméstnanci.

2.5 Strategie, cile, konkurence

Protoze strategie a cile jsou zakladem metody BSC, je dulezité, se o zakladnim sméru,

kterym se firma ubird, alesponi zminit, popiipad€ jej stru€né nastinit. Pro lepsi predstavu




0 postaveni dané spole¢nosti na trhu je v dalsi Casti této kapitoly uveden struény popis

konkurence.

2.5.1 Strategie a cile

Firemni strategie navazuje na cile spole¢nosti. Je to stanoveni pfedstav o tom, jak danych
cilt dosahnout. Dilezité je, aby firma stanovila cile realné a aby realné byly i cesty, jak
téchto cili dosahnout. Pfi tvorbé¢ strategii a planu je dulezité, aby firma brala v potaz také
sveé okoli, které ji ovlivituje (tzn. okoli ekonomické, politické, konkurenéni, zivotni
prostfedi apod.) Strategie se pro dany podnik utvaii také na zaklad¢é toho, v jaké fazi
zivotniho cyklu se firma nachdzi a co je jejim cilem, zda se branit konkurenci, pfezit, nebo

naopak ofenzivné usilovat o rast trzniho podilu apod.

V roce 2008 doslo k pfevzeti spolecnosti Hotel.cz, a.s., kterd jiz fungovala od roku 2004.
Po pievzeti fungovani spole¢nosti nabylo jinych rozmért, zvysil se pocet zaméstnanct,
doslo k rekonstrukci a aktualizaci internetovych stranek, znacné se rozsifila nabidka pro
zakazniky apod. Je tedy mozno fici, Ze se spole¢nost nachazi ve fazi neustalého rastu
neboli rozsifovani. V oblasti marketingu se firma zamétuje na to, aby portal byl lidem
znamy, aby se zobrazil nejlépe jako prvni ve vyhledavacich (Search Engine Optimalization
— metoda, jak pfilakat na webové stranky co nejvice navitévnika)® a aby zakaznikéim
vyhovoval. Firma pouziva ruzné typy internetové reklamy, napf. reklamni bannery
umisténé na dalsich portalech, zpétné odkazy, reklamni systémy riznych spole¢nosti jako
Google nebo Seznam apod. Naptiklad u bannerd firma vynaklada penézni prostredky na
jejich zobrazeni na ptibuznych strankach s cilem upouténi zdkaznika a jeho nasledném
kliknuti na odkaz na stranky hotel.cz & spa.cz (PPC — Pay Per Click — platba za proklik).*
Pti marketingové strategii je dilezité se zaméfit na zakazniky, na to co zakaznik chce ¢i
potfebuje, proto v souvislosti stimto pozadavkem doby probihaji vyzkumy
a experimenty, které se v konec¢né fazi snazi zajistit, aby zékaznika reklama upoutala

a zékaznik byl spokojeny. Souc¢asné je dulezité, aby naklady na marketing nepfevySovaly

3 SEQ — Zpémé odkazy [online]. Tvorba-webu.cz [cit 2010-11-09]. Dostupny z WWW:
<http://www.tvorba-webu.cz >.

% Obecna specifikace systému PPC [online]. CleverClick [cit 2010-11-09]. Dostupny z WWW:
<http://www.clever-click.cz >.
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jeho efektivitu, tzn., zda se nadéle vyplati marketing v takovémto métitku provadét.
Jednim z cili potom je ziskat zakaznikii co nejvice a popfipadé je i pretdhnout od
konkurence. Cilem je zvysit podil na trhu a také celkovy obrat firmy.

V oblasti cen se spolecnost snazi nabidnout zakaznikovi co nejniz$i moznou cenu, S CO
nejvyssi moznou marzi. Tyto dva cile jdou bohuzel vzdy proti sobé&, proto je nutné najit
nejvhodnéjsi kompromis. Zde je Ukolem porovnat hlavné ceny konkurencni s cenami
analyzované spole¢nosti a zjistit, jak velké odchylky se v cenach vyskytuji, popt. jaké jsou
rozdily v nabizenych sluzbach. Ceny by nemély vyrazné konkurenci pfevySovat, cilem je

ale udrzet si stejnou vysi marze ke v§em prodavanym produktim (sluzbam).

V piipadé¢ strategii a cili zde mizeme byt trochu v rozporu stim, co uvadi literatura.
Literatura uvadi jako hlavni ukazatele fungovani spolec¢nosti napiiklad rentabilitu aktiv ¢i
vlozeného kapitalu, navratnost investic a podobné. Samoziejmé i internetové spolec¢nosti
tyto ukazatele uzivaji, kazda firma samoziejmé chce, aby jeji majetek byl vynosny a aby se
prosttedky vloZené do ¢innosti co nejdiive vratily. Nicméné jak velka aktiva internetova
spoleénost mize mit? Ci jaka je velikost vlozeného kapitalu? Jedna se o to, Ze internetova
spolecnost v podstaté nevlastni ptili§ aktiv, neméd Zzadné stroje, budovy, tézkéd zatizeni,
materidl, zbozi v podstaté nemé nic z toho, co kazd4d bézna vyrobni spolecnost vlastni.
Jejim nejvEtsim bohatstvim je know-how a informacni technologie, vzdélanost lidi, jejich
kreativita, ndpady ¢i schopnosti. Proto spolecnost neuziva ukazatele ROA, ROCE ¢i ROI
jako své stéZejni hodnotici prostfedky a do zakladu svych strategii je ptili§ nebere v potaz.
Samoziejmé kazda firma usiluje o rist vynosnosti vloZeného kapitalu ¢i brzkou navratnost
investic, nicméné pro spolecnost jsou toto az cile druhotné. Strategie se ve finan¢ni sféfe
nejvice zaméfuje zvySeni trzeb a zisku. Firma se zamétuje v oblasti mixu sluzeb zejména
na to, jak sluzby co nejvice pfiblizit zdkaznikovi, a to tak, aby jejich uzivani bylo co
nejjednodussi. To znamena neustdlé prozkoumavéani trhu, inovace webovych stranek,
roz§ifovani nabidky. Nejvice inovaci firma uplatiiuje samoziejmé v oblasti informacnich
technologii. Spole¢nost disponuje svymi vlastnimi programatory a designéry, ktefi maji na
starosti jak chod stranek, tak jejich vzhled, soucasné pak vyvijeji nova zlepsSeni, rozsifuji

sluzby apod. a to vSe v navaznosti na vysledky prizkumu trhu. Hlavni strategii v oblasti

45



inovaci je udrzet si konkuren¢ni vyhodu a vyuzivat nejnovéjsi dostupné informaéni

technologie, ve vazbé na cil jednoduchého uzivani stranek pro zakaznika.

V rustovych strategiich se bézné uvazuje o snizovani ndkladi a zaroven zvySovani
produktivity prace. V tomto ptipadé to lze samoziejmé uplatnit také, ackoli s jinou mirou
preferenci. Zatimco ve vyrobnich firmach se bézné délaji opatieni na snizovani nakladu,
zde jen tézko muzeme nahradit 2 vyrobni linky jednou apod. To naznacuje, Ze moznosti
snizovani naklada jsou zna¢né limitované. Nejvétsi naklady ma firma v oblasti provozu,
zejména na provoz Call Centra — cca 60% celkovych nakladi (mzdy zamé&stnanct, platby
internetu a telefonnim operatorim, prondjem prostor), dale na marketing a reklamu na
internetu jak bylo zminéno vyse - cca 30% celkovych nakladt. Ostatni néklady se tykaji
provozu, tzn. prondjem budov, platy ostatnich pracovnikd, naklady na energie apod.
Strategii oblasti nakladt je v soucasné dobé¢ tedy spise zkoumani efektivnosti nakladu, tzn.,
ze cilem neni néklady pfili§ snizovat, ale zjistovat jestli nakladim odpovida také urcita
efektivita prace. Je potieba, aby piipadné snizeni nakladli nebylo na tkor efektivnosti, tzn.,

aby se poptavka nesniZzila vice, nez jakou usporu mize ptinést snizeni nakladu.

Strategické cile spolec¢nosti jsou

e rst trzeb a hrubého zisku spolec¢nosti,

e Uspésné Celit tlaku konkurence zejména zajisténim spokojenosti zakaznik,

e zaméfit se na zakazniky na jinych trzich, v dalSich segmentech a pretahnout zakazniky
od konkurence,

e zajistit vyssi nav§tévnost webovych stranek,

e stat se nejvyznamnéjsim subjektem ¢eského trhu s online ubytovanim.

Celkovou firemni strategii je

¢ investovat do rozvoje portali se zamefenim na dalsi trhy a segmenty,

o zajistit efektivitu nakladl nejen v oblasti marketingu, ale také v oblasti provozu spolec-
nosti,

e zvySovat produktivitu prace motivaci zaméstnancli, zameéfit se na spokojenost
zaméstnancd,

e Vkladat prostiedky do inovaci a vyvoje novych technologii se zaméfenim se na z4jmy
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zakaznika, umét se ptizpusobit jeho potiebam (flexibilita),
e udrzet si konkurenceschopnost, na konkurenci zautoc€it vyse uvedenym,

e V konecném dusledku dlouhodobé zvySovat trzby a zisk spolecnosti.

Podrobnéjsiho piiblizeni jednotlivych cilu dosahneme v oblasti konstrukce BSC.

2.5.2 Popis konkurence

V dnes$nim svété z4dnd firma nefunguje sama, nikdo se nemlze rozhodovat sam, protoze
vzdy bude nékym dal$im ovlivnén. V tomto piipadé je fe¢ o konkurenci. Veskeré firemni
rozhodovani ovlivituje nejen prostiedi, ve kterém se firma nachazi, jeji cile ¢i zékaznici,
ale také konkuren¢ni firmy. Konkuren¢ni spolecnosti nabizeji podobné produkty ¢i sluzby,
za podobné ceny a je velice t€Zké se od konkurence odliSit a ubranit se jejimu plsobeni.
Mezi nejvétsi a nejhlavnéjs$i konkurenty spoleénosti patéi portaly www.booking.com,

www.hotely.cz a www.ubytovani.cz.

Booking.com je portal nabizejici moznosti ubytovani z celého svéta. Moznosti a nabidka
ubytovacich zafizeni je zamé&fena nejen na Evropu, ale 1 na ostatni kontinenty. Pocet
ubytovacich zafizeni je vysoky, nicméné tento portdl se nespecializuje na Ceskou
republiku, jako tomu je v ptipadé portalt hotel.cz a spa.cz. Spole¢nost provozujici tento
portal je nesrovnatelné vétsi nez spolecnost nase, jeji distribuéni sit’ je sloZend s vice nez
4000 partnerskych webovych stranek, partnerskych hotelti maji statisice a stranky je mozné
nakonvertovat do 39 svétovych jazyktl. Pravé proto, ze tato spolecnost je takto celosvétova
a ma vytvofené dobré jméno své znacky, je pro nasi firmu vyznamnym konkurentem,

ackoli se nespecializuje piimo na Gesky trh. *°

Hotely.cz je portal tvofeny pro ¢esky trh. Spole¢nost nabizi nejen ubytovani v hotelech
a penzionech, ale i lazefiské a relaxacni pobyty po celé Ceské republice. Spolednost
Hotel.cz, a. s. taktéZ nabizi lazenské a relaxa¢ni pobyty a to v ramci serveru spa.cz, tudiz se
na tuto Klientelu specializuje vradmci samostatného portalu. Server hotely.cz patii

spole¢nosti Avarenta, a. s., kterd na Ceském trhu ptisobi od roku 2007, tudiz je existenéné

% Partneri [online]. Booking.com [cit. 2010-10-30]. Dostupny z WWW: <http://www.booking.com>.
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0 3 roky mladsi nez spolecnost Hotel.cz, a. s. Napftiklad jejich trzby za prodej sluzeb byly

v roce 2009 ve vysi 9, 151 mil K&, zisk po zdanéni tvofil 263 tis. K&.%°

Ubytovani.cz je rezervacni systém, ktery je v soucasné dobé jeden z nejvétSich
rezerva¢nich systémi v Ceské republice a piisobi na trhu jiz 7 let. Jak uvadgji na svych
internetovych strankach®’ | maji ve své databazi viozeno pres 3600 objekti z péti stat,
priblizne 2500 objektii z CR, 460 ze Slovenska, 520 z Chorvatska, 120 z Itilie a 20
z Rakouska.“ Server ubytovani.cz je ve vlastnictvi gigantu ¢eského internetu Seznam.cz,
a.s. a je zaméfen pouze na Ceskou klientelu. Nejedna se pouze o hotely, ale o rizné
ubytovaci moznosti véetné chat, chalup, penziont, apartmant, 14zni, kempd nebo hostela.

Svym zaméfenim a nabidkou je to nejvétsi konkurent firmy.

Spole¢nost Hotel.cz, a.s. se se svymi portaly hotel.cz a spa.cz rozriista za hranice Ceské
republiky, a to zejména na Slovensko a do Polska. Spolec¢nost se snazi sloucit nabidku
z téchto tif zemi a nabidnout tak klientim kvalitni a provéfené hotely i mimo Ceskou
republiku. Hotel.cz i spa.cz jsou jiz tradi¢ni soucasti ¢eského internetu, nabizeji kvalitni
a pestré sluzby, Cerpaji ze znalosti zkuSenych manazeri a poskytuji sluzby, které si
zékaznici preji mit. Jejich stranky jsou bohaté, prehledné a designové zajimavé, obsahuji
vSechny potitebné informace a jsou uZzivatelsky jednoduché. Tato fakta a mnoho dalSich
aspektt poskytuje firm¢ silny zaklad pro jeji dalsi rozvoj a délaji tak z firmy Hotel.cz, a.s.
velice silny subjekt trhu. Hrozbou pro firmu je tedy jiz zminéna konkurence, které se
spole¢nost neustale musi branit, musi sledovat jeji kroky a zdméry a snazit se pfedvidat jeji
strategii. DalSim omezujicim aspektem se stala také financni krize, 1 kdyZ jeji dopad nebyl
az tak vyrazny. SpoleCnost se snazi vyuzit vSech pfilezitosti, které ji podnikatelské
prostiedi nabizi, jedna se zejména o prunik na dalsi trhy. Firma usiluje nejen o zahrani¢ni

trhy, ale také o jiné trzni segmenty, jejich zamérem je, jak uvadi portdl Lupa.cz

.....

% Shirka listin, icetni uzavérka 2009 [online]. Obchodni rejstiik a sbirka listin MSCR [cit. 2010-10-30].
Dostupny z WWW: <http://www.justice.cz>.

%7 0 nés, ubytovani.cz [online]. Seznam.cz [cit 2010-10-30]. Dostupny z WWW:
<http://onas.seznam.cz/cz/ubytovani-cz.html>.

%8 Hotel.cz upeviiuje své postaveni na online trhu s ubytovanim [online]. Lupa.cz, server o &eském internetu

[cit 2010-10-30]. Dostupny z WWW: <http://www.lupa.cz/tiskove-zpravy>.
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Z riznych segmentii specializované sluzby, at' uz se jedna o firemni ubytovani, ubytovani na

horach, wellness pobyty anebo rodinné dovolené “.

49



3 Konstrukce a aplikace BSC

Pti konstrukci ScoreCardi je nutné, aby si kazdé oddéleni v organizaci stanovilo, ¢eho
chce doséhnout. V tomto piipadé se jedna o velice malou spole¢nost, proto dochazelo
k tvorb&é obecnych cilt a metrik v rdmci firemnich schizek, kde se konzultovala zejména
tvorba metrik v navaznosti na cile a na potieby jednotlivych oddéleni. Nadiazené cile jsou
cile finan¢niho feditele, dalsi zicastnéné osoby byli projektovy manazer, manazer vyvoje
a manazer Call Centra. Na zakladé téchto sezeni byla vytvofena nasledujici strategicka

mapa.
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,»ZvySovani obratu zaméfenim se na dalsi trhy a bojem proti konkurenci®.

Rust hrubého
zisku

Perspektiva

finanéni Rust obratu Rust hrubé
trzeb marze
. Zvysit spokojenost Zvysit
Pgrspel_dlv,a zakaznikd navstévnost
zadkaznicka skvélymi sluzbami webovych
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{ \ el T
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rocesil ]
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rustu
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Osobni
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Obr. 6 Strategicka mapa

Zdroj: Vlastni zpracovani

Strategicka mapa znazoriuje hlavni strategicky cil organizace (zvysit obrat a zaméfit se na

boj proti konkurenci) a to, jaké dalsi faktory tento cil ovlivituji. Mapa dale znazornuje dalsi
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cile, které jsou vyjadfené v ramci vSech Ctyf perspektiv, pfi¢emz mezi jednotlivymi cili
muzeme spatfovat pii¢inné vazby. V dalsi fazi byla potieba stanovit méfitka, ktera jsou pro
danou firmu dulezitd a stézejni a ktera by piesné vyjadrovala cile vyjasnéné ve strategické

map¢. Mozné metriky znazornuje nasledujici tabulka.

Tab. 1 Mozné metriky perspektiv

Perspektivy Metriky
Trzby
GMV
o EBITDA
Finan¢ni

Hruba marze

Podil marketingu na nékladech

Doba obratu pohledavek

Podil trzeb na nakladech

Spokojenost zédkaznikl

Navratnost zakazniki

Podil na trhu

Zéakaznicka Navstévnost stranek

perspektiva Podil poctu rezervaci k poctu poptavek
Pocty afilacnich (proviznich) partnert
Porovnani cen hoteld

Navstévnost webli ve vztahu ke konkurenci
Néklady CC na rezervaci

Efektivita PPC

Pocet vylepSeni webu/mésic

Pocet hoteli na webu

Pocet balicki (u 1azni)

Podil CC na nékladech

Pocet on-line rezervaci

Rist obratu/zaméstnance

Podil CC na vynosech

Spokojenost zaméstnancii

Udeni se a Fluktuace zaméstnanci

rust Produktivita zaméstnanci CC

Rating zamé&stnanct

perspektiva

Perspektiva
procest

Zdroj.: Vlastni zpracovani
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Finanéni perspektiva, vysvétleni metrik

Trzby

velikost za mésic (popf. za rok). Trzby se daji sledovat absolutné, nebo procentuelné jako
praimérna mira ristu v jednotlivych letech ¢i mésicich. Nasledujici pomér vyjadiuje miru

rustu trzeb v souc¢asném obdobi t, vzhledem k obdobi minulému t-1.

Trzbys— Trzbye—1 (1)
TTZbet_l

Mira rustu trzeb =
Ukazatel, ktery se tykd trzeb a je hojné uZivan pravé internetovymi spole¢nostmi, se
jmenuje GMV (Gross Merchandise VVolume), neboli hruby objem obchodu (resp. prodeje).
V podstaté se jedna o hruby objem prodeju, ktery je realizovan napfti¢ celymi strankami
hotel.cz a spa.cz za urcité ¢asové obdobi. Ukazatel mlize byt vhodny k méteni pokryti

trhu.®

EBITDA

Zisk pted uroky, zdanénim, odpisy a amortizaci (Ebit Befor Interests, Taxes, Depreciation
and Amortization)*®® je vypo¢itan tak, Ze k provoznimu zisku (isté vynosy z trzeb —
provozni naklady) se pfictou jesté uroky a opotiebeni. Firma tento ukazatel pouziva proto,
ze jakozto internetova spole¢nost nevlastni piili§ stalych aktiv (stroje, budovy, pozemky
atd.), tento ukazatel totiz umoziuje méfit vydeélky bez efektu dani, Grokt ¢i odpisi, coz
jsou polozky, které¢ firma mize ovliviiovat jen omezené. Nasledujici vzorec je vyjadienim

miry rustu zisku v sou¢asném obdobi t, vzhledem k obdobi minulému t-1.

EBITDA¢— EBITDA;_1 @)
EBITDA¢_,

Mira rastu EBITDA =

% Gross Merchandise Volume [online]. About.com,eBay [cit. 2010-10-08]. Dostupny z WWW:
<http://ebay.about.com >.
“0 Earnings before interest, taxes, depreciation and amortization [online]. Business Dictionary

[cit. 2010-12-06]. Dostupny z WWW: <http://www.businessdictionary.com>.
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Hruba marze

Marze je v podstaté procentudlni piirdazka k cené¢ nakupovaného produktu ¢i sluzby. Je
mozné ji zjisStovat také v absolutnich hodnotach a vyjadiuje rozdil mezi nakupni a prodejni
cenou produktu. Cilem je, aby marze byla u vSech produkti (sluzeb) ve stejné vysi

a prinasela ur¢itou miru ¢istého zisku.

Pomér marketingovych nakladi k nakladim celkovym
Jedna se o podil marketingovych nakladi k nakladim celkovym (jak uvadi vzorec 3).
Index miize nabyvat hodnot od 0 do 1, pfi¢emz ¢im je vysledek blize k jedné, tim vétsi

maji marketingové néklady podil na ndkladech celkovych.

Ndkladearketing (3)
Naklady ceikem

Nékladovost marketingu =

Doba obratu pohledavek

Vypoctem dle vzorce 4 se zjist'uje, jak dlouho trva, nez nam zakaznici, od doby co utvofili
objedndvku, zaplati. Tato doba by méla byt vazana na splatnosti vystavenych faktur,
pfi¢emZ ¢im kratsi je doba, neZ nam zékaznici zaplati, tim ma spolec¢nost lepsi kontrolu

nad svymi hotovostnimi (likvidnimi) penéZnimi prostfedky, coZ je jejim cilem.

Doba obratu pohledavek = Stav pohledavek "

Primérna denni triba

Podil trzeb na nakladech
Nésledujici ukazatel udava, jak veliké jsou trzby ve vztahu k nakladim, tzn., kolikrat jsou

néaklady trzbami pokryty.

{ Y - Trib
Podil trzeb na nakladech = ———>cetkem )
Naklady ceikem

Zikaznicka perspektiva, vysvétleni metrik
Spokojenost zakazniki
Spole¢nost ma na svych internetovych strankach dotaznik pro zakazniky, kterym se

zjistuje, jak byli se sluzbami hotelu ¢i lazni spokojeni. Pfedmétem zajmu je zejména
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hodnoceni persondlu, Cistoty, poméru cena/kvalita, sluzeb a komfortu celkové, soucasti je
také hodnoceni prace pracovniki Call Centra, piipadné komentatre ke sluzbam a nabidce

spole¢nosti. Vysledkem je hodnotici koeficient ve Skale 0 — 10 bodu.

Navratnost zakaznika

Cilem je zjistit, zda zékaznici byli natolik spokojeni se sluzbami portalu, Ze si ptes néj pii
dal$i potiebé ubytovani znovu ubytovani rezervuji. Ukazatel bude za ur¢ité ¢asové obdobi
sledovat, kolik procent lidi si za dané vymezené Casové obdobi rezervovalo ubytovaci

zatizeni vice nez 2Kkrét.

Porovnani cen

Aby firma obstéla na konkuren¢nim trhu, je potieba sledovat nejen kvalitu sluzeb, ale také
jejich cenu. Cena je stale velice vyznamnym faktorem, ktery ovliviiuje spotiebitelské
chovani, a tudiz i1 ovliviiuje zakaznika pii vybéru ubytovani. Zde mizeme srovnat ceny
napt. U TOP 10 hotelt (lazni), pticemz cilem by mélo byt, aby ceny spole¢nosti nebyly
pfili§ odchyleny od cen konkurenc¢nich (resp. nebyly vyssi neZ ceny konkurence). Vypocet

muze byt konstruovan jako odchylka nasich cen od primérnych cen na trhu.

Pocet afila¢nich partneri

Jedna se o pocet smluv, které ma firma uzaviené s jednotlivymi hotely (popft. ldznémi).
Cim je tento pocet vyssi, tim je spolenost schopna rozsitit nabidku ubytovacich zatizeni
pro zakazniky. Otazkou zde ovSem je, zda je cilem mit partnerd hodné a mit tak Sirokou
nabidku pro zakaznika. MiZe se totiz stat, ze ¢im vice subjektl na strankdch bude
k dispozici, tim bude zakaznik zmatengjsi a nebude védét, co si z nabidky vybrat. Je
dulezité potom urcit prioritu tohoto cile. Nasledujici ukazatel vyjadfuje zménu poctu

afila¢nich partneri v souc¢asném obdobi t, vzhledem k obdobi minulému t-1.

Pocet partneri;—Poclet partneris_q

Zména poctu afilacnich partnert = (6)

Pocet partneriz—q

Navstévnost stranek

Toto méftitko je rovnéz velice dilezitym ukazatelem. MiiZeme zjiStovat, jak se méni pocet

uzivatelli stranek denn¢, mésic¢né, sezénn€, rocné apod. Cilem je, aby se navstévnost
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stranek zvySovala. Srovnavat mizeme mési¢ni navs§tévnost meziro¢né, ohniskem zajmu je
samoziejmé rust (méfit 1ze pomoci vzorce 7), nebo je mozné sledovat navstévnost stranek

v absolutnich hodnotach.

@Navstévnost,— Navstévnost _1 (7)

Mira rastu navstévnosti = —
PNavstévnoste_,

Pomér rezervaci k poptavkam

Ukolem je zjistit, kolik lidi, ktefi web navstivi a poptaji ur¢ité ubytovaci zafizeni, nakonec
danou rezervaci uskuteéni. Cim vice objednavek je pak skute¢né realizovano, tim lépe.
Dané méfitko lze sledovat v primérmych roénich, popf. mési¢nich hodnotach. Nasledujici
pomé&r znazoriiuje procentudlni podil rezervaci k vytvofenym poptavkam, pficemz

maximalni hodnota je 1.

P P fo 1 g Pocet rezervaci
Podil rezervaci na poptavkaich = ————— (8)
Pocet poptavek

Podil na trhu

Podil na trhu je mozné urcit jako pomér z celkového poctu ubytovacich zatizeni ve vztahu
Kk po¢tu nami nasmlouvanych partneri. V tomto piipadé by vSak tento ukazatel nemél piilis
velkou vypovidaci hodnotu, proto je lepsi vychazet z celkového obratu, ktery se v tomto

odvétvi za rok uskute¢ni, a tedy jeho poméru k obratu firmy (vzorec 9).

Podil na trhu = Obrat firmy 9)

Celkovy obrat odvétvi

Navstévnost webii ve vztahu ke konkurenci

Ukolem je zjistit, jak vysokd je nav§tévnost konkurenénich webti a porovnat ji
s navstévnosti webl hotel.cz a spa.cz. Cilem je, aby nase navstévnost byla co nejvyssi (aby
pfevysila konkurenci), ¢i aby od ndvstévnosti konkurencénich webil nebyla pfili§ vzdalena.
Metrika muze byt méfena indexem navstévnosti (vzorec 10), ktery udava, kolikrat je
navstévnost naSeho webu vys$i, resp. niz$i nez u konkurence, resp. u vybranych

konkurentli. Hodnoty mens$i nez 1 by pak znacily niZ8i navstévnost, neZ méa konkurent,

vys§i nez 1 pak vySsi navstévnost.
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@Navitévnost/mésicpage (10)

Index navstévnosti = —— —
@Navstévnost/mésicyonk.

Perspektiva procesii, vysvétleni metrik

Naklady CC na rezervaci

Ukolem tohoto métitka (vzorec 11) je zjistit, jak nakladné je Call Centrum ve vztahu

k jedné provedené rezervaci. Cilem je, aby pocet rezervaci byl co nejvyssi a naklady tak na

SV

Naklady CC
Pocet rezervaci

Naklady CC na rezervaci = (11)

Efektivita PPC

PPC neboli Pay Per Click, je v podstaté jednim ze zpusobu reklamy na internetovych
strankach. Jedna se o takovou reklamu (banner), kde klient (firma) plati v podstaté klik za
uzivatele, ktery se prostfednictvim této reklamy na stranky pfipoji. Firma tak v podstaté
plati pouze za uskutecnéné prokliky na dany odkaz. Spolecnost si zaplati urcity pocet
proklikl a aZ tento kredit vy€erp4, jeji reklamni odkaz se uz nezobrazi. Jak je tedy takovato
sluzba efektivni? DileZité je, aby pfes tento odkaz navstivilo stranky co nejvice lidi, proto
je dulezité sledovat, jak jsou prostfedky vlozené do tohoto druhu reklamy vyuzivany. U
vypoétu meéfitka 1ze vychazet z celkovych vydajii na tento typ reklamy a primérnych

ptijma z transakce (vzorec 12).

Efektivita PPC = —Cotkowy potet vidaji (12)
Celkovy piijem z transakce

Pocet vylepSeni webu za mésic

Kazdy web, jak hotel.cz tak spa.cz, je prubézné programatory spolecnosti vylepsovan. At

uz jde o urcité aktualizace, zmény v néhledu, Upravé nebo odstranovani chyb na webu.

Stejné jako u produkti se vyskytuji uréité vady, tak se také jisté chyby vyskytuji na

webech a v jejich software. Cilem je tyto chyby zjistit, najit jejich pfi¢inu a hlavné

odstranit resp. eliminovat a zaroven je cilem web dle pozadavku vylepSovat a aktualizovat.
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Podil nakladi Call Centra na celkovych nakladech

Call Centrum je v podstaté vykonna slozka celé struktury spole¢nosti. Zajist'uji vyfizovani
poptavek, objednavek, dotazli a snazi se co nejvice vyhovét zdkaznikovi. Je potieba
sledovat naklady, které tato slozka vytvari, jakym zpisobem je vytvari ¢i jestli je schopna
je svou cinnosti pokryt. Nasledujici vzorec vyjadiuje, kolik z celkového objemu naklada,
¢ini naklady na CC, pticemz hodnoty se pohybuji mezi 0 a 1. Hodnota 1 znaci stoprocentni

(maximalni) podil ndklad CC na nakladech celkovych.

Naklady CC

Podil nékladti CC = —————
Naklady celkové

(13)

Pocet online rezervaci

Ukazatel mé&fi procentualni podil online provedenych rezervaci k rezervacim celkovym,
resp. provedenym telefonicky. Cesky trh se od trhii zahraniénich vyznamné lisi, napf. na
trhu americkém se vétSina objednavek ubytovaciho zafizeni provadi pies internet. Lidé na
domécim trhu ovSem radé¢ji voli telefonickou objednavku, protoze se timto ujistuji, zda
inzerované ubytovaci zafizeni ma opravdu to, co je uvedeno na strankach, nebo ma
takovou cenu, kterd je tam dana. Podil online rezervaci (vzorec 14) je zatim velice nizky
a cilem je jej zvysit.

Pocet online rezervaci

Podil online rezervaci = — - (14)
Pocet rezervaci celkem

Riist obratu na zaméstnance
Ukolem této metriky (vzorec 15) je méfit vykonnost viech zaméstnanct. Je dilezité
sledovat jejich produktivitu a snazit se ji zvysit. Metrika udava, kolik z celkového obratu

firmy pfipada na jednoho zaméstnance.

Celkovy obrat

Produktivita = (15)

Pocet zaméstnancu
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Pocet balicki (u lazni)
Na webu pro lazenska ubytovani se nachazi rovnéz urcité ,,balicky sluzeb* pro zédkazniky.
Jedna se napf. o rizné sezonni pobyty, vikendové pobyty, wellness pobyty, darkove

poukazy apod. Cilem je zajistit Sirs$i nabidku téchto sluzeb.

Pocet hotelii na webu

Pfi hledani ubytovacich zafizeni je dulezité, aby si zdkaznik mél z ¢eho vybrat. Proto je
také jednim z cilu ziskat vice partnerti. Nicméné je dileZité u tohoto cile si uvédomit, ze
musime dobfe veédét, co si zadkaznik pieje. Je totiz mozné, Ze paklize by se na webu
vyskytovalo pfili§ mnoho hotelli, zdkaznik bude zmateny, nebude védét co si vybrat
a Vv podstaté pak tento cil bude v opozici sdalsimi cili, jako je napt. cil zvySeni

spokojenosti zakazniki.

Podil CC na vynosech

Dulezitou soucasti procesni perspektivy by mélo byt také sledovani ndkladii vykonné
slozky spole¢nosti, coz je Call Centrum, ve vztahu k vyprodukovanym vynostim
spolecnosti. Cilem je, aby vynosnost CC byla co nejvy$si a naklady tak efektivné
vynaloZzeny. Tento ukazatel vychdzi z ndkladi na Call Centrum, které zahrnuji mzdy
zamé&stnanci CC, vybaveni jejich kancelafi (pocitace, telefony, faxy, inventar a jejich
opotiebeni), spotfebu energii, pronajem kancelafi, naklady na internetové a telefonni
sluzby atd. Vynosy mohou byt méfeny ve formé trZzeb nebo také pfimo hrubé marze,

pfisluSny podil pak znazornuji nasledujici vzorce.

Vynosnost CC = ﬂ (16)
Naklady CC
Vynosnost CC = Hrubd marze a7

Naklady CC
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Perspektiva uceni se a ristu, vysvétleni metrik

Spokojenost zaméstnancii

Spokojenost zaméstnanct se da zjistit nejlépe dotaznikem. Ukolem dotazniku je zjistit
informace zejména v oblasti vztaht na pracovisti, spokojenosti s pracovni dobou, s naplni
prace apod. Ke kazdé polozce zaméstnanec ptifadi miru spokojenosti dle dané skaly
a celkové nadm pfinese tento bodovy systém urcitou hodnotu. Cilem je dosidhnout
pozadované hodnoty, popf. upozornit na nedostatky panujici na pracovisti a ptipadné je

odstranit.

Fluktuace zaméstnancu

V kazdé spolecnosti se cas od €asu zaméstnanci obménuji. Pfijeti nového zaméstnance
s sebou také ale pfinasi urcité naklady (pf. na nabor, zau¢eni zaméstnance, Skoleni apod.).
Kazda firma usiluje o to, aby fluktuace zaméstnancti byla co nejnizsi, protoze mit stalou
kvalifikovanou pracovni silu, je zaklad uspéchu. Paklize jsou zaméstnanci v praci
spokojeni, nemaji davod ji opoustét a také mohou pracovat efektivnéji. Nasledujici
ukazatel vyjadiuje, jak se zménil poéet zaméstnanci v daném obdobi t, ve srovnani
s obdobim minulym t-1. Hodnoty se pohybuji od 0 do 1 (resp. 100 %), pfi¢emz 100 %

znamena, ze vSichni zaméstnanci jsou novi, vzhledem k minulému obdobi.

Pocet novych zaméstnancty (18)

Fluktuace zameést. = — - -
Pocet zaméstnanctl celkemy_q

Produktivita zaméstnanci (CC)

U zaméstnanct je dualezité zjistit, jak jsou produktivni, tzn., kolik poptavek v praméru
pfipada na jednoho zaméstnance Call Cerntra, resp. kolik poptavek zaméstnanec v praiméru
vyiidi za uréitou ¢asovou jednotku (vzorec 19). Casovou jednotkou je zde jedna hodina
a pocet vytizenych poptavek je méfen pomoci vynosi z transakci (hrubé marze).
Vysledkem je hodnota, kterd vyjadiuje, kolik vynosu primérné vytvofi jeden pracovnik
CC za hodinu. Ukazatel miize odhalit urcity nedostatek/nadbytek pracovnikli v tomto
oddéleni ¢i jejich nizkou produktivitu. Je poté na managementu, jak tuto nizkou
produktivitu fesit, zda vice motivovat pracovniky, propustit je ¢i jim snizit mzdu apod.

Diulezité vSak je stanovit, kolik poptavek je zaméstnanec také realn€ schopen vytidit
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vzhledem k sezonnosti a k ¢asu, ve kterém zaméstnanci pracuji. Nékteré ¢asové intervaly

(smény) jsou na poptavky slabsi, jiné silngjsi.

Hrubd marzeceikem (19)
Pocet odpracovanych hodin CC

Produktivita zamést. =

Rating zaméstnancu

Kazdy zaméstnanec by mél byt ohodnocen svym nadfizenym. Na zékladé dotazniku, ktery
obsahuje polozky jako pracovitost, ochota uéit se novym vécem, plnéni zadanych tkold,
samostatnost, tvofivost, ptizpisobivost apod., kazdy nadiizeny ohodnoti své podiizené a ti
timto dosahnou uréitého hodnoticiho koeficientu. Snahou je, aby tento koeficient dosahl

u vSech pracovnikli svého maxima.

3.1 Aplikace ScoreCardu na hotel.cz/spa.cz

vvvvvv

vaha dulezitosti a cilova hodnota, které chce podnik v daném obdobi dosahnout. Volba
metrik je velice slozita, metriky musi byt stanovené tak, aby co nejvice obsahly cile dané
spolecnosti, a pfi jejich volbé se musi dbat na jejich vzijemnou provazanost
a smysluplnost. V kazdé perspektivé bude vysvétleno, pro¢ dana métitka byla pouzita

~ s

N XLand . i1 41
a pro¢ néktera navrhovana méftitka pouZita byt nemohla.

Udaje pro viechny perspektivy vychazeji z internich podkladi spoleénosti, nékteré jsou
nasobeny pfisluSnym koeficientem, aby byla zajiSténa neprihlednost dat a financnich
zdrojii firmy. Nékteré informace vychazeji z vyrocnich zprav ¢i ucetnich zavérek firmy
(generované na mési¢ni bazi), dalsi potom z pland, rozpocétu spolecnosti, z databdzoveho
systému spolecnosti a z dalsich informac¢nich systémd, které firma pro sledovani vyvoje
pouziva. VétSina dat je sledovana na mésicni bazi, tdaje skutecnych hodnot, které jsou
uvedeny v tabulkach, zaznamenavaji vyvoj v mésici Cervenci, srpnu a zaii. Z davodu
nesourodosti dat a Casové flexibilité jejich ziskdvani nejsou zaznamenany hodnoty za

mésic listopad ani prosinec.

“JACOVA, H. Aplikace Balanced Scorecardu v praxi podnikatelskych subjekti. Védeckd pojedndni/Wissen-
schaftliche Abhandlungen,/Prace naukowe. 2008, s. 114.
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Pro vSechny metriky byly také sestaveny intervaly vysledki. Jedna se o procentualni
pasmo, které vyjadiuje, zda plnéni dané metriky je dostacujici ¢i nikoli. Pasmo ¢ervené
vyjadiuje, Zze dany cil neni splnén ani z 80 %, takovému vysledku by méla byt vénovana
velka pozornost. Pasmo oranzové naznacuje vysledek o néco lepsi nez v prvni varianté,
nicméné 1 tento cil se jevi jako zatim nesplnény, proto je potieba mu taktéz vénovat
pozornost a snazit se zjistit pii¢iny jeho nesplnéni. Zluté pasmo naznacuje dobry vyvoj
ukazatele, samoziejmé¢ vysledek by mohl byt lepsi, nicméné cil je splnén téméf na 100 %,
coz je mozné povazovat za postacujici. PA&smo zelené poukazuje na to, ze dané cilove
hodnoty jsou plnény nadstandardné, zelené pasmo je jakymsi vysnénym cilem kazdé
metriky. Vaha potom udava dulezitost kazdého ukazatele, rozmezi je 0 — 1 s tim, Ze index
1 udava dulezitost nejvyssi, tzn., 100%. Vaha ukazatele pak hraje roli na vysledku

pramérného plnéni vSech cili dané perspektivy.

3.1.1 Finan¢ni perspektiva

Tato perspektiva a jeji cile vychazeji z dlouhodobych cila finanéni strategie. Finanéni cile
jsou poté rozpracovany do plant a rozpo¢tl a metriky potom vychazeji z téchto pland
a rozpoCtl a jsou taktéz sledovany na mési¢ni bazi. Nasledujici tabulka ukazuje vybrané

metriky této perspektivy.
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Tab. 2 Metriky finanéni perspektivy

Intervaly 95-110 %
vysledki

Finan¢ni perspektiva |  Hruba marZe EBITDA
- méritka
Cil Skut. Cil Skut. Cil Skut.
VII. 2638951 | 2274341 | 631970 |1157260 | 15833706 |14338901
VIIL. 2218382 | 2487409 |493496,4 | 731492 | 13310292 | 14769549
IX. 2059501 | 2356900 | 706622,6 | 371834 | 12357006 | 14980228
X. 2565784 577822,4 15394704
Mésice XI. 1788333 -149738 10729998
XII. 1741333 93041,44 10447998
I 1738067 484658,6 10428402
Il. 1572333 235590,4 9433998
Il. 2006667 460490,4 12040002
VII.
Vysledek [y
za
jednotlive X
meésice X.
XI.
Vaha 0,4 0,4 0,2

Zdroj: Vlastni zpracovani, vstupni data: interni materialy spole¢nosti

Hruba marze je ukazatel, ktery v absolutnich hodnotach ukazuje, kolik ¢ini rozdil mezi
nakupni a prodejni cenou daného produktu ¢i sluzby. Jedna se v podstaté o procentualni

ptirazku k cené nakupovaného produktu ¢i sluiby. V naSem pfipadé se jedné 0 marzi

ukazatel dosahl v ¢ervenci, kdy cile byly plnény pouze na 86,18 %, v dalSich obdobich
plnéni cili doséhlo hodnot nad 110 %, coz je vysledek, ktery bychom si pfali mit ve vSech
metrikach a ve vSech obdobich. V priiméru byly cile splnény na 104,25 %, coZ odpovida
pasmu zlutému. Tento ukazatel je pro firmu znaéné dilezity, proto by vSechny cilové
hodnoty mély byt uspokojovany pravé na zadoucich 110 %. Nasledujici graf predstavuje
porovnani cilovych hodnot s hodnotami dosazenymi v daném obdobi.
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Zdroj: Vlastni zpracovani

EBITDA je ukazatel, ktery méii zisk pfed zdanénim, zapoctenim urokd, odpist
a amortizaci. U cilovych hodnot mizeme spatfit v mésici listopadu i zaporné hodnoty,
I v tomto ptipadé hodnoty vychazeji z rozpocét spole¢nosti. U dosazenych hodnot mizeme
spatfovat rapidni pokles smérem k blizicimu se konci roku, kdy se plnéni cilovych hodnot
propada az k 52,62 %. Je potieba se zaméfit na pozvolnéjsi pokles zisku, nicméné hodnoty
plnéni v predchozich mésicich naznacuji nadstandardni plnéni cild této metriky. V praméru
se plnéni téchto cilt pohybuje kolem 128 %, coz je stale nadstandardni vysledek, ktery je
zadouci také proto, Ze i tato metrika je velice dulezitd. Vyvoj hodnot v porovnani

s hodnotami cilovymi znazoriuje obrazek 8.
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Zdroj: Vlastni zpracovani

GMYV je metrika zobrazujici hruby objem prodejt, neboli obrat trzeb. Cilové hodnoty opét
vychdazeji z operativnich plant a rozpo¢t spole¢nosti. Cilové hodnoty jsou, az na vypadek
Vv ¢ervenci, uspokojovany na urovni zeleného pasma, coz znaci vyssi objem prodejil, nez
byl puvodné v planu. Metrika je v porovnani se dvéma piedchozimi relativné méné
dilezitd a v priméru jsou cile spliovany na 107,58 %, coz je pomérn¢ vysoky vysledek.
Vyvoj cilovych hodnot je v podstaté shodny s hodnotami hrubé marze, tzn., ze firma
usiluje o to, aby marze u vSech prodejui byla stejna. V nésledujicim grafu je znazornéno

porovnani hodnot dosazenych s hodnotami cilovymi.
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Celkov¢ je ScoreCard ve finan¢ni perspektivé plnén, v zavislosti na vahach jednotlivych
ukazateld, na 114,41%.

Ve finan¢ni perspektivé nebyly uzity metriky jako napf. ,,podil trZzeb na nakladech* ¢i
,doba obratu pohledavek®. Doba obratu pohleddvek by byl vhodny ukazatel spiSe pro
vyrobni spole¢nosti, nebo spole¢nosti zabyvajici se fyzickym nakupem a prodejem
produktl. V této oblasti sluZeb jsou pohledavky placeny piisluSnymi afilaénimi partnery na
zakladé ramcovych smluv a na zdklad€ plateb zakaznikd. Podil trZzeb na nakladech se
nesleduje zejména proto, ze pro firmu je dulezitéjsi sledovat spise jejich rozdil (v podstate
EBITDA). Ukazatel ,nakladovost marketingu neni v této perspektivé pouzit, ale
neznamena to, ze jej firma nesleduje. Spole¢nost samoziejmé vi, kolik z celkovych
nakladii ¢ini naklady na marketing, ovSem nema stanovené cilové hodnoty velikosti
marketingovych ndklad. V této oblasti se spiSe zameéfuje na méfeni efektivnosti

marketingu, coz je poté zahrnuto v perspektivé procesu.
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3.1.2 Zakaznicka perspektiva

Pro firmy je dnes velice dulezité budovat dobré vztahy se zakazniky. Pfi vybéru metrik byl
kladen daraz na moznosti jejich vyjadieni v urCitém meéfitku a také na vahu jejich

dilezitosti. Vybrané metriky jsou zachyceny v tabulce 3.

Tab. 3 Metriky zakaznické perspektivy

Intervaly 95-110 %
vsledku

Zakaznicka Spokojenost Navratnost Navs$tévnost Rezervace/
perspektiva - zakazniki zakazniki stranek poptavka
méFitka Cil | Skut. | Cil | Skut. | Cil | Skut. | Cil | Skut.
VII. 9 9,4|15,00% | 14,30% | 9400| 8843 |41,00% |45,00%
VIII 9 8,3|15,00% | 13,80% | 10550| 11324 |41,00% | 34,00%
IX. 9 8,7|15,00% | 15,40% | 8700| 9650 |45,00% |41,00%
X. 9 15,50% 6900 48,00%
Mésice XI, 9 15,60% 6500 48,00%
XII. 9 15,70% 5900 46,00%
l. 9 15,80% 6800 48,00%
I 9 15,90% 7900 42,00%
Il 9 16,00% 7500 48,00%
104,44% 95,33% | 109,76%
Vysledek
jzsdnoﬂivé 96,67% 102,67% |
mesice
Véha 0,1 0,3 0,3 0,3

Zdroj: Vlastni zpracovani, vstupni data: interni materialy spole¢nosti

Spokojenost zakaznika je ukazatel, ktery vychazi z prizkumového Setieni spolecnosti.
Kazdy zakaznik mize ohodnotit dany hotel, jeho sluzby, pracovniky, vybaveni apod., ale
dale také muze hodnotit ochotu a vstficnost zaméstnanct, nabidku sluzeb, funkénost
stranek, zakaznici maji také moznost poskytnout komentai tykajici se at’ uz ubytovacich
zafizeni nebo designu stranek, formulaiti apod. Pravé tyto tidaje jsou pro firmu klicové.
Z téchto udaju jsou pak sestaveny koeficienty, které jsou uvedeny pravé v tabulce 3.
Z tabulky pak vyplyva, Ze tato metrika kolisa mezi 9,4, az 8,3 to znamena, ze cil, mit

hodnotu 9 bodd, je spliovan v nejhorSim piipadé na 92,67 %, v nejlepSim pak na
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104,44 %. Tento ukazatel ma vahu 0,1, coz s porovnanim s dalSimi metrikami poukazuje
spiSe na nizsi dilezitost. Celkové je tento ukazatel v priméru za vSechna obdobi spliiovan
na 97,77 %. To znamend, Ze diky své nizké dilezitosti a pomérné vysokému procentu
plnéni cile je tento cil spliovan uspokojivé. Nasledujici graf znazoriiuje vyvoj hodnot

tohoto ukazatele s porovnanim s hodnotami cilovymi.
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Obr. 10 Graf vyvoje metriky "spokojenost zdkaznikit"

Zdroj: Vlastni zpracovani

Navratnost zakazniku je ukazatel, ktery vyjadfuje, kolik procent lidi udé€lalo rezervaci
ubytovaciho zafizeni minimalné 2krat za predchozich 6 mésict. Je-li navratnost zakaznikl
napt. 13,80 %, znamena to, ze ze 100 zakazniki z poslednich Sesti mésict jich 13,8 udélalo
rezervaci vice nez 2krat. Cilem spolecnosti je, aby se tato navratnost pozvolna navySovala.
Z udaji, které vychazeji z firemnich databdzi, mizeme vidét, Ze hodnoty kolisaji mezi
13,80 % a 15,40 %. V Cervenci byl cil splnén na 95,53 %, coz znaci uspokojivou uroven,
stejnou Uroven pak muiZeme vidét 1 v mésici zafi. V priméru jsou cile této metriky

spliiovany na 96,66 %. Vyvoj tohoto ukazatele znazorfiuje nasledujici graf.
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Zdroj: Vlastni zpracovani

(24

Navstévnost stranek je ukazatel méfici pocCet otevieni stranek uzivateli za dany mésic.
Ukazatel je méfen v absolutnich hodnotach. Udaje pochazeji z analyzy webovych stranek
provadéné softwarem ,,Google Analytics. Cilové hodnoty jsou stanoveny firmou mimo
jiné také s ohledem na sezénni vykyvy. Proto napf. srpnové cilové hodnoty jsou daleko
vy$8i, nez hodnoty prosincové. Plnéni tohoto cile se potom v jednotlivych mésicich
pohybuje od 94,07 % do 110,92 %. Tento ukazatel ma opé&t pomérné vysokou dulezitost,
30 %. Az na urité vykyvy, hlavné vykyv v Cervenci, je tato metrika a jeji cile zatim
spliiovana velice dobfe. V priméru jsou cile této metriky spliiovany na 104,11%, coz je
velice uspokojiva troven. V nasledujicim grafu muizeme vidét vyvoj téchto hodnot

v porovnani s hodnotami cilovymi.
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Pomér uskuteénénych rezervaci k poptavce je ukazatel, ktery méfi, kolik procent lidi
z daného poctu poptavajicich potom danou poptavku skutecné realizuje v rezervaci, tzn.,
objedna si ubytovaci zafizeni. Cilové hodnoty maji z&klad v udajich z minulého roku
a i zde kopiruji vlivy sezénnosti. V porovnani s hodnotami z pfedchoziho obdobi zde
muzeme zaznamenat asi 5% narust hodnot na bazi ,,Year-over-Yealr“.42 Tato baze spociva
ve srovnani udaju v jedné ¢asové period¢ (Ctvrtleti, mésic, den...) mezirocné. To znamena,
ze napt. cilova hodnota v Cervenci je letos o pét procent vyssi, nez byla cilovd hodnota
v ¢ervenci lofiského roku. Dilezitost této metriky je stejné vysokd jako u dvou
predchozich, nicméné vysledky nejsou optimalni. Hodnota dosazena v srpnu, 82,93 %, jen
o malo unikla ¢ervenému pasmu, které znaci velice slabé plnéni cili. V priméru jsou cile
této metriky spliiovany na 94,6 %. V nasledujicim grafu je vidét vyvoj hodnot v porovnani

s hodnotami cilovymi.

*2 Year Over Year — YOY [online]. Investopedia [cit. 2010-10-26]. Dostupny z WWW:
<http://www.investopedia.com/terms/y/year-over-year.asp >.
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Obr. 13 Graf vyvoje metriky "'rezervace/poptavka"

Zdroj: Vlastni zpracovani

Celkove jsou cile této perspektivy vzhledem k vaham jednotlivych metrik plnény na 98,39
%.

Né&které znavrhovanych ukazateli nebyly v perspektivé pouzity. Jednd se zejména
o takové ukazatele, kde informace potiebné do metrik bylo velice sloZité zjistit, jako napf.
ukazatele ,,porovnani cen®, ,podil na trhu“ ¢i ,navstévnost webli ve vztahu ke
konkurenci®. Pii porovnavani naSich cen ubytovacich zafizeni a cen konkuren¢nich, je
témét nemozné ziskat relevantni Gidaje. Hotell a lazni je obrovské mnozstvi a ceny se lisi
opravdu v malych méfitkach. | kdyby byly k vypoétu pouzity ceny vybranych hoteld
a byly by zprimérovany, odchylka od naSich cen by neméla zadnou vypovidaci hodnotu,
proto bylo od tohoto ukazatele upusténo. Podil na trhu jakoZto ukazatel zakaznické
perspektivy byl v podstaté zastoupen méfitky z finan¢ni perspektivy a u ukazatele
»zvySovani poctu afilacnich partnerti® nebylo mozné jasné stanovit cil (tzn., zda je viibec
dobré pocet partnerti neustale navySovat), proto ani tyto metriky v této perspektivé nebyly

uzity.

3.1.3 Perspektiva internich procest

Tato perspektiva klade diraz na fungovani vSech procest, jako jsou procesy inovacni,

provozni ¢i poprodejni. Metriky této oblasti se snazi kopirovat cile této perspektivy, jako

71



jsou rozvoj nabidky sluzeb, snaha o §ir$i trzni zacileni, zlepSeni marketingu, poskytovani
rychlé odezvy zakaznikim, vyvoj designu a funkci webu apod. Vybrané metriky ukazuje

nasledujici tabulka.

Tab. 4 Metriky internich procesii

Intervaly 95-110 %
vysledkii

Pocet

Perspe!ftlva Efektivita PPC | vylepSeni Podil CC r?a Pocet on-line . Ru7t
procesu - webu vynosec rez. obratu/zam.
méritka cil | skut. | Cil |skut.|cil [skut.  |cil |skut. [cil  [skut,

VII. | 100%| 112% | 15 4118%| 16,36% | 5%| 2,00% |188497|162453
VI | 100%| 123% | 15| 18|18%| 17,14%| 5% | 2,10% | 158456 |177672
IX. 100%| 109% | 15 9118% | 15,27%| 6% | 1,60% |147107|168350

X. 100% 10 18% 6% 183270

Mésice XI. 100% 10 18% 7% 127738
XII. 100% 10 17% 7% 124381
l. 100% 5 17% 8% 124148
1. 100% 5 17% 8% 112310
1. 100% 5 17% 9% 143333
VII.

Vysledek 95,20%

Za

0

jednotlivé L% 109%

mésice X.
XI.

Véaha 0,3 0,3 0,2 0,1 0,1

Zdroj: Vlastni zpracovani, vstupni data: interni materialy spole¢nosti

Efektivita PPC (Pay Per Click — platba za proklik) je metrika, ktera se snazi méfit, zda se
tento zpiisob reklamy spolecnosti jeSté vyplati. Snazi se zjistit, zda reklamni bannery
umisténé na webu nejsou prili§ nakladné vzhledem k tomu, kolik zakaznika timto miizeme
ziskat. Naklady takto vynaloZené jsou stale efektivni, pokud se stale jeSté vrati v trzbach.
To znamena, ze cilova hodnota 100 % vyjadiuje, Ze kazdd vynalozend koruna na tuto
reklamu se zase jako 1 K¢ vrati prostfednictvim piimych trzeb. Z tabulky vyplyva, Ze tato
perspektiva je plnéna velice dobfe, tzn., Ze tento typ marketingu je stale efektivni. Celkové

jsou cilové hodnoty této metriky plnény na 115 %.
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Pocet vylepSeni webu je metrika, ktera sleduje, kolikrat doslo k Upravam webovych
stranek za urcité obdobi (zde mésic). Cilové hodnoty vychazeji z planu zmén webu a jsou
stanoveny s ohledem na vyvoj technologii a naro¢nost vylepSeni. Jednotlivé hodnoty
vychazeji ze systétmu Mantis, coz je systém zaznamenavajici chyby v software
a pozadavky na jeho opravy ¢i vylepseni. Pfednostné je potfeba odstranit chyby, které se
V software a na webu vyskytuji (ty tento ukazatel pfimo neméii). Je ovSem také potieba
realizovat pozadovana vylepSeni. V praxi je bohuzel bézné, ze ackoli k odstraiiovani chyb
dochdzi na uspokojivé trovni, neni pak ¢asové mozné stihnout také potfebna vylepSeni,
¢emuz nasveédCuji i dosazené hodnoty. V Cervenci byly cile plnény na 26,67 %, coz je
opravdu kriticka hodnota, v dal$im mésici se hodnota zvysila a to zejména diky pozdnim
realizacim vylepSeni z ptfedchoziho mésice. V priméru jsou cile této metriky plnény na
68,89 %. Plnéni cilti tohoto ukazatele je ve vztahu k ostatnim z této perspektivy dulezité
z 30 %, coz je pomérné vysoky podil, a proto ,,score“ této metriky bude hréat relativné
velkou roli na celkovém praimérném plnéni cili této perspektivy. Vyvoj jednotlivych

hodnot v porovnani s hodnotami cilovymi znazorfiuje nasledujici graf.
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Obr. 14 Graf vyvoje metriky "pocet vylepSeni webu"’

Zdroj: Vlastni zpracovani

Podil CC na vynosech je metrika, ktera se snazi méfit vykonnost (produktivitu)
zaméstnancli CC vzhledem k vynalozenym nakladim na CC. Cilové hodnoty vychazeji

z trznich udaji. Spole¢nost je schopna ur€it primérnou trzni hodnotu ndklada
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konkuren¢nich spole¢nosti na provoz CC a tu potom porovnava s naklady svymi. Cilové
hodnoty jsou potom utvoieny z této primérné hodnoty ndkladi a planovaného objemu
prodejti a marze. Jako vynos je zde pouzita hodnota celkové hrubé marze, tzn., Ze hodnota
16,36 % znamena, ze 1 K¢ vynalozena na naklady CC piinese 0,1636 hrubé marze. Cile
této metriky jsou spliiovany v priméru na 90,31 %, coz odpovida oranzovému pasmu,
a protoze dulezitost plnéni cili této metriky je 20 %, méla by se spoleCnost na tento
ukazatel zam¢fit a zjistit, jak napf. snizit hodnotu nakladi CC ¢i zvySit vynosy v podobé

hrubé marze.

Poclet online rezervaci je ukazatel, ktery zachycuje, kolik rezervaci z celkového poctu
rezervaci bylo provedeno online pies internet. Jak bylo uvedeno vyse, tento procentualni
podil je zatim na ¢eském trhu velice nizky a cilem je tedy tento podil postupné zvySovat.
Cile této metriky jsou v praméru plnény na 36,22 %, coz je kriticky nizka hodnota.
Dilezitost plnéni cilt této metriky ve vztahu k ostatnim metrikdm v této perspektivé neni
prilis vysoka (10 %), nicméné je potieba se zamyslet nad tim, zda dané cilové hodnoty
nejsou stanoveny pfili§ ambiciozn€. Na druhé strané je poticba také uvazovat, jakym
zpusobem je mozné tento podil zvysit. Nasledujici graf piedstavuje vyvoj téchto hodnot

v porovnani s cilovymi hodnotami této metriky.
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Obr. 15 Graf vyvoje metriky "pocet online rezervaci"

Zdroj: Vlastni zpracovani

Riist obratu na zaméstnance je ukazatel, ktery v podstat¢ méfi, jak se jednotlivi
zaméstnanci podileji na celkovém obratu spolecnosti. Cilové hodnoty vychazeji

z planovanych trzeb a jsou vztazené na jednoho zaméstnance. Je zde pocitdno
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s pracovniky, ktefi ve spolecnosti pracuji na plny tvazek (FTE — Fulltime Employees)®,
tzn., 40 hodin tydné. Spole¢nost ma jesté pracovniky, ktefi pracuji externé, protoze vSak
tito pracovnici jsou zna¢né flexibilni a naklady na né jsou mnohem nizsi, tato metrika je
zde neuvazuje. Spole¢nost ma tedy 14 pracovniku pracujici na plny tuvazek. Cile této
metriky jsou primérné splilovany na 104,25 %, coz je hodnota odpovidajici zlutému
pasmu. Dilezitost plnéni této metriky je relativné nizsi (10 %). Ptehlednéjsi znazornéni

plnéni cilu této metriky je patrné z nasledujiciho grafu.
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Obr. 16 Graf vyvoje metriky "ritst obratu na zaméstnance"

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jako v predchozich perspektivach i zde nékteré navrhované metriky nebyly pouzity. Jedna
se zejména o pomér nakladii Call Centra k poctu rezervaci ¢i k nakladiim celkovym. Tato
méfitka nebyla pouzita zejména proto, ze zde nepanuji snahy o snizeni nakladd, sleduje se
pouze jejich efektivni vyuziti. Spolecnost samoziejmé své naklady a podily jednotlivych
odd¢leni na nakladech méfi, ale nema stanovené jejich cile, tudiz metriky nebyly zahrnuty
do ScoreCardu. Efektivita je sledovana zejména v rdmci podilu CC na vynosech, efektivity
PPC a produktivity zaméstnanci CC. Dalsi metriky, které nebyly pouzity, jsou ,,pocet
hotelti na webu* a ,,pocet balickt u lazni*. U téchto metrik bylo velice obtizné stanovit, co
je vlastné jejich cilem. ZvySeni poctu nabizenych hoteli na strdnkach hotel.cz sice

umoziuje zdkaznikiim vybrat si z vét§iho poctu subjektli, nicméné pfili§ velky pocet na

vvvvv

* Full Time Employment [online]. Business Dictionary [cit 2010-11-19]. Dostupny z WWW:
<http://www.businessdictionary.com >.
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rozhodovani. Obdobné otazky byly feSeny i s po¢tem bali¢kt u lazni na strankéch spa.cz,

proto od téchto metrik bylo upusténo.

Celkové jsou cile této perspektivy, vzhledem k vaham jednotlivych metrik, plnény na

87 %.

3.1.4 Perspektiva uceni se a ristu
Cilem této perspektivy je vytvaret dostate¢ny zaklad pro dosazeni cilti vSech perspektiv
ptedchozich. Podnik by mél klast dtiraz na rozvoj v oblasti lidskych zdroji (zaméstnancit)

a také informacnich systému. Vybrané metriky znazoriiuje nasledujici tabulka.

Tab. 5 Metriky uceni se a riistu

Intervaly
-110 %
se a ristu - méritka — . - -
Cil | Skut. Cil Skut. | Cil | Skut. | Cil | Skut.
1.Q 78% 750 873| 1000
Kvartaly [1V.Q 78% | 72%| (10 - 20) % |13,33% | 583 1000| 935
I.Q 78% 1000
Vysledky |1.Q
za IV.Q
kvartaly || Q —
Véha 0,3 0,2 0,2 0,3

Zdroj: Vlastni zpracovani, vstupni data: interni materialy spole¢nosti

Spokojenost zaméstnanci je metrika, kterd uvadi, jak jsou zaméstnanci spokojeni
s pracovni dobou, kolektivem, se svymi nadfizenymi, s pracoviStém, vysi platu apod.
Udaje jsou zjistovany pomoci dotazniku, ktery je soudasti piilohy B. Dotaznik je slozen
z oblasti: celkova davéra ve spoleCnost, spokojenost s pracovistém, spokojenost
s odménovanim a hodnoceni nadfizeného. Protoze se tyto udaje zjistuji kvartalné, je
k dispozici pouze jedna dosazena hodnota. Procentualni Gdaj v tabulce znamend, v jaké

mife jsou celkové zaméstnanci spokojeni za vSechny oblasti, pficemz 100 % je maximalni
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mira uspokojeni. DosaZzena hodnota je 72 %, coz piedstavuje 92% plnéni cilové hodnoty.
Spole¢nost by se méla zaméfit zejména na oblast odménovani pracovnikti v oblasti
poskytovani zaméstnaneckych benefitl, nebot’ tato polozka nejvice ovliviluje celkovy

kone¢ny pramér. Na podrobné vyhodnoceni dotazniku se lze podivat v ptiloze C.

Fluktuace zaméstnanci je ukazatel, ktery méfi, jak Casto se zaméstnanci ve firmé
obménuji. Jak je uvedeno v tabulce, interval 10 — 20 % je zadouci hodnota. Hodnoty nizsi
nez 10 %, ale zarovenl vyssi nez 20 % jsou nezadouci. Je to proto, Ze hodnoty pod 10 %
naznacuji, ze se kolektiv neméni takika viibec. Mohlo by se zdat, Ze je to Zadouci stav, ale
neni tomu tak. Ur¢itd obména zaméstnancu je dobra, uz jen proto, ze se takto vytvaieji
nové vztahy, lidé jsou kreativnéj$i a setkdvame se tak s riznymi nézory a postoji. Hodnoty
nad 20 % jsou pak taktéz nezadouci, protoZze obména pracovnikil je pfili§ Castd a to pro
spole¢nost predstavuje vysoké naklady. Naklady se tykaji zejména naboru zaméstnancu,
jejich zaucovani a Skoleni. Plnéni této metriky je proto bud’ splnéno (dosazena hodnota
spadd do daného intervalu), nebo nesplnéno (dosaZzend hodnota stoji mimo interval).
Hodnota této metriky v tabulce 5 je uvedena za cely rok, tento ukazatel by nemé¢lo smysl
méfit Castéji. Za posledni rok odesli 2 zaméstnanci z celkového poctu 15, fluktuace je tedy
13,33 %, coz je vysledek, ktery do pozadovaného intervalu spada. Dilezitost plnéni cilt

této metriky je 20%.

Produktivita zaméstnanci CC je ukazatel, ktery méfi, jaky vynos v praméru vytvoii
jeden pracovnik CC za odpracovanou hodinu. U tohoto ukazatele je nutné dodat, ze je
vztahovan ke viem zaméstnancim CC tj. i zaméstnancim externim. Cilové hodnoty jsou
stanoveny tak, aby objem vyfizenych poptavek naplioval cile obratu (trZzeb). Ve tietim
ctvrtleti byly cilové hodnoty spliiovany na 116,40 %. Dulezitost plnéni cild této metriky
vzhledem k ostatnim metrikdm této perspektivy je 20%. Hodnoty pro tuto metriku jsou
uréeny Ctvrtletné, ale vychazeji z mé&si¢nich udaju. V tabulce 6 Ize spatfit propad v mésici
fijnu, ktery je zpisoben zménou cenovych sazebnikd hotelt a lazni. K 1. fijnu hoteliéti
meéni ceny sezonni za mimosezoénni a dochdzi tak ke dramatickému zleviovani
ubytovacich zatizeni. Proto i cilové hodnoty jsou v téchto mésicich nizsi, nez v mésicich

pfedchozich. Aby tyto vynosy na hodinu prace nebyly pfili§ nizké, je nutné sledovat

77



naklady CC, bé&Zné v téchto obdobich dochazi k tomu, Ze externi pracovnici CC nemaji

tolik odpracovanych hodin, jako v letnich mésicich.

Tab. 6 Mési¢ni udaje produktivity CC

Produktivita
Mésice | zamést. CC
Cil | Skut.
VII. 750 847
VIl 750 950
IX. 750 822
X. 550 431
XI. 550
XII, 650
l. 600

Zdroj: Vlastni zpracovani, vstupni data: interni materialy spolecnosti

PakliZze nejsou cilové hodnoty splnény a produktivita je nizka, zjiStuje se pomoci poctu
rezervaci, pro¢ tomu tak je. PocCet provedenych rezervaci (vyfizenych poptavek) je
kontrolni a podplrny ukazatel, ktery zjistuje, zda rezervace byly niz§iho vynosu, zda jich
bylo mélo, v jakych hodinach byly provedeny (jestli ve $pi¢ce nebo mimo $picku) apod.
Zde se da provést i rozklad na zaméstnance, tzn., lze zjistit, ktery zaméstnanec nese za
snizenou produktivitu prace odpovédnost. Nadfizeny poté se zaméstnancem pokles
produktivity prace fesi, sleduje soustfedénost operatora, schopnost hovor efektivné fidit,

jazykoveé schopnosti, efektivitu prace na PC, dochazi ke skriptovani hovori apod.

Rating zaméstnanci je ukazatel, ktery se snazi hodnotit, jak zaméstnanci pracuji, jaké
maji nasazeni, vztah K praci, zda jsou tvofivi, samostatni, loajalni, pfizpusobivi apod.
Zaméstnanci jsou hodnoceni vzdy svym nadiizenym dle dané hierarchie, pficemz pii
hodnoceni se postupuje dle sestaveného formulate, ktery je soucasti ptilohy D. Formulaf je
rozdélen na Ctyfi oblasti, ze kterych je mozno ziskat urCity pocet bodli. Maximalni pocet
bodi (pro vSechny zaméstnance) je 1188, pficemz cilova hodnota je 1000 bodd. Dulezitost
plnéni cilt této metriky je relativné vyssi, 30 %. Ukazatel je méfen Ctvrtletné, tudiz za

posledni ¢tvrtleti je zjisténa pouze jedna dosazena hodnota, ze které lze vidét, Ze se jedna
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o plnéni ukazatele na 93,50 %. Lepsich vysledki 1ze dosdhnout mimo jiné dobrou motivaci

zamé&stnancl. Vyhodnoceni dotazniku je soucasti piilohy CH.

Celkové jsou cile vSech metrik této perspektivy vzhledem Kk jejich vaham plnény na
98,93 %.

Shrnuti

Z vyse uvedeného vyplyva, jak spolecnost plni vesker¢ cile, které si stanovila. Samoziejmé
z tfi naméfenych hodnot jesté nelze usuzovat o celkovém vyvoji, nicméngé jiz ted’ je patrné,
na co by se spole¢nost méla zaméfit. Perspektiva finan¢ni je celkové plnéna velice
uspokojivé, primérna hodnota plnéni jejich cilt je 114,41 %, je potfeba méfit jeji dalsi
vyVvoj. Perspektiva zakaznicka je na tom uz hufe, primérné je tato perspektiva a jeji cile
plnéna na 98,39 %, coz neni Spatné, ale uz to poukazuje na urCité nedostatky. Tyto
nedostatky se tykaji zejména ukazatele poméfujiciho rezervace k poptavkam, spole¢nost
by se méla zaméfit na to, jak tento pomeér zvysit. Perspektiva internich procest skyta
nedostatkll jeSté vice. Primérné jsou cile plnény pouze na 87,18 %, to zplsobuji zejména
metriky ,,pocet vylepSeni webu®, ,,pocet online rezervaci* a ,,podil CC na vynosech®, proto
by se na né spoleCnost méla zaméfit prednostné. Perspektiva uceni se a ristu je pak
prumérné splitovana na 98,93 %, coz je hodnota odpovidajici pasmu zlutému. Celkovy
primér této perspektivy snizuji zejména metriky ,,spokojenost zaméstnanci® a ,rating

zameéstnancu®‘.

Celkové jsou cile agregované¢ho ScoreCardu, tzn., za vSechny perspektivy, plnény na

99,72 %.
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4 Faze zavedeni a kontroly ScoreCardu ve firmé

V piedchozi kapitole byla zkonstruovana zakladni podoba ScoreCardu. Uz jsou znamé
ukazatele, které je potieba sledovat, jaké jsou jejich cilové hodnoty, a Ize méfit hodnoty
dosahované. V dalsi fazi je potieba, aby tento koncept ScoreCardu byl zaveden mezi lidi
ve firm¢ a byla vytvofena pribézna opatieni, ktera budou vést ke zlepSeni vysledki metrik.
Jedna se o to, vytvorit takovy koncept fizeni, aby se ScoreCard stal zakladem
kazdodennich firemnich procesi. Tato kapitola se vénuje zejména tomu, K jakym
problémim mize pii zavadéni dojit, jak zac¢lenit do procesu vSechny pracovniky, stanovit
jejich odpovédnost, jaky informacni systém pouzit, jak celkové systém BSC spravovat
apod. Posledni ¢asti kapitoly je kontrola a ptezkoumavani ScorCardu, zpétna vazba

a obecna kritika celé metodiky BSC.

4.1 Rozklad BSC dle odpovédnosti

Vyse uvedeny ScoreCard v podstaté predstavuje vyslednou formu ScoreCardu za celou
spolecnost. Protoze se ale usiluje o vétsi angazovanost vSech pracovniki, je nutné, aby se
ScoreCard nezastavil na urovni vyssiho managementu, ale aby se dotknul vSech
pracovnikll na nejnizs$i organizacni Urovni. To znamend, Ze zde vznika urcitd potieba
stanovit, kdo za jednotliva méfitka a jejich sledovani bude odpovédny. Jednotlivé cile by
mély byt rozdéleny mezi pracovniky, samoziejme se toto rozdéleni miize prekryvat, tzn.,
ze za jeden cil mize byt odpovédno vice pracovnikii. Rozviji se tim tak zaklad pro
tymovou praci. Kazda metrika mize byt doplnéna o dal$i podplirnd métitka a ta by méla
byt stanovena tak, aby jim kazdy pracovnik porozumél. Pii rozkladu jednotlivych cilti
a metrik na pracovnika, by pracovnik mél byt pfitomen, aby jiz od zacatku osobné danou
odpovédnost citil. Spolecnost, jak jiz bylo uvedeno vyse, se sklada s generalniho feditele,
manazera vyvoje a jeho programatord, produktového manazera za hotel.cz a spa.cz,
manazera Call Centra a pracovniki Call Centra. Dalsi ¢ast textu pojednava o rozkladu

ScoreCardu na pracovniky dle odpovédnosti.
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Generalni Feditel

Generalni feditel je odpoveédny za celou spolecnost, pracuje s finanénimi plany, odpovida
za marketing a strategické plnéni vSech cilt, proto jeho ScoreCard by mél byt totozny se
ScorCardem celé spole¢nosti. Protoze strategickym cilem spolecnosti je ale dosahovani
cili finan¢ni perspektivy (a generalni feditel zastupuje funkci i feditele financniho), mél by
byt kladen vétsi diraz na sledovani perspektivy finan¢ni. Dalsi méfitka, za ktera
prednostné odpovida generdlni feditel, jsou meétitka z perspektivy uceni se a rustu.

ScoreCard generalniho feditele je soucasti pfilohy E.

Produktovy manazer

Produktovy manazer ma na starosti komunikaci s partnery a vztahy s dodavateli, rozvoj
nabidky sluZeb a balickt, aktualizace a obsah webovych stranek. Jeho odpovédnost se tyka
navratnosti zakaznikli, navstévnosti stranek, efektivity PPC, poctu online rezervaci

a ratingu zaméstnancu. ScoreCard produktového manazera je zobrazen v piiloze F.

ManaZer Call Centra

Manazer Call Centra ma za ukol zajistovat chod Call Centra, komunikovat s hotely
a laznémi, zpracovavat objednavky Ci zasilat nabidky. M¢l by sledovat zejména metriky,
jako jsou: spokojenost zakaznikd, pomér rezervaci k poptavkdm, podil CC na vynosech

a ratingu zaméstnanci. Jeho ScoreCard je zobrazen v ptiloze G.

ManaZer vyvoje

Manazer vyvoje je nadfizenym pracovnikem programatori a ma za Ukol starat se
o0 fungovani, aktualizovani informacnich technologii, technické upravy webu ¢i spravny
beh serverti. Oddéleni vyvoje je jakousi samostatnou jednotkou celé spole¢nosti a ma na
starosti krom¢ ratingu zaméstnancli pouze metriku pocet vylepSeni webu. ScoreCard

manazera Vyvoje se nachazi v piiloze H.

Vyse uvedené ScoreCardy ukazuji rozklad celkového ScorCardu firmy mezi jednotlivé
pracovniky. Stavajici metriky mohou byt rozsiteny o dalsi podptirna métitka ¢i sledovani,
aby jednotlivé slozky ScoreCardu byly piesnéjsi a srozumitelné vyjadiené. Kupiikladu je

dulezité sledovat mési¢ni néklady firmy, zejména pak naklady na provoz Call Centra,
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marketing a ostatni provozni ndklady. Mély by se sledovat jejich zmény a diivody pro¢ ke
zméndm dochdazi, za toto sledovani by mél byt zodpovédny generalni feditel. Produktovy
feditel pak musi sledovat konkuren¢ni portaly, jejich nabidky a sluzby a odhadovat jejich
strategie, protoze predvidani konkurenc¢nich krokt je zadkladem, jak se konkurenci ubrénit.
Zaméstnanci samotni by pak méli byt informovani o vSem, co se d&je jak ve spolecnosti,
tak mimo ni, m¢li by byt Skoleni a podilet se na zvySovani produktivity. V tomto piipadé je

vvvvvv

¢ast celého fidiciho systému spole¢nosti, a citili se zodpovédni za jeho napliovani.

4.2 Angazovanost pracovniki

Jednim z cilt celého procesu tvorby BSC je, aby se na plnéni strategii podileli vSichni
pracovnici. Dllezité je, aby nejen vrcholovi manazeti, ale také vSichni ostatni zaméstnanci
byli informovani o nové strategii a o snaze zavést novy systém fizeni. Paklize se

zaméstnanci budou sami na tvorbé podilet, cile spole¢nosti se mohou stat cili osobnimi a to

wrwe

Pii tvorbé Balanced ScoreCard je potfeba komunikovat strategii nejen mezi vedeni
spolecnosti, ale mezi pracovniky v nejnizsi linii. Kazdy musi védét, Ze se spolecnost snazi
Jit novym smérem a Ze ve firm¢ pravdépodobné dojde k urcitym zménam. Zejména na tyto
zmény je nutné pracovniky pfipravit, abychom piedesli ptipadnému ,,odporu viici zméné*.
Lidé jsou totiz zvykli na urcité procesy a nechtéji je pfili§ ménit. Zmény v fizeni,
procesech, ¢i dalSich aspektech a jejich rozsah muzou zpiisobit frustraci pracovnikd,
obavy, zZe nové procesy nezvladnou, Ze bude ohroZena jejich prace a pracovni postupy.
Nesezndmime-li pracovniky s tim, pro¢ k dané zméné€ musi dojit a pro¢ stavajici systémy
jiz nevyhovuji, budou ji zaméstnanci chapat za ptitéz a budou ji povazovat za zbyte¢nou.
Paklize je ale s pracovniky v nasem pfipadé projednavan obsah BSC, je vysvétleno co je

to, jak se to pouziva, ¢eho se miize dosdhnout a jaké to miize mit dopady, pracovnici budou

« o . .Y
na zménu piipraveni a nebudou se ji branit.

“ BELOHLAVEK, F. aj. Management, 2006, s. 451 — 460.
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Zameéstnanci by také méli vyjadrit ndzory a poptipad¢ i ndvrhy, jak danych cilti dosahnout,
co je tieba zlepsit, ¢i zda povazuji cile vrcholového managementu za dobré apod. Proto se
domnivam, ze by mé¢ly byt realizovany alespon 1krat tydné schiizky se v§emi pracovniky
na vSech urovnich, aby dochazelo ke v€asnému pifedavani informaci. Na téchto schiizkach
by se pak méla prezentovat nové strategie, cile a mély by zde byt pfijimany névrhy ze
strany zamé&stnancl. Dal§i moznosti, jak informovat zaméstnance o zménach
a komunikovat mezi né strategii, je zalozit interni stranky (intranet) spole¢nosti. Na téchto
strankach by se zaméstnanci mohli dovédét jaké ma spolecnost cile, vize, jaké jsou jeji
kratkodobé plany, jaky je mozny kariérni postup ¢i jaké pracovni pozice jsou volné apod.

Je to v podstaté prilezitost, jak zdbavnou formou zaméstnance o vyvoji firmy informovat.

Jak prezentovat ScoreCard? Jednou z moznosti je tzv. strategicky dashboard.* Strategicky
dashboard je grafické zndzornéni vSech Ctyf perspektiv a plnéni jejich cild. Kazdy tak
muze videt, jaka je strategie firmy, jaké jsou jeji cile, jak jsou cile plnény a kdo je za cile

odpovédny. Nasledujici schéma ukazuje dashboard spole¢nosti Hotel.cz, a. s.

** Balanced Scorecard — metoda, zavédeéni [online]. Mé&Feni procest, strategické poradenstvi
[cit 2010-11-08]. Dostupny z WWW: <http://www.mereniprocesu.cz >.
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Tab. 7 Odpovédnosti za cile

Finance Zisk GMV Mar7e
Generalni feditel | Generalni feditel Generalni reditel
Spokojenost Navratnost Navstévnost Pomér .
: Tt . g > rezervace/poptav
. .. zakaznika zakazniku stranek
Zakaznici ka
Generalni feditel | Generalni feditel Generalni reditel Generalni reditel
Manazer CC Produktovy manazer | Produktovy manazer | Manazer CC
P9dll IS ) Ruiist efektivity PPC LA on!me Rustvobratu e
Procesy vynosech rezervacl zaméstnance

Generalni feditel
Manazer CC

Generalni feditel

Produktovy manaZzer

Generalni feditel

Produktovy manaZzer

Generalni feditel

Pocet vylepseni
webu

Generalni feditel

ManaZer vyvoje

Uceni se, rist

Spokojenost
zameéstnancu

Fluktuace
zaméstnancu

Riist produktivity
CcC

Rating
zaméstnanci

Generalni feditel

Generalni feditel

Generalni feditel

Generalni feditel
jednotlivi manazeti

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tento dashboard by mél byt v§em zaméstnancim na oc¢ich, napf. na firemnich nasténkach,
webovych strankach apod., protoze tim se strategie, cile a syst¢ém BSC vryvad vSem

pracovnikiim do paméti a do kazdodennich ¢innosti.

4.3 Motivace pracovnikii

Aby se vSichni pracovnici citili odpovédni za dané cile, je nutné, aby byli dostate¢né
motivovani. To, Ze se podileji na tvorbé cild i metrik, bohuzel nestac¢i k tomu, aby bylo
dosazeno plné angazovanosti lidi a aby tak bylo dosazeno vysoké urovné vykonnosti lidi.
Lidé musi mit plnéni firemnich cil spojené s naplnénim cili osobnich, tzn., o¢ekavaji, Ze
za svou praci budou fadné¢ odmeénéni. Doposud jsme se snazili o naplnéni tzv. vnitini
motivace. Vnitini motivace predstavuje v podstaté¢ odpovédnost, je to pocit Clovéka, ze

prace je dilezita a Ze v ni ma schopnost se rozvijet. Této motivace bylo dosazeno
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vélenénim lidi do procesu tvorby BSC. Existuje ovSem také motivace vnéjsi. Ta vychazi

z vn&jsku okoli, jedné se o odmény, zvySovani platu, povyseni, ale také kritiku & tresty.*®

Aby pracovnici mohli byt viibec odpovédni za plnéni cilia BSC, je nutné jim k tomu dat
ur¢ité kompetence, resp. moznost, jak ovlivitovat jednotlivé vysledky. Paklize takovéto
kompetence maji, je mozné nastavit systém odménovani ve vazbé na BSC. Systém
odménovani by mél odrazet jak firemni politiku a strategii, tak i oceflovani zaméstnancii.
V souvislosti se zavedenim BSC by mél byt zaveden také novy systém odménovani.
Ovsem jeho zavadéni by mélo byt postupné a jeho stanoveni vytvarené na zakladé vyvoje
mezd v minulosti. Spatné stanoveny systém by totiz mé&l velice negativni dopad. Zpo¢atku
zavadéni systému BSC bude dochazet k problémum, napt. se zjisti, ze né€které cile jsou
ptili§ ambiciozni, nékteré metriky nerelevantni ¢i dosahované hodnoty pfili§ nizké apod. Je
tedy nutné systém odmeénovani zavést az se zpozdénim, protoze zpocatku by naptiklad

prémiovy systém odménovani zptisobil spiSe demotivaci zaméstnanc.

4.3.1 Navrh systému odménovani

Kazda spolecnost ma nastaveny svilj mzdovy systém a systém odmén. Obecné se mzda
sklada ze zékladni penéZni odmény a z dodatkll k ni. Zakladni odména (plat, mzda), je
tvofena jakymesi tarifem za pracovni misto. Ve spole¢nosti Hotel.cz, a. s. je tato ¢ast mzdy
stanovena na mési¢ni bazi. K ni jsou poskytovany dalsi penéZzni odmény (dodatky ke
mzd¢), kterymi mohou byt napt.: odmény, prémie, provize, piiplatky apod. Témto slozkam
se souhrnné fikd pohyblivé slozky mzdy. Ve spole€nosti existuji zejména individudlni

, ; y L 1 C o y ] Y
vykonnostni odmény, které jsou zavislé na hodnoceni vykonu a zafazeni pracovnika.

V analyzované spole¢nosti je zakladni plat odvozen zejména od pozice, kterou ¢lovek
vykonava, tzn. je zavisly na urovni potfebného vzdélani, casu strdveném v zaméstnani,
ndmaze prace apod. Tato slozka je stanovena managementem a tvoii 70 % celkové vySe
kone¢né mzdy. Pohybliva slozka tedy tvoii 30 % mzdy a je nutné ji do syst¢tmu BSC

nastavit tak, aby pracovniky motivovala k vyssim vykontim. Odmeény, které jsou zavislé na

*® ARMSTRONG, M. Personalni management, 1999, s. 297 — 334.
" Tamtéz, s. 594 — 595.
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dosazeni pfedem stanovenych cilt, se nazyvaji prémie. Tyto prémie zaméstnanci dostanou
ke svému zékladnimu platu, paklize jsou dostatecné spliiovany cile ScoreCardi a to podle

téch cilt, za které jsou dani zaméstnanci odpovédni.

Rozklad mzdy
Zé&kladni mzda: 70 %
Variabilni slozka mzdy: 30 %

Tab. 8 Rozklad variabilni sloZky mzdy

Priimérné plnéni cilti BSC

Intervaly vysledk

Variabilni slozka mzdy 0% 15% 30% 45%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vyse variabilni slozky mzdy je stanovena podle plnéni téch metrik, za které je dany
pracovnik odpovédny. To znamend, ze se agreguji jednotlivé vysledky vSech metrik, za
které je dany pracovnik odpovédny v daném obdobi (mésic), a vypocita se primérné
procento plnéni cilovych hodnot. Podle dosazené hodnoty poté ptislusi ke mzd¢ urcita vyse
variabilni slozky mzdy, tedy prémii. PakliZe je cil plnén pouze z 80 % a méné&, zaméstnanci
zadna prémie nepfislusi. Do 95 % plnéni ma pak narok na 15 % k pfislusné mzdé¢, pfi
plnéni na 95 — 110 % se narok zvySuje na 30 % a pii plnéni nad 110 % je pak prémie ve
vysi 45 %. Variabilni sloZka mzdy je pocitana jako procentualni navySeni zédkladni mzdy.
Je-1i napt.: zédkladni mzda 18 000 K¢ a plnéni BSC dosahuje 86 %, pak konecnd mzda je
vypocitana jako (18 000/70) * (70 + 15) = 21 857 K¢&.

Zakladni mzda je vyhodna zejména v tom, Ze je nenaro¢na na sestaveni a stanoveni, je
srozumitelnd pro pracovniky a také pro planovani mzdovych nékladli, pomahé taktéz
k preklenuti sezonnich neptiznivych vlivl, nicméné nepodporuje pracovniky ke zvysovani
vykonu. Pracovnici maji ,,své jisté” a to nepfiliS nemotivuje K vyssi produktivité prace,
proto mzda obsahuje variabilni slozku, kterd je zavisla na odpracovaném vykonu. Prémie

tedy mohou vést ke zlepSeni kvality prace, produktivity prace, spokojenosti zaméstnanct,

vvvvvv
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mzdy (sledovani plnéni cilti a stanoveni navySeni pro kazdého zaméstnance zvlast) a také
muze dochdzet k vykyvim vykonnosti v disledku sezoénnich vlivii, coz zaméstnance miize
naopak demotivovat. DalSi soucésti syst¢tmu odmén by pak meély byt rizné benefity
zaméstnancl. Jednd se zejména o firemni piispévky na penzijni ¢i Zivotni pojisténi,
stravovani, kulturu, sport apod. Jak bylo z dotaznikli zji$téno, tyto benefity zaméstnanci
postraddaji a jejich existenci by uvitali. Zaméstnanecké vyhody jsou velice dilezitou
slozkou, protoze ukazuji, jak je také dana firma loajalni ke svym zaméstnanciim, jak si jich
vazi a jak se o n¢ stard. M¢ly by pusobit plos$né (tzn., nelze je zaclenit do aplikace BSC
pifimo, jejich duasledky se objevuji az napf. ve zvySeni spokojenosti zameéstnanci)
a v nejlepsim ptipadé by mély byt pro zaméstnance volitelné, tzn., Ze zaméstnanec si tento

systém vyhod sestavi sam. “®

4.4 Zpétna vazba

Jako v kazdém jiném procesu, at’ uz se jedna o planovani, organizovani, fizeni ¢i vedeni,
kde si jedinec zvoli urcité cile, je 1 zde potfeba zajistit zpétnou vazbu. Zpétna vazba je
provadéna porovnanim planovanych hodnot shodnotami skuteénymi. Po zavedeni
ScoreCardi ve firmé je ale nutné nejen sledovat vyvoj jednotlivych hodnot, ale také
provéfit jejich kvalitu. To znamena zjist'ovani, zda i nadale po celém procesu tvorby BSC
a jejim zavedeni, jsou vSechna métitka propojena se strategii. Je nutné aby ScoreCardy
byly po urcité dobé aktualizovany, aby odpovidaly stavajici vizi, misi i strategii, kterd se
taktéZ mize ménit. Aplikace BSC tedy neni jednordzovy proces s naslednym méfenim
hodnot, je to neustale se opakujici proces, ktery musi byt aktualizovan a kontrolovan.
Kazdé rozhodnuti o zméné strategie, zmény strategickych planli, vyznamné zmény

V trznim prostiedi ¢i zmény v operativnich planech by mély vést k prekontrolovani BSC.*

Po zavedeni BSC se obvykle sleduji dosazené vysledky a délaji se reporty, které je
popisuji. Na zakladé kontroly (i téchto reportt) by mélo byt zjisténo, zda systém BSC

pfinesl tizené vysledky. Paklize cilové hodnoty nejsou splnény, je potieba se zaméfit na to,

48 KOUBEK, J. Pergonélnl’ préace v malych a stiednich firmdch, 2007, s. 172 — 187.
* PRIBYSLAVSKY, J. Balanced Scorecard — jak dosahnout podnikovych ambici [online]. 2006
[cit. 2010-10-05]. Dostupny z WWW: <http://www.systemonline.cz>.
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pro¢ splnény nebyly a jak jich dosdhnout v pfistim obdobi. Na jedné stran¢ je nezbytné
ScoreCard aktualizovat, na stran¢ druhé se ovSem jedna o dlouhodoby ndstroj méfeni
vykonnosti podniku, tudiz jeho vysledky nejsou ziejmé ihned. Je tedy potteba BSC ve
firm¢ né&jakou dobu udrzovat, protoze efekt BSC se dostavi az v del$im obdobi. Pfili§ Casté
systému je odhaleni chyb, které se ve spolecnosti do té doby piehlizely. Tyto chyby se
muzou tykat pravé oblasti systému odmén, jak jiz bylo zminéno vySe, informacnich
a databazovych systému spole¢nosti, komunikace mezi jednotlivymi ¢lanky firmy apod.
Dulezité je tyto chyby resp. problémy nepiehlizet a ucinit pfislusna opatieni pro jejich

odstranéni.

4.5 MozZné problémy a kolize v souvislosti se zavedenim

Pti tvorb¢ a aplikaci BSC muze nastat mnoho problému. Tim prvnim a asi nejzékladnéj$im
je, odhodlat se novy systém ve spole¢nosti pouzit. Neni totiz snadné do stavajiciho béhu
spole¢nosti zaclenit nové aktivity a také presvédcit ostatni lidi, aby se do projektu zaclenili.
Neni mozné Cekat, Ze si kazdy manazer nastuduje, ,,co to Balanced ScoreCard vlastnég je*.
Je potieba se obrnit proti nevilli a neochoté ostatnich a piesvédcit je, ze je nutné realizovat
ur¢ité zmény. Firmy by mély hned zpo€atku vSechny pracovniky informovat o tom, co se
chystd. Jednim z dobrych nastroji je napf. firemni prezentace, kter4 by vysvétlovala
zakladni principy a postupy BSC a samoziejmé divody, pro¢ néco takového chtéji
manazeii ve firmé zavadét. Paklize jsou vSichni informovani o dané problematice, je

mozné zadit s tvorbou BSC.

Pii tvorbé BSC muze nastat hned dalsi problém a to ten, Ze firma vlastné svou vizi
a strategii neznd. Paklize spole¢nost nevi, jakym smérem se chce ubirat a ¢eho chce
dosahnout, je velice tézké stanovovat jeji cile. Je tedy nutné, aby vize, mise a strategie
spolecnosti byly jasné stanovené, kvalitni a dikladné, aby bylo mozné se o né pfi tvorbé
BSC opfit. Na tvorbu a i1 naslednou aplikaci BSC je potieba vytvofit zodpovédny
a schopny tym. Tento tym by mél disponovat ur¢itymi znalostmi a zkusenostmi, mél by byt
schopen bojovat s neochotou lidi, s pocate¢nimi problémy jako je pfesvédCovani lidi,

s nesourodosti cili apod. Kvalifikovany tym je dileZitou soucasti BSC, otazkou ale je, zda
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na to ma spolecnost kapacity. Cely proces BSC zabere spoustu ¢asu, je firma pfipravena
poskytnout i takové zdroje jako je pracovni ¢as? Je spolecnost pfipravena uvolnit i zdroje
finanéni? Je nutné, aby si spole¢nost uvédomila, Ze i takovéto zdroje a kapacity bude muset
do procesu investovat a to muze byt dals$i ptekazkou v celém procesu. Je tedy dilezité,
kdyz se spole¢nost rozhodne pro realizaci této metody, aby vSichni byli opravdu odhodlani
néco zmenit. Je dulezité si udrzet vali a nevzdavat snazeni hned po pocatecnich

problémech.

Dalsim krokem je konstrukce cili a metrik. 1 zde se setkdvdme s fadou problém,
nejcastéjSim je vSak korespondence metrik se strategickymi cili. Je velice obtizné vybrat
takové metriky, které by piesné odpovidaly strategickym cilim. M¢fitek je mozné sestavit
snad nekone¢né mnozstvi, ale aby ScoreCard byl u¢inny, je potfeba z nich vybrat pouze
nékolik kritickych, které ptesné kopiruji stanovené cile. Finanéni perspektiva je nadfazena
perspektivdm ostatnim, proto paklize dochazi k dobrému plnéni cilt metrik v perspektivé
zakaznické a internich procest, ale zaroven nejsou splnény cile finan¢ni, pak je to prvni
signal toho, Ze vybér metrik nebyl spravny. | pfiliSny pocet ukazateli zplsobuje
nepiehlednost a neefektivnost ScoreCardu (proto je dulezité aktualizovat a prozkoumavat
vytvofené ScoreCardy — nékteré metriky mohou byt Spatné vybrany ¢i sestaveny). Pri
zajistovani dat pro jednotlivé metriky se bézné narazi na problém sbéru dat. Firmy maji
Spatné technické prostredky, jak tato data ziskat. U nékterych metrik zjistime, Ze pro jejich
vypocet nemame potiebné informace. To poukazuje na Spatny systém, na tzv. chybu (viz
vyse). Méli bychom nastavit takovy systém sbéru dat ¢i technologii, abychom potitebné
informace zjistit mohli. N¢kdy je to ovSem opravdu technicky ¢i ¢asové nemozné, jako
v ptipadé firmy Hotel.cz, a. s. a metriky ,,porovnani cen®, a pravé z téchto dtvoda nebylo
mozné tuto metriku adekvatné sledovat. Pro sledovani vSech metrik celého ScoreCardu by
firma méla zvolit vhodné technické prostiedky. Jejich piilisna sloZitost by totiz vedla ke
zbyte¢né administrativni praci a ucel by se minul u¢inkem. Domnivam se, ze soubory

aplikace MS Excel by mély byt postacujicim a vhodnym feSenim.
V pribéhu tvorby, zavadéni a kontroly BSC byly feSeny mimo jiné také otazky tykajici se

zajisténi discipliny uZivatelll ScoreCardu, Sifeni povédomi o BSC a jeho nasledné udrzbe,

spravy systému apod. Je dulezité, aby se BSC stal kazdodenni soucasti vSech procest ve
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firmé¢ a byl sledovan kazdodenné, pfi¢emz zaméstnanci nesmi mit pocit, ze délaji
zbytecnou préci a ztraceji tim cas. Je nutné, aby byli do projektu zapojeni vSichni. Jednou
Z moznosti, jak zaméstnance zapojit a osvétlit jim vize a strategie spolecnosti, byl
strategicky dashboard, jak bylo uvedeno vySe. Jednim z navrhu bylo vytvofit intranet,
ktery by spolecnost a jeji zaméstnanci vyuzivali pravé k t€émto ucelim (prezentace
strategie, vize, mise, soucasny stav, postaveni firmy na trhu, vizualizace ScoreCarda
apod.). Zde se ovSem také vyskytl problémem a to ten, ze by nejspi$ nikdo pravidelné
stranky spole¢nosti necetl. Zaméstnanci v pracovni dobé nemaji pfili§ mnoho casu se takto
informovat, proto se domnivam, Ze je lepsi vytvofit nasténnou tabuli s aktualizovanymi
vysledky a feenou vizi. Tu budou mit pracovnici denné na o€ich a budou tak lépe
o spolecnosti informovani. Dalsi otazkou byla sprava systému jako celku. Protoze
vyhledavani dat je velice asové naro¢né, je potieba vyc¢lenit z tymu, ktery BSC aplikoval,
osobu (¢i nékolik osob), kterd bude zodpovidat za sbér dat a aktualizaci metrik. Jinou
moznosti je pfimo na tento kol vyclenit pracovniky zIT oddé€leni, ktefi tvorbu
a ndvaznosti ScoreCardi budou mit na starosti, co se ty¢e sbéru dat a méfeni ukazateld.

Data poté musi byt dodadna danym odpovédnym manazerim.

4.6 Kritika BSC

Kritika tohoto modelu v soucasné dobé v odborné literature neni pfilis Kk nalezeni.
Pifedmétem kritiky se v oéich riznych autort stala zejména tvorba strategie a jeji propojeni
scili podniku. Metoda totiz nefeSi otazku rozvoje strategie. Strategie je nesporné
nejdulezitéjsim zakladem pro tvorbu celého modelu BSC a spojuje pomoci pficinnych
vztahii pravé strategii podniku s cili organizace ve vSech perspektivach. Nektefi autofi
tikaji, ze formulovani strategie v podstaté spada do procesu ,,uceni se* a ze kauzalita
vztahil mezi perspektivami neexistuje (¢i existovat nemusi). Kritizuji timto autory za to, Ze

Zjednodusuji podnikovou realitu.*

Dalsi kritikou je, Ze metoda navozuje mylny dojem, ze bude diky ni vyvinut systém

méfeni, ktery se projevi v rychlém a smysluplném plnéni cild. BohuZzel dochézi k tomu, ze

0 KOLUMBER, S. Zvysovdni konkurenceschopnosti podniku pomoci vyuziti propojeni systému
managementu kvality a konceptu Balanced Scorecard, Zlin, 2009. s. 33. Diserta¢ni prace (Ph.D.).
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ke konci existuje hodné¢ hmotnych métitek — ta ale nepfinaseji smysluplné vysledky,
a Vv podstaté¢ zadna nehmotnd méfitka. Kritikové fikaji, Ze vyvinout dostatecné mnozstvi
nehmotnych méfitek tak, aby byla smysluplna a zaroven aby je bylo mozné z dostupnych
dat sestavit, je prakticky nerealizovatelné. Ve skute¢nosti firmy pravé ztroskotavaji na
sestaveni téchto méfitek a na tom, ze pro né nemaji dand data ¢i ze takové cile méfit

nejdou.>

Predmétem kritiky se také staly samotné vysledky. Je kritizovano, ze nejsou zédkladem pro
rozhodovani. BSC nepodava jednotny pohled a jasné doporuceni, a proto rozhodovaci
proces je velice subjektivni. Nikdy potom neni mozné porovnat, zda uspéchi bylo
dosazeno pravé na zakladé zavedeni systému BSC, protoze nikdy nelze zjistit, jakého stavu
by bylo dosazeno bez jeho pouziti. Néktetfi autofi pak dokonce tvrdi, Ze pozitivni zpétna
vazba od uzivateld BSC muize byt jen tzv. ,,placebo efektem®, protoze neexistuji zadné
empirické studie, které by dokazovaly, ze se zavedenim BSC je proces rozhodovani
jednodussi. Spise dochazi k tomu, Ze se v koneéné fazi jedna o podrobngjsi souhrn
ukazatell méfici vykonnost spolec¢nosti. Balanced ScoreCard ale neni viibec $patny nastroj
méfeni vykonnosti podniku, je to v podstaté zacatek snahy méfit nefinanéni slozky
vykonnosti podniku a jeho zdmérem je opravdu propojit strategické dlouhodobé sméfovani
Sdenni cCinnosti firmy. Jen tato metoda neni tak konkrétni a neukazuje proces
implementace, a to je to, co je cilem této prace — snaha o konkrétnéjsi popis aplikace této

metody ve spolecnosti.”

Tato metoda je popisovana typicky na velkych nadnarodnich a vétSinou také vyrobnich
spole¢nostech, u kterych je velice slozitd organiza¢ni struktura. Spolecnost se vétSinou
malych spole¢nosti, jako je ta, na kterou byla metoda BSC aplikovana zde. Domnivam se,
ze metoda BSC je vice zadouci praveé u téchto velkych spole¢nosti, kde skutecné miize vést

Kk tomu, ze se naleznou Kritické chybné procesy v ramci spoleénosti, dojde ke zjisténi, ze

. BARR, S. Why Balanced Scorecard is not a Measurement Tool [online], Free Online Articles Directory,
2007 [cit. 2010-11-24]. Dostupny z WWW: <http://www.articlesbase.com>.

2 BARR, S. Why Balanced Scorecard is not a Measurement Tool [online], Free Online Articles Directory,
2007 [cit. 2010-11-24]. Dostupny z WWW: <http://www.articlesbase.com>.
Balanced Scorecard (BSC) [online]. Dare to share.ch, 2008 [cit 2010-11-24]. Dostupny z WWW:
<http://www.daretoshare.ch>.
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lidé prili§ neznaji strategii spoleCnosti Ci strategie jsou Spatné stanovené, muze dojit ke
zpruznéni organizace jako celku a odstranéni mnoha dalSich nedostatkii a v konecném
vysledku je opravdu mozné se vice priblizit cilim spole¢nosti. V mensi spole¢nosti jako je
Hotel.cz, a. s. metoda také muze vést ke zpruhlednéni procesu, jejich smysluplnosti,
stanoveni odpovédnosti apod., ale spiSe zde metoda piinasi lepsi kontrolu nad vysledky
a jejich méfeni. V této fazi dochazi k potvrzeni nedostatku, o kterych firma jiz vi, to jake
disledky metoda piinese na systém fizeni spolecnosti je otazkou dlouhodobého uzivani

této metody.
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Zavér

Ulohou této prace bylo podat zakladni teoretické vymezeni systému Balanced ScoreCard
a ukazat jeho aplikaci na fizeni konkrétni internetové spoleCnosti. Tato prace muze
poslouzit mnohym podnikatelskym subjektiim, které tuto metodu budou chtit pouzit, jako
navod pro jeji tvorbu a realizaci. Podava uceleny pohled na systém Balanced ScoreCard,

ukéazku jeho reélné implementace a v neposledni fadé také piedstavu o tom, jaké problémy

mohou s jejim zavedenim nastat a na co je poticba se zaméfit.

Systém meéteni Balanced ScoreCard je velice rozsdhla problematika a neni prakticky
mozné popsat veSkeré jeji aspekty. Teoreticky ramec byl uzplsoben potifebam mensi
internetové spolecnosti. Sestavovani a hlavné vybér konkrétnich a vhodnych metrik je
znacné slozity proces, protoze vyznam metrik pro vykonnost spole¢nosti se tézko
odhaduje. Je potieba mit pro jejich volbu zkuSenosti s fizenim spolecnosti. Ukazatele se
musi sledovat v delsim ¢asovém obdobi, aby bylo mozné zjistit, zda pfesné odpovidaji
danym potiebam spolecnosti. Paklize jsme se pfi jejich vybéru zmylili, je potfeba mit na
paméti, Zze systétm BSC lze ménit a pfizpisobovat tak, aby lépe kopiroval potieby
spolecnosti (budouci zmény systému BSC jsou v podstaté nutnosti). Systém BSC je ve

sledované spolecnosti teprve v pocatcich a jen tézko Ize odhadovat, jak bude prospésny.

V soucasné dobé dochazi ke sledovani hodnot vybranych ukazatelt, dle vysledk je jiz ted’
zfejmé, kterd perspektiva by méla byt vykonnéjsi. Jak jiz bylo uvedeno vyse, nejhiife
vychazi vysledky v oblasti perspektivy internich procesi, kde by se spole¢nost méla
zam¢fit na to, jak dosazené hodnoty co nejvice pfiblizit hodnotdm cilovym. Hlavnim
pfinosem pro spolecnost je, Ze je ndzorné dle méteni vidét, jakym oblastem by spolecnost
méla vénovat pozornost. Je potieba, aby dané metriky byly méfeny dlouhodobéji, pak
teprve bude ziejmé, zda jsou strategie napliovany ¢i nikoli. Nyni je zjiSténo, Vv jakych
perspektivach je nutno tzv. ,,pfidat na vykonu“, coz je neodmyslitelné piinosem tohoto
systtmu, a tomuto zjisténi je potieba prizplsobit fizeni firmy a to nejen v oblasti
technologického vyvoje a organizace spole¢nosti jako celku, ale také v oblasti vedeni

vSech zaméstnanca.
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Cilem této prace bylo nastinit aplikaci metody BSC v konkrétnéjsim méfitku, naértnout
kroky postupu pfi jeji tvorbé a odhalit problémy, které se zavadénim metody souviseji.
Dopad, ktery spole¢nost v souvislosti se zavedenim této metody zaznamenala, se tyka
predevsim piesného formulovani strategie, vyjadieni vSech cilli, angazovanosti pracovnikli
(nejen diky jejich sezndmeni se s metodou, ale také diky nastavenému motivaénimu
systému), zpiehlednéni procest a jejich snadné€jsi kontroly. V neposledni fadé doslo také
k tomu, Ze byly odhaleny procesy a oblasti, které jsou pro spole¢nost kritické a je nutné
zlepsit jejich ¢innost a vykonnost. Jaky dopad metoda bude mit na fizeni spole¢nosti, lze

ale zjistit az z jejiho dlouhodobéjsiho uzivani.
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PRILOHA A

Tab. Al Strategicka mapa

Finance Kryci prlspevek
/ \ Finanéni fizeni
Zakaznici
Nové trhy
A
Nové produkty Distributofi
. /
Interni Nové prostory Dodavatelé
Organizace Zdroje
A A
Rust /
Inovace Lidskeé zdroje
Standardizace

Zdroj: Realizace strategie [online]. Strateg.cz [cit 2010-11-14]. Dostupné z WWW:
<http://lwww.strateg.cz/Realizace_strategie.html>.
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PRILOHA B

PRUZKUM SPOKOJENOSTI ZAMESTNANCU
DOTAZNIK

1. Jak dlouho pracujete u této spolecnosti?

2. Jste spokojen/a s pracovni dobou?

velmi spokojen/a = spise spokojen/a

spise nespokojen/a " velmi nespokojen/a
3. Je pro Vas vySe platu dostacujici?
yiox B Iy
urcité ano spiSe ano
y [ ooy
spiSe ne urcité ne
4. Jste spokojen/a se zpisoby odméiovani a s principy osobniho ohodnoceni?
Ceox [ x
urcit€ ano Spise ano
Iy [ e
spiSe ne urcité ne
5. Kdybyste dostal/a lep$i nabidku prace, vyuzZil/a byste ji?
Ceox [ x
urcit€ ano Spise ano
Iy [ e
spiSe ne urCité ne
6. Podporuje Vas spole¢nost pri vzdélavani, kultuie, sportu....?

2 ano 2 ne
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10.

11.

12.

13.

Pokud ne, chtéli byste, aby Vas jakoZto své zaméstnance takto podporovala?

e [ rx
urcité ano spiSe ano
Iy [ ey
spise ne urcite ne
PovaZujete pracovni kolektiv za pratelsky?
o B rx
urcité ano spiSe ano
Iy [ ey
Spise ne urcite ne
Jaka je celkova atmosféra na pracovisti?

-

vynikajici dobra

Iy r [ . .
spise horsi velmi Spatna
Doporucil/a byste tuto firmu svym prateluim?
<eox [ x
urcité ano spise ano
Iy [ e
spise ne urcité ne

Kdybyste se mél/a znovu rozhodnout o svém zaméstnani, vybral/a byste si tuto

firmu i dnes?
. r ,y
urcite ano Spi1S€ ano
. r s
SpiSe ne urcite ne

Co se tyCe vybaveni a pracovnich pomiicek jako: pocitace, programy, telefony,

material (tuzky, papiry...apod.), mate vSe, co potiebujete?

“iox [ I
urcit€ ano Spise ano

Iy [ ‘o
spiSe ne urcité ne
Jak celkové hodnotite svého nadfizeného, jste s nim spokojen/a?

naprosto spokojen/a a spise spokojen/a

spiSe nespokojen/a " velmi nespokojen/a
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14. Jste informovani o cilech a poslani spole¢nosti?

" ano " mam povédomi " ne
15. Jaky vztah mate k cilim a poslani spole¢nosti?
cile spolecnosti jsou i mé cile = myslim, Ze jsou dobré

myslim, ze jsou Spatné
16. Naslouchaji nadFizeni Vasim nazorim?

: ano : ne

17. Jste spokojen/a, jak cely tym lidi na pracovisti funguje?

naprosto spokojen/a = spisSe spokojen/a

spise nespokojen/a " velmi nespokojen/a

18. Jak hodnotite svého piimého nadrizeného? (kaZdou vlastnost ohodnot’te jako

ve Skole)

=
N
w
N
(@) ]

Odborné znalosti : a : a :
Schopnost dobie zvladat praci = L = L =
Pomoc s profesnim rozvojem ostatnich = L = L =
Lidsky pristup R L
Umeéni piedavat informace : a : : a
Schopnost zhodnotit praci ostatnich = L 2 2 2
Schopnost vést lidi = L = L =

19. Ve kterém oddéleni pracujete?

20. Myslite si, Ze spole¢nost ma velkou budoucnost?
urcité ano : spiSe ano a spiSe ne " urcité ne
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21. Jak dlouho myslite, Ze Vas jeSté prace u této spolecnosti bude uspokojovat?

[ [

1 rok a méné 1-2 roky

[ [

2-5 let 5 let a vice, dlouhodobé

Zdroj: Vlastni zpracovani
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PRILOHA C

Tab. C1: Vyhodnoceni dotazniku spokojenost zaméstnancii

100 % = maximalni spokojenost v dané oblasti
(vSichni jsou spokojeni, nebo spise spokojeni)

Procento

Oblast dotazovani . . Poznamka
spokojenosti

Celkova diivéra ve spolecnost 65,00%

otazky se tykaly budoucnosti spolecnosti a

toho jakou jistotu zaméstnanci ve spolecnosti

maji, jak jsou loajalni

Spokojenost s pracovistém 88,00%

otazky se tykaly pracovni doby, atmosféry, funkcnost pracovniho tymu

kolektivu by se méla zlepsit,
nespokojenost tii lidi
snizuje celkovou
spokojenost

Spokojenost s odménovanim 63,00%0

otazky se tykaly nejen platu, ale také benefitii 5 lidi odpovedélo, ze
benefity (na kulturu, sport,
vzdelavani atd.) nemaji, z
toho 4 by je uvitali

Hodnoceni nadrizeného 70,00%

odborné znalosti 67,00%

schopnost dobre zvladat praci 66,00%

pomoc s profesnim rozvojem ostatnich 56,0006 | OStatni tuto viastnost
povazuji spise za dobrou

lidsky pristup 78,00%

uméni preddvat informace 55,00% |33 % hodnotilo znAmkou 3

schopnost zhodnotit praci ostatnich 45,00% |45 % hodnotilo znamkou 3

schopnost vést lidi 67,00%

Celkova spokojenost zaméstnancii 71,50%

Maximalni pocet bodii 504

Dosazeno bodi 362

Celkova 72% spokojenost neni Spatnym vysledkem, interval 100 - 90% neni Zadouci,
protoze jistd mira nespokojenosti umozinuje dalsi rozvoj v této oblasti. Zvysit by se méla
spokojenost zejména v oblasti odménovani (benefitii), cimz by zdaroven doslo ke zvyseni
loajality pracovnikii. PoZadované procento spokojenosti zaméstnancii je 78%.

Zdroj: Vlastni zpracovani

107




PRILOHA D

Rating zaméstnanct — formular

Jméno a pfijmeni hodnoceného:

Pracovni funkce:

Hodnotitel:

Obdobi:

4- pievySuje ocekavani, vynikajici; 3- pIni

Stupnice hodnoceni: _PERVIST / ; S .
o¢ekavani; 2- je nutné zlepSeni; 1- neuspokojivy

Oblast hodnoceni Hodnotici stupnice

A. Pracovni vykon 1 2 3 4

e kvalita prace-komplexnost, presnost

e pracovni nasazeni (tempo)-mnoZstvi prdace, efektivita
e stalost vykonu-vyvazenost, rychlost, efektivita

e iniciativa- snaha, aktivita, samostatnost

e spolehlivost

e odpovédnost

e vyuziti pracovni doby

B. Vztah k praci, pracovni chovani 1 2 3 4

e zajem 0 préaci
e ochota pii mimofadnych ukolech
o flexibilita

e pracovni kazen
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e zajem o odborny rast

e prizplisobivost

C. Spolupréce, socialni chovani

e |oajalita k organizaci

e vztah ke spolupracovnikam
e schopnost tymové préace

e komunikace

e vztah k nadtizenému

e schopnost vést

e schopnost delegovat, motivovat

D. Osobni faktory

e tvorivost

e ysticnost ke zménam

e schopnost sebeprosazeni

e schopnost tesit konflikty

e profesni znalosti a dovednosti
e samostatnost

e odolnost vici stresu
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Slovni komentar:

Zdroj: Hodnoceni zaméstnanct ve vefejné spravé metodicka doporuceni [online]. Vzd€lavaci
centrum pro vefejnou spravu CR, o.p.s. [cit 2010-11-10]. Dostupny z WWW:
<http://www.vcvscr.cz/projekty/pruzkum/Hodnoceni.pdf>.
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PRILOHA E

W

Tab. E1 Scorecard generdlniho Feditele

Intervaly 95 - 110 %
vvsledki
Hrubi marie EBITDA GMV
Finanéni perspektiva Cil/'Skutecnost Cil/'Skutecnost Cil/Skutecnost
Cil Skut. Cil Skut. Cil Skut.
VIL 2638951 | 2274341 631970( 1157260 | 15833706| 14333501
Misice WVIIL 2218382 | 2487409 49349636 731492 13310252 | 14769549
X 2059501 | 2356900 | 70662264 371834 12357006 14980228
X 2565784 377822412 15394704
VIL
Vysledek za VIIL
jednotlive
.“H_m sice IX.
)
Viha 0.4 0.4 0.2
Spokojenost Nivratnost Nivitévnost Rezervace/
Zikaznicka perspektiva zikazniki zikaznikn strinek poptivka
Cil Skut. Cil Skut. Cil Skut. Cil Skut.
VIL 9 9.4 15.00%| 14,30% 2400 8843 41.00%| 45,00%
v . WIII 9 8.3 15,00% | 13,80% 10550 11324 41.00%| 34,00%
Meésice IX. 5 8.7 15.00% | 15,40% 8700 9650(45.00% | 41,00%
b o 15,50% G900 48.00%
Vesledek za 104.44% 95.33% 109,76%
jednotlive | 107.34%]
mésice IX. 96.67% 102.67%




Viha 0.1 0.3 0.3 0.3
. ) Efektivita PPC Pocet vylepSeni H_.Emb CC na Pocet on-line rez. | Rust obratwzam.
Perspektiva procesu webu vynosech
Cil Skut. Cil Skut. |Cil Skut. Cil Skut. Cil Skut.
WVIL 100% 112% 15 4 18%( 16.36% 5% 2,00% | 219913| 189528
- . WVIIL 100% 123% 15 18 18%( 17.14% 5% 210% | 1848s65| 207284

Mésice IX. 100%| 1059% 15 9| 18%| 1527%| 6%| 1.60%| 171625| 196408

X 100% 10 18% 6% 213815
Vysledek za
jednotlivé
mésice 109%

X
Viha 0.3 0.3 0.2 0.1 0.1
—— e
o Cil Skut. Cil Skut. Cil Skut. Cil Skut.

I1.Q 78% —- --- 730 873 1000
Kvartaly IV.Q) 78% 2% (10-20)% | 13.33% 583 1000 935

I.Q 78% 1000

IT1.
Vysledky za
kvartily
LQ -
Viha 0,3 0.2 0.2 0.3

ti

¢nos

terialy spole

1 ma

4

, vstupni data: intern

r

i zpracovani

r

Zdroj: Vlastn
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PRILOHA F

Tab. F1 Scorecard produktového reditele

Intervaly 95 - 110 %
ysledki

5 o Navratnost Nav§tévnost
Zakazn 'C_ka zakazniki stranek
perspektiva

Cil Skut. Cil Skut.
VII. 15,00% | 14,30% 9400 8843
VI 15,00% | 13,80% 10550 11324
Mésice IX. 15,00% | 15,40% 8700 9650
X. 15,50% 6900
XI, 15,60% 6500

95,33%

Vysledek 107,34%
za
jednotlivé IX. 102,67%
mésice X.
XI.
Véha 0,3 0,3
Perspektiva Efektivita PPC | Pocet on-line rez.
procest
Cil Skut. | Cil Skut.
VII. 100% 112% 5% 2,00%
VIII. 100% 123% 5% 2,10%
Mésice IX. 100% 109% 6% 1,60%
X. 100% 6%
XI. 100% 7%
Vysledek
za
jednotlivé
mésice
Vaha 0,3 0,1
. _ Rating
Perspfktlva uceni zaméstnancii
se a rustu
Cil Skut.
1.Q 1000
Kvartaly |IV.Q 1000 935
I.Q 1000
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Vysledky | 11.Q
za IV.Q

kvartaly || Q

Vaha 0,3

Zdroj: Vlastni zpracovani, vstupni data: interni materialy spolecnosti

114



PRILOHA G

Tab. G1 Scorecard manaZzera CC

Intervaly vysledki 2 ;yollo
. . . Sp’o kojep Ocs t Rezervace/ poptavka
Zakaznické perspektiva zikazniki
Cil Skut. Cil Skut.
VII. 9 9,4 41,00% | 45,00%
Mésice VIII 9 8,3 41,00% | 34,00%
IX. 9 8,7 45,00% | 41,00%
X. 9 48,00%
VII. 104,44% 109,76%
Vysledek za VIlI
jednotlivé mésice | | X 96,67%
X.
Véha 0,1 0,3
Podil CC na
Perspektiva procesii vynosech
Cil Skut.
VII. 18% | 16,36%
. VIII. 18%| 17,14%
Meésice
IX. 18%| 1527%
X 18%

Vysledek za VIIL. 95,20%

jednotlivé mésice | |X_ |

X.
Vaha 0,2
. . Rating
Perspektiva uceni se a zaméstnanci
rustu
Cil Skut.
1.Q 1000
Kvartaly IV.Q 1000 935
I.Q 1000
3 1.Q
ey [ivo | Iess0%
kvartaly Q
I.Q
Véha 0,3

Zdroj: Vlastni zpracovani, vstupni data: interni materialy spole¢nosti
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PRILOHA H

Tab. H1 Scorecard manaZera vyvoje

Intervaly 95-110 %
vysledkd

Pocet vylepseni
Perspektiva procesu webu
Cil Skut.
VII. 15 4
VIII. 15 18
Meésice IX. 15 9
X. 10
XI. 10
VII.
} VIII.
Vysledek za X
jednotlivé mésice :
X.
XI.
Véaha 0,3
Perspektiva uceni se a Rating zaméstnancii
rustu
Cil Skut.
1n.Q 1000
Kvartaly IV.Q 1000 935
.Q 1000
, 1.Q
etz v | INess0%|
kvartaly Q
.Q
Vaha 0,3

Zdroj: Vlastni zpracovani, vstupni data: interni materialy spolec¢nosti
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PRILOHA CH

Tab. CHI Vyhodnoceni dotazniku rating zaméstnancii

Maximalni pocet bodi 1188 = 100% plnéni

Oblast dotazovani

Maximum
bodu

Dosazeno

Procento
plnéni

A: Pracovni vykon

308

257

83%

otazky se tykaly kvality préace,
spolehlivosti, odpovédnosti, vyuziti
pracovni doby, iniciativy

B: Vztah k préci, pracovni
chovani

264

196

74%

otazky se zamérovaly na zdjem o
praci, flexibilitu, pracovni kazen,
ochotu zaméstnanci

C: Spolupréce, socialni chovani

308

264

86%

otazky se tykaly vztahit na
pracovisti, komunikace, loajality
zaméstnancii, schopnosti tymové
prace, motivace

D: Osobni faktory

308

218

71%

otazky byly zaméreny na vlastnosti
pracovnikii, zejména tvorivost,
samostatnost, odolnost viici stresu,
adaptabilitu, profesni znalosti a
dovednosti

Celkové pInéni

1188

935

79%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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