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1. Uvod

Spole¢nost GUARANT International vznikla pted vice nez 15-ti lety a jako ryze Ceska
firma se na trhu poskytovatell kongresovych a incentivnich sluzeb vypracovala na ptedni
mista. V neddvné dob¢ se ji podatilo navazat strategické partnerstvi s nadnarodni spolecnosti,
ma nékolik obchodnich zastoupeni v zahranic¢i. Skryva tak v sobé vysoky potencial. Generalni
feditel a jeden ze zakladateld spolecnosti ptimo tika: ,, Uz nejsme firma z vychodu. Nechceme
byt jen lokalni spolecnosti, nabizime partneriim moznost zorganizovat kongres kdekoli po

v, v r . v LTS 1
svete. Mame na to software i zkusenosti.

V pribéhu poslednich dvou let ovSem nastala mirnd stagnace. Spolecnost
nerealizovala prili§ velké kongresy a konference, dva kliCovi zaméstnanci odesli ke
konkurenci, dal§i vahaji, zda ve firm¢ zustat. Stali zaméstnanci nejsou spokojeni se svym
ohodnocenim, coz se promitd v celkové atmosféfe ve firmé. Na trhu poskytovatel
kongresovych sluzeb také velmi zesilila konkurence. Tyto a fada dalSich skute¢nosti mohou
pro spole¢nost v budoucnosti znamenat jista ohrozeni a prekazky v naplnovani cilt.

Aby mohla spolecnost GUARANT International efektivné vyuzit pftilezitosti, které ji
budoucnost nabizi, mélo by byt vjejim z4jmu neustdlé zdokonalovéani internich zdroji a
zlepsovani kvality poskytovanych sluzeb. Jediné tak se spolecnosti podaii maximalizovat

vykonnost a ziskavat naskok pred konkurenci.

Hlavnim motivem k napsani této prace byla nékolikaletd pracovni zkuSenost v této
spolecnosti a praxe v jejim prostiedi mé piivedla k ndzoru, ze by bylo dobré v kratkém
casovém horizontu ucinit opatfeni, ktera by vedla k lepSimu vyuziti potencialu spolecnosti,
zvysila jeji efektivnost, zejména pak vykonnost a loajalitu zaméstnancti.

Analyza spolecnosti za pomoci integrovaného modelu a néslednd aplikace Balanced
Scorecard (s cilem zvySit vykonnost firmy a ziskat moznost jejiho méfeni) pro meé
piedstavovala urc¢itou vyzvu a také Sanci vyuzit své znalosti na redlném priklad¢.

Vedeni spolecnosti neni naklonéno psani diplomové prace o managementu firmy, a tak
mi nebyl umoznén pfistup k nékterym internim materialim. Nicméné moje zkuSenost
s organizaci, znalost prostfedi a vefejné ptistupné informace mi umoznily tuto diplomovou

praci bez problému zpracovat. Zda bude piedlozena vedeni spolecnosti ponechdm na zvazeni.

! BAUTZOVA, L. Uz nejsme ,,firma z vychodu.“. Ekonom, 2005, ¢. 36, str. 45.
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1.1. Cile a struktura prace

Ve své diplomové praci bych se nejdfive rdda pokusila analyzovat management
spolecnosti GUARANT International za pomoci integrovaného modelu managementu
organizaci. Tato analyza mi pomuze odhalit slaba mista fungovani organizace a pravé na n¢ se
po té¢ zaméiim pii pokusu o aplikaci Balanced Scorecard, a to zejména na navrh strategickych
akct, které by, podle mého ndzoru, méla spolecnost v blizké budoucnosti realizovat.

Hlavnim poslanim této prace tedy bude v ramci procesu implementace Balanced
Scorecard navrhnout vhodna opatieni, kterd by vedla nejen ke zvySeni vykonnosti firmy, ale

umoznila 1 jeji pribézné méteni a vyhodnocovani.

Hlavnimi cili této diplomové prace tedy jsou:

a) Provést analyzu managementu spolecnosti GUARANT International s.r.0. za pomoci
integrovaného modelu managementu organizaci

b) Aplikovat na management vyse jmenované spoleCnosti metodu hodnoceni
vykonnosti a strategického fizeni — metodu Balanced Scorecard

¢) Vyhodnotit zavéry z obou analyz ve vztahu k efektivnosti managementu, fungovani
firmy a dosahovani synergického efektu. Navrhnout opatteni, ktera by méla spolecnost
realizovat, aby lépe vyuzivala vSech svych potencidli a zvySila svou vykonnost.
Tato opatfeni zarovenl umozni prubézné méfit vykonnost a miru napliovani firemni

strategie.

Diplomova prace bude rozdelena do dvou casti. V ramci teoretické Casti prace se
pokusim stru¢né nastinit metodiku integrovaného modelu managementu organizace. Nejdiive
budu charakterizovat komponenty organizace a jejich slozky, po té se budu vénovat analyze
faktorti, které propojuji vzajemné piisobeni jednotlivych komponent a odrdzeji miru
dosahovani synergického efektu v organizaci. Samostatnou kapitolu bude piedstavovat i
zamySleni nad moznymi dysfunkcemi v ramci modelu jako projevy neefektivni spravy a
managementu organizace.

Nasledn¢ se zamétfim na predstaveni metody Balanced Scorecard (BSC). Pokusim se
objasnit jeji podstatu a mozné vyuziti pro organizaci. Predstavim ctyfi zakladni perspektivy
vyuzivané v ramci BSC — finan¢ni, zdkaznickou, internich procest a perspektivu uceni se a
rastu. Soucasti predstaveni BSC bude i struéné vysvétleni postupu sestavovani strategickych

map a jejich vyuziti v pruibéhu zavadéni BSC v organizaci. V zavérecnych kapitolach se
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pokusim shrnout proces implementace BSC, pfi¢emz hlavni diraz bude kladen na fazi tvorby
BSC pro organizaci, tedy na proces konkretizace strategickych cil, jejich vzdjemnou
provazanost, vybér méfitek pro jednotlivé cile a zejména urceni strategickych akci, které by
vedly k naplnéni danych cila. Tato faze implementace BSC bude podrobné zpracovana

v aplikacni Casti prace.

V praktické (aplikacni) Casti prace bych v uvodu rada struéné predstavila spolecnost
GUARANT International. Management spole¢nosti bude analyzovan pomoci integrovaného
modelu managementu. Nejdiive budou charakterizovany jednotlivé komponenty. V rdmci
popisu prostiedi, v némz organizace pusobi, budou nastinény zdkladni ekonomické ukazatele,
charakter produktu, strategickd partnerstvi a trendy mozného budouciho vyvoje. Dale bude
piedstavena struktura organizace, strategie a firemni kultura. Vzéjemné piisobeni jednotlivych
komponent bude dale analyzovano pomoci faktori, pficemz detailnéji se zam¢eiim zejména na
faktory, které vykazuji vzdjemny nesoulad komponent a pokusim se tak zmapovat
problematické oblasti fizeni dané organizace.

Druhé polovina praktické ¢asti prace bude vénovana sestaveni Balanced Scorecard pro
spolecnost. Nejdiive se na zakladé vysledkli analyzy managementu pokusim odvodit
strategické cile pro jednotlivé perspektivy. Pomoci sestaveni strategické mapy nastinim jejich
vzajemné souvislosti a provazanost. Ddle se zamétfim na vybér métitek pro kazdy z cila. V
zéaveru této Casti prace se pokusim navrhnout sadu opatieni, tzv. strategickych akci, které by
méla spolec¢nost realizovat v blizké budoucnosti. Cilem implementace téchto opatfeni ma byt
snizeni vlivu slabych stranek na fungovani firmy, zvySeni celkové vykonnosti a lepsi
vyuzivani potencialu spolecnosti.

vvvvvv

prace pro danou organizaci.



Teoreticka ¢ast

2. Integrovany model managementu organizace

2.1. Zakladni vychodiska

Tento metodologicky néstroj umoziujici komplexni analyzu managementu ziskové ¢i
neziskové organizace pusobici v konkurencnim prosttedi byl pro ucely této prace prevzaty od
doc. Petra Pirozka sjeho svolenim. Podstata modelu spocivd v pohledu na organizaci
prostiednictvim zakladnich komponent — prostfedi, struktura, strategie a kultura organizace -
piicemz jejich vzajemné plsobeni je charakterizovano jednotlivymi faktory. Soulad ¢i
nesoulad piislusnych komponent je vyjadien prostfednictvim charakteristiky faktoru, ktery
pak pfimo pfispiva (piipadné brani) tvorbé synergického efektu v organizaci.

Nasledujici ¢ast prace, jenz popisuje jednotlivé komponenty a faktory modelu, vychazi

z disertacni prace doc. Pirozka.

2.1.1. Synergicky efekt

Efektivni a Uspé€Sny management kazdé organizace zdvisi nejen na spravném
provadéni jednotlivych Cinnosti (manaZerskych funkci a aktivit), ale také na harmonické
integraci téchto c¢asti do jednoho celku. O této vlastnosti hovoifime jako o synergickém
efektu. V synergickém prostiedi neplati jednoducha, racionalni rovnice 1 + 1 = 2, ale vzorec
1 +1=2+v,kde,v* pfedstavuje vazby a vztahy mezi ,,s¢itanci‘.

V ramci projektového tfizeni mize byt dosahovano synergického efektu diky procesu
postupné piemény pracovni skupiny vtym. Tento proces dokaze pfinést zménu povahy
béznych pocetnich ukont, protoze je spojen se vznikem synergie. V okamziku, kdy vstupuje
do skupiny synergie, prestava platit, ze ¢tyfi dokazi dvakrat tolik co dva. (Plaminek, 2000).

Synergického efektu miize byt dale dosahovdno naptiklad v rdmeci integrovaného
fizeni nebo vramci procesniho managementu, tvir¢im vedenim lidi a také v ucici se

organizaci. (Dédina, 2005)



2.2. Komponenty organizace

., Komponenty organizace predstavuji zakladni ,, kameny “ tvorici management ziskové
V. . r . 2 . ’ . ’ . s ¥
i neziskové organizace.”” Komponenty ziskovych a neziskovych organizaci jsou tvofeny
strategii, prostfedim, strukturou a kulturou dané organizace, pfi¢emz kazda z komponent je

v ramci modelu dale rozpracovana do jednotlivych slozek.

Ptehled slozek jednotlivych komponent uvadi nasledujici schéma:

Komponenty Slozky jednotlivych komponent

X Charakteristika triniho prostiedi

Prostiedi organizace X Corporate Image

X Corporate Identity

R Dimenze organizace — stupen formalizace, stupen slozitosti

. organizacni struktury
Struktura organizace

A Kompetence organizace — Klasické x behavioristické pojeti

X Tvorba organizacni struktury - evropsky x americky piistup

& Prednost organizace — konkuren¢ni vyhoda

X Typ strategie organizace — generické strategie (nakladova,

Strategie organizace diferenciacni, fokalni strategie)

X Tvorba strategie organizace — SWOT analyza, proces tvorby
strategie

A Dimenze kultury organizace — silna x slaba

& Prvky kultury organizace

Kultura v organizaci yy . . o
g X Zaméieni kultury organizace — zaméieni na ¢lovéka

- zaméfeni na vysledky
- zameéfeni na moc
- zaméfeni na role

Tabulka ¢.1 — Prehled komponent a jejich slozek

V nasledujicich podkapitolach budou komponenty a jejich slozky detailnéji popsany.

? PIROZEK, P. Management ziskovych a neziskovych organizaci. Brno: Vutium, 2005. str. 9.
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2.2.1. Prostredi organizace

Kazda organizace predstavuje otevieny systém, ktery je v dynamickém interaktivnim
vztahu se svym prostfedim. Organizace ziskava vstupy (zdroje) z vnéjSiho prostiedi a
zpracovava tyto zdroje ve vystupy, které dale vystupuji do vnéjsiho prostiedi. Organizace je
vaci svému prostiedi ,,oteviend™ a je snim v trvalé interakci. Tato vzdjemnd interakce
organizace a jejiho prostiedi pak velmi siln€¢ ovliviiuje fungovani a fizeni organizace
(Robbins, Coulter, 2004).

V ramci charakteristiky komponenty organizace je prostiedi vymezeno chovanim

organizace z pohledu svého zaméteni a ekonomické orientace.

a) Charakteristika trzniho prostiedi
podobé uspésné aplikovan pouze na organizace pusobici v trznim prostiedi. Trzni prostiedi se
vyznacuje existenci vzajemné si konkurujicich subjektl a existenci hospodaiské soutéze bez

statni regulace ¢i jinych zasaht ze strany statu do podnikani.

Pro soucasné vnéjsi prostiedi, ve kterém jednotlivé podniky operuji, je charakteristicka
zlomova dynamika vyvoje. Dusledkem této skutecnosti bylo zjisténi, ze podnik se jiz neda
fidit stejnymi metodami jako diive. Neustalé zmeény v okoli, rist neurcitosti a rizik
nespravnych rozhodnuti a narGst permanentnich konkurencnich stieti zptsobuje hledani
takového zplisobu fizeni, ktery by byl schopen na tento stav reagovat. (Trunecek, 2003).

Pro zajisténi pieziti a prosperity organizace je proto tfeba pfizpusobit fungovani
organizace vn&jSimu prostfedi. V této souvislosti muzeme hovofit o tzv. “proaktivnim
managementu®. Jeho zakladni myslenky bychom mohli shrnout takto:

X Cinnost firmy musi byt orientovana na zakaznika a hlavni cestou k nému je
naslouchani a ptani jeho pozadavk;

X umét udrzet krok s rychlym vyvojem a zajistit potiebné inovace, cestou k tomu
jsou ucinné a vysoce motivované pruzné podnikové tymy;

X zajistit kvalitni spolupracovniky a vytvofit vykonné, profesné i kvalifikaéné
ptipravené pracovniky ve vSech oblastech firmy;

X vytvorit takové prostfedi v podniku, které by svédcilo nutnym zménam, uplatnovat

vudcovsky styl vedeni a tzv. mékké metody Fizeni;



# uplatiiovat efektivni manazerské Fidici systémy, podporované modernimi

prostiedky informa&ni technologie a informa&nich systémi.’

b) Ziskova a neziskova organizace v trznim prostredi

Autor modelu uvadi srovnani ziskové a neziskoveé orientovanych organizaci ve vztahu
k prosttedi, vnémz dand organizace funguje. Autor spatfuje hlavni vyhodu ziskové
orientované organizace vzhledem k uc¢innosti a efektivit¢ vystupli v jasném vymezeni
vlastnickych vztaht. Vlastnici jsou nuceni efektivné spravovat sviij vklad tak, aby dochazelo
k jeho zhodnoceni, coz logicky vytvafi ndroky na efektivni spravu a fizeni. ,,Ziskové
orientovand organizace je nucena realizovat rozvojovou funkci pro  zajisteni
konkurenceschopnosti, s cimz jsou spojené uZitky nejen viastnika, ale i zainteresovanych stran

(stakeholders). “*

V ramci popisu prostfedi, v némz organizace plsobi, je dale nezbytné vymezit pojmy

Corporate Image a Corporate Identity.

¢) Corporate Image

Corporate Image souvisi stim, jak je na zdklad¢ svého pisobeni a chovani
organizace vnimana navenek - vetejnosti, konkurenci, zakazniky atp. Jedna se tedy o obraz
organizace vuc¢i externimu prostfedi. Image organizace plsobi na jedné strané¢ jako
determinanta rozhodovani a ocekavani spottebitelii. Na stran¢ druhé spokojenost ¢i

nespokojenost klientd &i spotiebiteli ovlivni obraz firmy v jejich védomi.’

d) Corporate Identity

Corporate Identity predstavuje chapani organizace ve smyslu ,,sebe sama®. Identita
organizace muze byt chipana jako ni¢im nezaménitelnd podstata, kterou se organizace
jednoznacné vymezuje a odliSuje od organizaci ostatnich. Je odvozena z historie, kultury,
filosofie, strategie, stylu fizeni, hodnot, poslani, vize a chovani organizace. Internim efektem

dobfe utvofené identity organizace je pocit vysSiho sepéti a soundlezitosti pracovniki

s organizaci, prindsejici lepsi mezilidské vztahy v organizaci a piiznivé prostiedi pro inovace.

> TRUNECEK, J. Znalostni podnik ve znalostni spolecnosti. 1.vyd. Praha: Professional Publishing, 2003. str 35
* PIROZEK, P. Management ziskovych a neziskovych organizaci. Brno: Vutium, 2005. str. 10.
SNOVOTNA, E., NOVY, J., MUSIL, M. PR management. 1.vyd. VSE Praha: Oeconomica 2006. str. 92.
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Vytvafeni firemni identity je procesem dlouhodobym; vychazi ptedevSim
z charakteristiky interniho prostiedi organizace. Podnik ji mize (na rozdil od image) neustéle

ovliviiovat.

2.2.2. Struktura organizace

Struktura vymezuje zékladni pojeti organizace prace v organizacich pracujicich jak na
ziskovém, tak i neziskovém principu, pficemz zakladnim prvkem organiza¢ni struktury je
pracovni misto.’

Organizacni struktura tedy miiZze byt definovéana jako formalizovany systém, ve kterém

je prace rozd&lena, seskupena a koordinovéna.’

a) Dimenze organizace
Dimenze organizace lze popsat z pohledu stupné formalizace organizacni struktury a
stupné¢ slozitosti pracovnich tkolt.

Z hlediska stupné¢ formalizace organizac¢ni struktury mtizeme rozlisit:

Mechanisticka tvorba struktury: Organicka tvorba struktury:
X hluboka specializace B mezifunkéni tymy
X strnula struktura oddéleni # mezitroviiové tymy
X jasny fetézec piikazi B volny tok informaci
X uzky rozsah fizeni I Siroky rozsah fizeni
X centralizace B decentralizace fizeni a malo pravidel
X vysoka formalizace B mald formalizace
X prevazuje vertikalni komunikace B pievazuje horizontalni komunikace

Schéma &.1 — Mechanistické a organicka struktura organizace®

Mechanisticka organizace je charakteristickd pevné stanovenymi tikoly, které probihaji
v podstaté beze zmény a je mozno je specifikovat az na jednotlivé pracovniky. Tento typ
struktury je vhodny pro firmy operujici ve stabilnim ekonomickém prostredi.

V nestabilnim ekonomickém prostfedi se uplatiuji organické zplsoby tvorby
struktury. Tyto organizace maji vysoce pfizptsobivou a flexibilni strukturu. Ukoly jsou
stanoveny spiSe ramcové€ pro skupiny (tymy) pracovniki, které je pak pfizpisobuji a méni

podle méniciho se prostiedi. (Donelly, Gibson, Ivancevich, 2004).

8 PIROZEK, P. Management ziskovych a neziskovych organizaci. Brno: Vutium, 2005. str. 10.
"ROBBINS, S.P., COULTER, M. Management. 1.vyd. Praha: Grada 2004. str. 242.

8 Upraveno dle - DONELLY, J.H., GIBSON, J.L., IVANCEVICH, J.M. Management. 1.vyd. Praha: Grada,
2004. str. 249
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b) Kompetence organizace

Klasické versus behavioralni pojeti kompetenci

Obecné muzeme rozlisit dva zplsoby chépani a vykladu pojmu kompetence. Na jedné
stran¢ se setkavame s klasickym pojetim kompetenci, tj. jako s urCitou pravomoci udélenou
autoritou. Vymezuje rozsah ptisobnosti, souhrn opravnéni atp. Toto pojeti vychazi z némecky
a francouzsky mluviciho prostfedi a bere v vahu zékladni smérovéni, které je v tomto
pfipadé dano zvenku dovnitf.

Jiné pojeti chape kompetence jako schopnost vykonavat urcitou ¢innost, néco umet,
byt tedy v ptislusné oblasti kvalifikovany. Sméfovani je v tomto ptipad¢ jednoznacné zevnitt
ven a je tedy vnitini kvalitou jedince. Toto behaviorani pojeti kompetenci pochazi

z anglosaského prostiedi. °

Centralizace versus decentralizace

Z hlediska rozsahu kompetenci (miry delegace pravomoci a zodpovédnosti) vedouciho
pracovnika a jeho podfizenych miiZzeme obecné rozliSit dva typy organizacnich struktur: pii
pienaSeni pravomoci na vysSi organizani urovné hovofime o prevazné centralizované
organizaci, pii pfenaSeni pravomoci na stupn¢ niz$i hovofime o prevazné decentralizované

. . 10
organizaci.

¢) Tvorba organizace

Organizacni struktury predstavuji v organizaci kostru, kterd byla projektovana za
ucelem naplilovani podnikovych cili. Obecné mlizeme pfistupy k organiza¢nimu projektovani
rozdelit do dvou zakladnich kategorii:

1. forma stavici na délbé pravomoci (vychéazi z odkazu Maxe Webera), vyskytujici se

zejména v evropskych zemich; piikladem muze byt napiiklad funkciondlni, liniova nebo
liniov¢ §tabni struktura.

2. forma zduraziujici Cinnosti nebo jejich vysledek — (tato forma je uplatiiovdna

piedevsim ve Spojenych statech), diiraz je kladen na pragmatickou odpovédnost za vysledek

¢innosti instituce i jejich Casti; prikladem muze byt funk¢ni ¢i divizionalni struktura.

2.2.3. Strategie organizace

? MEDZIHORSKY, S. Kompetence v managementu. MODERNIRIZENI.IHNED.CZ, 12.7.2004.
" TRUNECEK, J. Management I.. 1 vyd. Praha: VSE 1995 str. 76.
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Strategie vyjadiuji koncept celého chovani organizace, dlouhodoby program a zptsob
¢innosti organizace. Urcuji, jakym zpisobem budou napliiovany cile organizace.
Ulohou strategického fizeni je pak pomoci organizaci udrzet nebo ziskat strategickou

konkurencni vyhodu a v urc¢itém ¢ase dosdhnout dlouhodobych cilt (Trunecek, 1997).

a) Prednost organizace

Podstatou strategie organizace je ziskani pomyslné piednosti, kterd organizaci
zajistuje vysadni postaveni na konkurencénim trhu. Kazd4a organizace usiluje o ziskani
komparativni vyhody nad ostatnimi subjekty na trhu (Veber, 2000).

Vymezeni konkurenéni vyhody dané organizace byva nejcastéji vysledkem procesu
definovani silnych a slabych strdnek organizace, piilezitosti a vnéjSich ohrozeni v ramci

SWOT analyzy.

b) Typ strategie organizace
Porter (1995) vymezuje tfi zakladni oblasti, ve kterych mulze podnik inkasovat
konkurencni vyhodu a vyuzivat ji ke zvySovani vykonnosti:

1. DosaZzeni vedouci pozice v nédkladech — strategie vyrobce a producenta

v w7

produktivity prace, standardizace atd.)

2. Strategie diferenciace — pii vybéru této strategie firma musi umét poskytnout

klientim unikatni produkt s vysokou pifidanou hodnotou vi¢i konkurentim. Musi umét
nabidnout zakaznikovi néco jedine¢ného (néco, ¢im konkurence v takové miie nedisponuje) a
klient to zad4 a umi ocenit.

3. Fokdlni (ohniskovad) strategie — spo¢iva v zaméieni se pouze na cilové segmenty a

formulovani strategie v optice téchto segmentii, podnik tak dava piednost ziskani konkuren¢ni

vyhody v ur¢itém segmentu oproti ziskani celkové konkurenéni vyhody v daném odvétvi.

¢) Proces tvorby strategie

Proces tvorby strategie vychazi ze strategického planovéani, nize uvadim osm
zékladnich kroku strategického planovaciho cyklu:'!

1. Definovani soucasného poslani organizace, jejich cild a strategii

2. Analyza vn¢jsiho prostiedi

" ROBBINS, S.P., COULTER, M. Management. 1.vyd. Praha: Grada 2004. str. 193 — 198.
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Identifikace ptilezitosti a hrozeb
Analyza zdroju a kapacit organizace
Identifikovani silnych a slabych stranek
Formulovani strategii

Realizace strategii

® N »n kW

Hodnoceni vysledkt

V procesu tvorby strategie musi byt zohlednéna i1 organizacni uroven, pro kterou je
strategie vytvafena. Nize uvadim schéma, které vymezuje proces tvorby od korporatni
strategie (urcuje ji vrcholové vedeni) pfes podnikovou (organizacni strategii), ta vyplyva

z konkurenéni vyhody, az ke strategii funk&ni. '

Proces tvorby strategie

KORPORATNI Koncentrace
Strategie Diverzifikace Zaméieni organizace na dlouhodobou maximalizaci
—» Internacionalizace hodnot
Integrace
PODNIKOVA | Nizko-nikladova

SWOT (organiza&ni) Diferencia¢ni Vymezeni konkurenéni

Anal}'lza strategie Fokélni vyhody v odvétvi ¢i oboru
— > aktivit
—> FUNKCNI Efektivnost

strategie Kvalita Zajisténi
Inovace hodnot a

—> Zakaznicka jejich

odpovédnost zlepSovani
Vrcholovy Organizaéni Funkéni stupeil

Schéma €. 2 — Proces tvorby strategie

2.2.4. Kultura organizace

12 Schéma prevzato z prednasek piedmétu doc. Pirozka - Management organizaci, 2005/2006
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Jedna z celé tfady definic organizacni kultury tikd, ze organizacni kultura piedstavuje
obecné sdilené a relativné stabilni nazory, postoje a hodnoty, které existuji v organizaci.
Pficemz kultura determinuje procesy rozhodovéani a feSeni problému v organizaci, ovliviiuje
cile, nastroje a zpusoby jednani pracovnikii, a to jak uvniti, tak i navenek organizace; je
zdrojem motivace a demotivace, spokojenosti a nespokojenosti. Organizacni kultura se kromé
mysleni, citéni a chovani ¢lent organizace také projevuje v artefaktech (vytvorech) materialni

1 nematerialni povahy (LukaSova, Novy, 2004).

a) Dimenze kultury
Kultura organizace je tedy systém spolecnych hodnot a pfesvédceni ¢lenil organizace,
ktery podstatné urcuje, jak se budou chovat. Na zdklad¢ miry integrace kli¢ovych hodnot
organizacni kultury do jednani a smysleni zaméstnanci mizeme rozliSovat silnou a slabou
organizaéni kulturu. Silou organiza¢ni kultury se tedy rozumi, nakolik jsou dané
ptedpoklady, hodnoty, normy a z nich vyplyvajici vzorce chovani v organizaci sdileny.
VSechny organizace maji svou kulturu, coz ov§em neznamena, Ze dana kultura bude
mit stejny vliv na chovani a ¢innost zaméstnancu. Silné kultury jsou takové, v nichZ jsou
kli¢ové hodnoty hluboce zakofenény a obecné sdileny, tzn. maji vétsi vliv na zaméstnance nez
kultury slabé. Cim vice zaméstnanci akceptuji kli¢ové hodnoty organizace, tim vétsi
zavaznost tyto hodnoty maji a tim je i kultura silnéjsi (Robbins, Coulter, 2004).
Autofi (Bedrnova, Novy, 1998) charakterizuji ptinosy silné organizac¢ni kultury takto:
X sdileni a respektovani hodnot usnadiiuje a urychluje komunikaci a snizuje riziko
dezinterpretace informace,
usnadniuje orientaci pracovnikll v procesech a procedurach v organizaci,
urychluje rozhodovaci procesy a implementaci rozhodnuti,
snizuje naroky na kontrolni procesy,
zvySuje motivaci a posiluje tymovou praci,

posiluje pocit hrdosti pracovnikil plynouci z védomi sounalezitosti s organizaci,

X X ™ X X X

stabilizuje personalni situaci v organizaci tim, Ze snizuje fluktuaci pracovnik.

Je-li ovSem organizacni kultura slaba, znamena to, Ze Clenové organizace sdileji
spole¢né predpoklady, hodnoty a normy chovani jen v malé¢ mite. Jejich chovani v ramci
organizace je pak v podstatné¢ vetsi mife ovlivnéno jejich individualnimi charakteristikami —

tedy jejich osobnimi piedpoklady, hodnotami a normami chovani (Lukasova, Novy, 2004).
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b) Prvky kultury

Prvky kultury pfedstavuji zékladni jednotky, na jejichz zdkladé miizeme provadét

popis organizacni kultury. V odborné literatufe nejsou vymezovany a kategorizovany zcela

jednotné, nejcastéji jsou za prvky Kkultury povazovany: zakladni ptredpoklady, hodnoty,

normy, postoje, artefakty materialni 1 nematerialni povahy (jazyk, myty, zvyky, ritualy,

symboly, ceremonialy atp.).

¢) Zaméreni kultury

Dle toho, na které oblasti se nejvice upinaji snahy ve firmé, mizeme rozliSit n€kolik

typt firemni kultury (Pfeifer, Umlaufova, 1993):

1.

Kultura zaméfrena na moc — vyrtsta ze snah po dosazeni dominantniho postaveni —
¢asto nejen jednotlived, ale 1 firmy jako celku, coZz miize pfinéset jistou nestabilitu a
celkovy kolaps pfi selhani vrcholového vedeni.

Kultura zaméifena na role — upfednostiiuje respektovani norem, pravidel,
zvefejnénych postupli a procedur. Nepieje improvizaci a pruznosti, byva vSak
pruhledna a chovani firmy zijici touto kulturou Ize snadno odhadnout i za krizovych
okolnosti.

Kultura zamérena na vysledky — oceiiuje zvladnuti ukolt, vysoce hodnoti odborné
znalosti a dovednosti. Kiehkost této kultury vyvstdva ve chvilich déletrvajicich
pracovnich nezdari.

Kultura zamérena na ¢lovéka - respektuje prostor pro seberealizaci a osobni rist.
Uspokojeni individudlnich potfeb zaméstnancii a dobré vztahy mezi nimi jsou jak
silnou strankou kultury, tak i momentem nebezpeci pti ptehnaném akcentovani téchto

hodnot.

Analyzy organizacni kultury dokazuji, Zze u ziskovych organizaci dochazi k vétSim

extrémim v chdpani vyznamu kultury organizace, kdy je kultura bud’ profesionaln¢ budovéna

a nebo se naopak na otazku budovani firemni kultury zcela rezignuje. Prvky kultury ziskové

organizace siln¢ koresponduji scili organizace a obecné zaméieni kultury na moc a

vysledky."

2.3. Faktory organizace

" PIROZEK, P. Management ziskovych a neziskovych organizaci. Brmo: Vutium, 2005.
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Vyse charakterizované komponenty jsou integralné propojeny pusobicimi faktory.
., Faktory svym propojenim komponent predstavuji pomyslnou tvorbu synergickeho efektu
organizace, pripadné jsou predpokladem vzniku synergického managementu. “ **

Faktory maji v modelu vyrazn¢ dynamicky charakter, jenz se projevuje v kladném,
neutralnim ¢i zdporném smyslu, piicemz charakter vlivu je ur€ovan pusobicimi parametry
faktorti. Charakter faktorti ma pak zdsadni vliv na tvorbu synergického efektu.

Vzajemnou provazanost a pisobeni faktorti a komponent znézorfiuje nize uvedeny obrazek:

Strategie A
Ryl K>
> O.
) . N
O Faktor orientace % .
<9 (S
& %
’%‘7 Prosttedi &
Or )
//)fe '\6
.
6'('% «®°

Struktura Kultura

Faktor integrace

Obrézek €. | - Faktory a komponenty managementu ziskovych a neziskovych organizaci 13

Dle autora modelu mizeme tedy rozliSit tyto faktory: faktor orientace, faktor

interakce, faktor identity, faktor zaméteni, faktor integrace a faktor spravy.

2.3.1. Faktor orientace

Faktor orientace propojuje komponenty prostfedi a strategie organizace. Poukazuje na
to, nakolik a jakymi formami miize prostiedi ptisobit a ovliviiovat definovani vizi a strategii
v ramci organizace, jeji Cinnost a naplilovani cili. Na zakladé vymezeni vyvoje na trhu,
charakterizovani produktu, ¢i sily konkurence mize organizace definovat mozné pfilezitosti,
jejichz vyuziti by pro organizaci mohlo znamenat dosazeni urcit¢ konkurenc¢ni vyhody.

Zaroven umoziuje definovani moznych ohrozeni ze strany vnéjSiho prostiedi. Tato ohrozeni

' PIROZEK, P. Management ziskovych a neziskovych organizaci. Brmo: Vutium, 2005. str. 14.
15 Schéma prevzato z prednasek piedmétu doc. Pirozka - Management organizaci, 2005/2006
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mohou znamenat prekazky v procesu napliiovani cili organizace, proto by me¢lo byt usilovano

o jejich eliminaci a organizace by méla definovat obranné strategie.

Zakladnim parametrem pro popis faktoru orientace piedstavuje metoda SWOT

analyzy, jenz propojuje ob¢é komponenty — strategii a prostfedi organizace.

S.W.O.T. DOPADY
analyza POZITIVNI NEGATIVNI
, SILNE STRANKY SLABE STRANKY
INTERNI (Strengths) (Weaknesses)
VLIVY ——
, PRILEZITOSTI HROZBY
EXTERNI (Opportunities) (Threats)

Schéma ¢.3 - SWOT anal}’/za16

Prvek synergie v oblasti faktoru orientace se dle autora modelu projevuje ve smétovani
organizace. ,, Vazba obou komponent na piisobeni synergického efektu vychazi ze souladu
vlivii a dopadii prostredi, které se promitaji do strategie organizace. Pokud neexistuje prvek
harmonie zajistujici soulad faktoru orientace obou komponent, dochdzi k negativnimu

. . v oy v . v , ’ o ;e 17
projevu synergie v podobé hledani sméru organizace v prostredi, ve kterém piisobi.

2.3.2 Faktor interakce

Faktor interakce propojuje komponenty prostiedi a struktury organizace. Analyzuje
vliv prostfedi vzhledem ke struktufe organizace. V ramci vzajemného ptlisobeni prostiedi
ovliviluje strukturu organizace a naopak struktura reaguje na vztah s prostiedim.

Nize uvedené schéma'® naznaGuje, 7e dusledek faktoru interakce spociva v mife

pruznosti struktury spojené s prostiedim organizace.

' Schéma prevzato z prednasek piedmétu doc. Pirozka - Management organizaci, 2005/2006
" PIROZEK, P. Management ziskovych a neziskovych organizaci. Brno: Vutium, 2005. str. 16.
'8 Schéma prevzato z prednasek piedmétu doc. Pirozka - Management organizaci, 2005/2006
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FAKTOR INTERAKCE STRUKTURA

mechanicka organicka
stabilni Klasicka forma Tymova forma
PROSTREDI
dynamické Moderni forma Pruzna forma

Schéma ¢.4 — Faktor interakce

O stabilnim prostfedi mizeme hovofit v pfipadé, pokud v ném dochdzi pouze
vyjimecné k neptedvidatelnym zménam, pozadavky zakazniki se méni jen velmi pomalu,
nedochazi k vyraznym zméndm pouzivanych technologii ani k nadrokiim na casté zmény
v ramci organizacni struktury. Proto mtizeme fici, ze klasické organizacni struktury jsou
vhodné pro stabilni prostiedi.

Dynamické prostitedi se naopak vyznaCuje vyskytem nepiedvidatelnych zmén
v oblasti pozadavkl zdkaznikl, vyvoje na trzich ¢i zdokonalovani technologii. ,, V ménicim se,
turbulentnim prostredi lze ocekdavat vznik nenadalych situaci a okolnosti, které nelze
predvidat... Aby méli pracovnici moznost reagovat na vzniklé zmény, musi mit organizacni

«19

struktura maly stupen sloZitosti, formalizace a centralizace. Témto pozadavkim dle

citovanych autor vyhovuje nejlépe organicka organizacni struktura.

Dle autora modelu se prvek synergie v oblasti faktoru interakce projevuje
v akceschopnosti organizace, odrazejici vliv prostfedi a tomu pfizpisobené struktury.
Synergického efektu organizace mize dosahovat pouze tehdy, pokud ma struktura organizace
schopnost pruzné reagovat na vlivy a potieby plynouci zvnéjSiho prostiedi. V piipadé
neexistence souladu téchto komponent, mize dochéazet k ,,..negativnimu projevu synergie

v podobé strnulosti struktury na pozadavky prostiedi organizace, ve kterém piisobi. “*°

2.3.3. Faktor identity

Faktor identity propojuje komponenty prostfedi a kultury organizace, zobrazuje
skupinové chovani organizace vzhledem k jejimu externimu i internimu prostiedi. Odrazi jak
a nakolik jsou v ramci organizace vykonavany ukoly prostfednictvim tymul ¢i pracovnich

skupin a zaroven zohlednuje miru souladu osobnich zajmu pracovnikl se zajmy organizace.

" DONELLY, J.H., GIBSON, J.L., IVANCEVICH, J.M. Management. Praha: Grada, 2004. str. 309.
2 PIROZEK, P. Management ziskovych a neziskovych organizaci. Brno: Vutium, 2005. str. 18.

-18 -



Tymova prace predstavuje kooperaci mensi skupiny lidi, ktefi sdileji spolecny cil.
Odborné znalosti, dovednosti a schopnosti ¢lenii tymu se navzajem dopliuji, coz vede
k vzajemné zavislosti jednotlivych &lenti pfi napliiovéani cile.*’

Pokud budeme brat v tvahu nejen charakter chovani skupiny, ale také miru sledovani

z4jmu celku, miiZeme popis funkce faktoru identity popsat takto:*

FAKTOR IDENTITY ZAIMY
Osobni Celku
Svobodné Individualni Tymové
CHOVANI Vynucené
skupiny prikazy Kolektivni Pracovni skupiny

Schéma ¢.5 — Faktor identity

Pokud je moc a individuélni zdjem osoby stojici v ¢ele skupiny v souladu se zajmem
celku, mizeme hovofit o tymové pojatém faktoru identity.

Jako individudlné chapany faktor identity miiZzeme vymezit takovy piipad, kdy
jednotlivec pfi vedeni tymu jasné demonstruje své osobni cile, které jsou s cili organizace ve
vzajemném souladu.

Skupinu pracovnik, ktera je v rdmci plnéni pracovnich ukola direktivné fizena svym
vedoucim, pfi¢emz vedouci sleduje vyhradné z&jmy celku, mizeme charakterizovat jako
pracovni skupinu.

Kolektivni faktor identity pfedstavuje pro organizaci nejhorSi moznou variantu.
Vznika tak skupina zaméstnanct spolupracujicich pod tlakem a nafizenimi svého vedouciho,
ktery na zaklad€é svého mocenského postaveni prosazuje své individudlni zajmy pied zajmy
celku.

Pfi negativnim projevu synergie dochazi k rezignaci na pozadavky prostiedi a pasivité
zaméstnanct, coz vede ke konfliktim v mezilidskych vztazich, které se pak odrazeji v identité

organizace.”

2.3.4. Faktor zaméreni

2l TRUNECEK, J. Znalostni podnik ve znalostni spolecnosti. 1.vyd. Praha: Professional Publishing, 2003.  str.
188-189.
22 Schéma pievzato z piednasek pfedmétu doc. Pirozka - Management organizaci, 2005/2006

3 PIROZEK, P. Management ziskovych a neziskovych organizaci. Brno: Vutium, 2005.
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Faktor zameétfeni popisuje provazanost podnikové kultury s formulovanymi
strategiemi, tedy se zplsoby, jakymi budou napliiovany cile organizace. Popisuje tedy vztah
strategie a kultury s jeho dopady na organizaci.

Nasledujici schéma znédzornuje ¢tyii mozné podoby faktoru zaméteni:

FAKTOR ZAMEREN{ KULTURA
soulad nesoulad
soulad Uspé&$né piisobici Strategie suplujici kulturu
STRATEGIE
nesoulad Kultura suplujici strategii Neuspésné pasobici - rizikovy

, v v, 24
Schéma ¢.6 — Faktor zaméreni

Dle autora modelu se v oblasti faktoru zaméfeni projevuje prvek synergie jasnym
vymezenim vize, poslani a cilem, odrazejici vliv strategie do kultury organizace. ,, Vazba obou
komponent na piisobeni synergického efektu vychazi z piisobiciho souladu kultury a strategie
organizace, ktery se odrdzi v pojeti pracovniho vykonu, ke kterému je organizace i samotny
zamestnanec povoldan. Pokud neexistuje soulad faktoru zaméreni obou komponent, dochazi
k negativnimu projevu synergie v nejasné podobe, ¢im chce organizace byt a jak se maji

. v . 25
chovat jeji zaméstnanci.

2.3.5. Faktor integrace

Faktor integrace propojuje komponenty struktury a kultury organizace, je zalozen na
posouzeni dvou parametrti — vykonnosti a loajality zaméstnanct. Vykonnost souvisi s trovni
a zpusobem plnéni zadanych ukola a z toho vyplyvajicim efektem pro organizaci. Loajalita
vypovida o mife vstficnosti piijimani ukold, sdileni spole¢nych hodnot a pocitu sounalezitosti

s organizaci.

FAKTOR INTEGRACE LOAJALITA

nizka vysoka

* Schéma pievzato z piednasek pfedmétu doc. Pirozka - Management organizaci, 2005/2006
» PIROZEK, P. Management ziskovych a neziskovych organizaci. Brno: Vutium, 2005. str. 21.
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nizka Zameéstnanec ,,53 Rutinni zaméstnanec
VYKONNOST

Ochuzeny zaméstnanec Kli¢ovy zaméstnanec

vysoka

Schéma ¢.7 — Faktor integrace 26

Jednotlivé &asti hodnotici tabulky Ize popsat takto:*’

» Pracovnik ,,53“ — nepouzitelny pracovnik, nutno okamzité zrusit pracovni pomer;

» Ochuzeny zaméstnanec - vyznacuje se nizkou loajalitou, problém miize byt na strané
zaméstnance 1 na strané organizace, mize vyplyvat z nepochopeni hodnot zaméstnance,
Spatné komunikace, motivace atp.;

» Rutinni zaméstnanec — snazi se organizaci vychdzet maximalné vstfic, ma své
pomalejsi pracovni tempo;

» Klicovy pracovnik — optimalni zaméstnanec z obou definovanych parametrii (vykonny a

k firmé loajalni).

Prvek synergie v oblasti faktoru integrace spatiuje autor v hodnoceni vykonnosti a
loajality odrazejici vliv struktury a kultury organizace. ,, Vazba obou komponent na piisobeni
synergického efektu vychazi ze souladu struktury zaméstnancii, ktera se promita do kultury
organizace. Pokud neexistuje prvek harmonie zajistujici soulad faktoru integrace obou
komponent, dochazi k negativnimu projevu synergie v podobé pasivity zaméstnancii, ktera se
odrazi ve vykonnosti organizace. Konkrétnim vystupem je organizace s vysokou mirou

r . . r v [ 28
fluktuace a nizkou produktivitou prace na zaméstnance.

2.3.6. Faktor spravy

Faktor spravy propojuje komponenty strategie a struktury organizace, popisuje vztah
strategie a struktury s jejich dopady na organizaci, reflektuje rozhodovaci procesy a ma
zésadni vliv na vykonnost organizace. Vysledky uspé$nosti faktoru spravy jsou spojeny
s presnosti vymezeni struktury, kompetenci a rozhodovacich procesti exekutivnich pracovnikil
managementu na jedné stran¢ a vlastnikli organizace na strané druhé. Efektivni sprava
organizace tedy spo¢iva ve vyvazeni kroki manazerského rozhodovani mezi vlastniky a

manazery.

26 Schéma pievzato z piednasek pfedmétu doc. Pirozka - Management organizaci, 2005/2006
27 Pfevzato z piednasek predmétu doc. Pirozka - Management organizaci, 2005/2006
% PIROZEK, P. Management ziskovych a neziskovych organizaci. Brno: Vutium, 2005. str. 19-20.
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FAKTOR SPRAVY STRUKTURA ORGANU

stabilni nestabilni
kompetentni , o aaied
STRATEGIE Uinn4 a efektivni sprava il gipi
rozhodovani
nekompetentni Silna exekutiva Neucinna sprava - chaos

Schéma ¢.8 — Faktor spravy 9

Prvek synergie v oblasti faktoru spravy dle autora modelu odrézi vztah struktury
spravnich a exekutivnich organii vzhledem ke strategii organizace. Pro ziskani synergického
efektu je nezbytné dosdhnout souladu mezi spravnim a exekutivnim organem ziskové ¢i
neziskové organizace. Pokud se tento soulad neuskuteciiuje, dochédzi k negativnimu projevu
synergie v podobé omezeného nakladani se spravovanym majetkem a jeho moznym vyuzitim
pro organizaci, coz logicky vede ke snizeni vykonnosti organizace. ,, Pokud faktor spravy
pusobi pozitivne v podobe, zZe se dari propojit viastnickou odpovédnost s aktivnim piisobenim

, . , P . <30
na vykonnost, lze to povazovat za zaklad uspésnosti organizace. ‘

2.4. Integrovany model — idealni stav a mozné dysfunkce

2.4.1. Efektivni Fizeni organizace — analyza 4E

Pojeti soudobého efektivniho fizeni organizace pracuje s analyzou 4E, kterd vymezuje
Styti zakladni charakteristiky, které by m&l manazer pii fizeni podniku respektovat®':

% Utelnost (Effectiveness) — znamena dé&lani spravnych véci. Tento pozadavek
souvisi s vybérem a vytyCovanim cili, s vypracovanim spravné strategie.

®  Utinnost (Efficiency) — sméfuje k provadéni véci spravnou cestou. Tyka se
pouzivani spravnych metod a pracovnich postupt. Souvisi napiiklad s projektovanim
vhodného organiza¢ni schématu, dobrou technikou fizeni, efektivnim tokem informaci uvnitt

podniku.

%% Schéma pievzato z piednasek pfedmétu doc. Pirozka - Management organizaci, 2005/2006
3 PIROZEK, P. Management ziskovych a neziskovych organizaci. Brno: Vutium, 2005. str. 19-20.
3! TRUNECEK, J. Management v informacni spolecnosti. 1.vyd. Praha: VSE 1997. str. 12-13.
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#  Hospodarnost (Economy) — znamena délat véci s minimalnimi naklady.
Problematika hospodéarnosti souvisi s silim snizovat néklady, vhodné organizovat praci,
vylu¢ovanim zbyte¢nych ¢innosti, které neptidavaji hodnotu pro zékaznika atd.

X Odpovédnost (Equity) — znamena délat véci spravedlivé a v ramci prava. Souvisi
s odpovédnosti podniku vi¢i svému okoli, tedy se socidlni, mordlni a legislativni

odpovédnosti.

2.4.2. Integrovany model — idealni stav versus defekty

Integrovany model managementu, tak jak bylo vySe popséano, piedstavuje v idedlnim
piipad¢é trojboky jehlan zcela pravidelného tvaru — jedna se tedy o pomysiny ideélni stav
spravy a managementu organizace. Model znazornény trojbokym jehlanem, jehoz jednotlivé
stény zobrazuji komponenty a hrany jehlanu spojujici jednotlivé stény plasté predstavuji
pomysiné faktory organizace, v neporuseném piipad¢ piedstavuje funkci spravy a
managementu organizace.

Pokud je ovSem hrana jehlanu nefunk¢ni a tim nedochazi k celkovému provazani
plasta jehlanu, dochéazi k poskozeni tohoto télesa a jsou vyrazné naruSeny zakladni vlastnosti

Vv w

souvisi i nedokonalost spojena s pravidelnosti a pomysinou ditkladnosti trojbokého jehlanu
z vnéjstho pohledu (obraz organizace v externim prostiedi). “**

Pokud by doslo ksituaci, ze by jeden zplasth (respektive jedna z komponent)
trojbokého jehlanu chybél, nejednalo by se jiz o zcela uzaviené téleso, doslo by k postupné
deformaci a moznému zaniku télesa — tedy organizace. Pievedeme-li tento zavér na teorii
organizace, muzeme fici, ze nedochéazi k naplnéni ctyt zakladnich pozadavkl na ekonomicky
systém organizace, jenz byly stanoveny P.F. Druckerem v ramci jeho 4E analyzy ,,dochazi
k nefunkcnosti komponenty z pohledu ucelnosti, ucinnosti, hospodarnosti a odpovédnost a
s tim spojenych aktivit, které se projevuji do celé organizace. Tim je poprena integrace celého

r v r . 14 . ({33
modelu s ucinnou spravou a efektivnim managementem organizace.

32 PIROZEK, P. Management ziskovych a neziskovych organizaci. Brno: Vutium, 2005. str. 25.
3 PIROZEK, P. Management ziskovych a neziskovych organizaci. Brno: Vutium, 2005. str. 25.
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3. Predstaveni metody Balanced Scorecard a jeji vyuziti pro
podnik

Pivodni koncept modelu Balanced Scorecard (BSC) byl vyvinut na pocatku 90.let
Robertem S. Kaplanem a jeho kolegou Davidem P. Nortonem na Harvard Business School.
Hlavnim vychodiskem byla kritika silného financniho zaméfeni americkych systému fizeni
napfiklad v oblasti pldnovani ¢i reportingu. Autofi nepovazovali dosavadni model tradi¢niho
finan¢niho ucetnictvi dostacujici jak pro efektivni fizeni podniku. A pravé stfet mezi potiebou
podniku byt dlouhodobé konkurence schopny a strnulym modelem finan¢niho ucetnictvi dal
vzniknout metodé BSC.

Zakladem konceptu byla myslenka, Ze k ocenéni vykonli musi byt celkové zohlednény
rizné relevantni soucasti ¢innosti podniku jako napf. finance, zdkaznici nebo procesy. Tento
novy systém méfeni vykonnosti podniku jiz nelp€l na kratkodobém snizovani nakladl a na
konkurovani nizkymi cenami, ale zamétoval se na vytvaieni budoucich pfilezitosti ristu.
Postupné byl systém pouzit nejen k vyjasnéni a formulovani strategie, ale také k jejimu fizeni.
V konecném feSeni potom autofi z plivodniho vylepSeného méficiho systému vykonnosti
podniku vyvinuli cely manazersky strategicky systém, na jehoz zéklad¢ se da dlouhodobé

podnik fidit.

Balanced Scorecard neboli Systém vyvazenych ukazatelu muze byt definovan jako
systém fizeni a méfeni vykonnosti spoleCnosti, ktery ptrevadi strategii do jasnych cili a
poskytuje manazeriim 1 ostatnim pracovnikiim komplexni a zejména srozumitelny piehled o

strategickych zamérech spolecnosti a jejich postupném naplflovéni.34

3.1. Balanced Scorecard jako manaZersky systém

Metoda BSC byva n¢kdy chédpana jen jako pouhy néstroj controllingu. Toto pojeti
vSak neni zcela spravné, BSC ma mnohem §irSi uplatnéni. Jedna z definic, jenz poklada BSC
za soucast strategického fizeni, fika: ,,BSC predstavuje metodu, ktera vytvari vazbu mezi
Strategii (strategickymi zamery formulovanymi v podobé strategickych planii, podnikatelskych

s o 77 v .y . ;v ’ o vy ;o ¢35
planii, dilcich strategii apod.) a operativni ¢innosti s diirazem na méreni vykonu.

* KOSTAN, P., SULER, O. Firemni strategie, planovani a realizace. 1.vyd. Praha: Computer Press 2002.
str.115.
3 VEBER, J. a kol. Management. 1.vyd. Praha: Management Press, 2000. str. 435.
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BSC se zaméiuje jiz na spravnou formulaci strategickych cila, piicemz klade diiraz na

jejich méftitelnost.

Strategické cile jsou odvozovany z vize a strategie, a tim padem se stavaji strategicky
vyznamnymi cili podniku rozhodujicimi o jeho celkovém uspéchu. Aby bylo mozné planovat
sledovat jejich dosazeni, je nutné k t€émto cilim pftifadit odpovidajici finan¢ni 1 nefinan¢ni
méfitka, stejné jako cilové a skutecné hodnoty téchto méfitek. Dosazeni stanovenych cilti maji
zajistit strategické akce, které jsou rovnéz piirazeny k jednotlivym cilim. Kazda strategicka

akce ma zadan termin, rozpodet a konkrétni odpovédnou osobu.*®

Cela tada organizaci fesi problém s redlnym propojenim strategii s operativni ¢innosti
tak, aby se strategie realizovala ve vSech podnikovych oblastech a bylo mozné méfit dosazeni
strategickych cili. Usp&$né organizace neprofituji z vypracovani strategie, ale z jeji realizace
a zavedeni do praxe. Zde vétSinou nastava problém — podniky nejsou schopny prosadit svou
strategii v operativni Cinnosti. Jednim z diivodd je, Ze zakladnou operativnich planii jsou

vétsinou pouze finan¢ni ukazatele, které nemohou dostate¢ns charakterizovat cely podnik. *’

3.1.1. Podstata Balanced Scorecard

BSC doplnuje financni méfitka, jenz zohlediiuji minulé vykony, o nova meéfitka
hybnych sil budouci vykonnosti. Cile a métitka BSC vychdzeji z vize a strategie podniku a
sleduji jeho vykonnost ze ¢ty perspektiv: financni, zdkaznické, internich procesti, uceni se a
rustu. BSC tak umoziuje rozsitit soubor cilii podnikatelské jednotky za hranice béznych
souhrnnych financnich méfitek. Management podniku miize nyni méfit, jak jeho
podnikatelské jednotky vytvareji hodnotu pro soucasné a budouci zdkazniky, nakolik se musi
zlepsit kvalita lidskych zdrojt, systémt a zpiisobl prace, které jsou nezbytné pro zvySovani

budouci vykonnosti atp.

3.1.2. Cile, méritka a hybné sily
Pti sestavovani BSC je stéZejnim procesem transformace zadmért a cilti do konkrétnich
méfitek (ukazatelir), na jejichz zdklad¢ 1ze monitorovat Groven plnéni cile. Kazdé z méftitek je

ovliviiovano tzv. hybatelem (hybnou silou).

HORVATH & PARTNER. Balanced Scorecard v praxi. 1.vyd. Praha: Profess Consulting, 2002. str. 9
7 VEBER, J. a kol. Management. 1.vyd. Praha: Management Press, 2000. str. 435.
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Pro objeveni hybatelli jednotlivych méfitek je dulezité odhaleni oblasti, v nichz ve
firm¢ vznika hodnota, pro tento uel miizeme vyuzit napiiklad Portertiv hodnotovy fetdzec.”®

Vystupni métitka bez hybnych sil nam pak nevypovidaji o tom, jak jich mé byt dosazeno.

3.2. BSC jako strategicky ramec

Pti spravném vybéru méfitek a cilti je Balanced Scorecard schopen objasnit strategické
sméfrovani podniku a souc¢asné¢ umoznuje i jeho méfeni.

BSC je vice nez takticky nebo operacni systém méfitek. Inovativni podniky pouzivaji
BSC jako strategického manaZerského systému, tzn. k fizeni své dlouhodobé strategie.
Meéficich vlastnosti BSC pouzivaji tyto podniky k realizaci kritickych manazerskych procesu

(viz.schéma) .

Stupen I.

Ujasnéni a prevedeni
vize a strategie do
vyvazeného systému cill

- ujasnéni sdilené vize
- dosazeni konsensu

Stupen II. Stupen IV.
Komunikace a propojeni Balanced Strategicka zpétna
vize a strategie Scorecard vazba
- komunikace a sdileni vize a
strategie - zajisténi zpétné vazby
- propojeni odmén s méfitky - posuzovani strategie a
vykonnosti procesu uceni se

Stupen lIl.
Planovani a stanoveni
zameéru

- stanoveni zaméru
- alokace zdroju

Obrazek ¢. 2 - BSC jako strategicky ramec

¥ NEUMAIEROVA, 1. a kol. Strategické mapy. 1.vyd. VSE Praha: Oeconomica 2006. str.1 61.
¥ KAPLAN, R.S., NORTON D.P. Balanced Scorecard. Strategicky systém meéreni vvkonnosti podniku. 1.vyd.
Praha: Management Press, 2000. str. 21-23
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3.3. Implementace a mozZny prinos Balanced Scorecard

Implementace BSC je zaloZzena na tom, ze se jednotlivé dil¢i cile a métitka piifazuji
k relevantnim perspektivam (finan¢ni, zédkaznickd, internich procesti a perspektivé ristu a
uceni se). Toto rozlozeni do jednotlivych perspektiv podle autori modelu eliminuje

jednostrannost pohledu pii odvozovani a vyhodnocovani cilt.

Skuteny piinos BSC se objevi*, pokud je BSC transformovan z méficiho systému do
systému manazerského. S rostoucim poctem podnikli, které s BSC pracuji, je stile vice
ziejmé, ze BSC lze vyuzit k:

X vyjasnéni a dosazeni konsensu pti formulovani strategie,
komunikaci strategie v rdmci celého podniku,
sladéni cilii jednotlivych oddéleni a osobnich cilt s podnikovou strategii,
propojeni strategickych cilti s dlouhodobymi zaméry a ro¢nimi rozpocty,
identifikaci a sladéni strategickych iniciativ,

provadéni periodickych a systematickych strategickych revizi,

oK oK X X X

ziskani strategické zpétné vazby pro presnéjsi formulovani strategie

Obsah pojmu ,,Scorecard pak znamena znat vysledky, komunikovat to, co je diilezité a
na co je treba se zamerit, ridit dosahovani vysledki. Balanced znamend vyvazenost mezi
Strategii a operativou, financnimi a nefinancnimi ukazateli, indikatory minulymi a budoucimi,

, . , v g e e s e cd]
externim a internim prostredim, objektivnimi a subjektivnimi daty.

Autofi Horvath&Partner (2004) beéhem své praxe identifikovali osm manazerskych problémd,
které vyvolavaji potiebu zavedeni BSC. Pro ilustraci nékteré z nich nize uvadim:
» Nutnost prosazeni strategiec — hlavnim divodem pro zavadéni BSC je nutnost
efektivniho prevedeni strategie do bézné praxe.
» Kiritika klasického systému ukazateli — ukazatele, které byvaji zaloZeny pouze na
finan¢nich udajich, jsou pro fizeni podniku nedostacujici.
» Nutnost zpiehlednéni reportingu — interni reporting je postaven na datech z operativniho
controllingu — na finan¢nich ukazatelich, ovSem nezobrazuje ptiCiny konkrétniho vyvoje

a stupenn implementace strategie.

“ KAPLAN, R.S., NORTON D.P. Balanced Scorecard. Strategicky systém meéreni vvkonnosti podniku. 1.vyd.
Praha: Management Press, 2000. str. 28.
4 NAHLOVSKY, P. Od vize pies strategii a BSC k vysledkim. Moderni 7izeni, 2006, roc. 41, €. 5, str. 22.
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» Nutnost zjednoduseni procesu planovani.
» Nutnost zlepseni externiho reportingu.

» Organiza¢ni oddéleni utvaru strategie a controllingu.

Dle personalniho feditele spole¢nosti Coca-Cola Beverages CR Stanislava Antose
pouziva v soucasné dobé metodu BSC téméf polovina organizaci ze zebticku Fortune 1000

e ., oxr ooy 42
(tisic nejvétsich a nejvykonnéjsich firem svéta).

3.4. Perspektivy Balanced Scorecard

Na zéklad¢ svych empirickych studii mohli autofi modelu prokazat, ze UspéSné
podniky vyvazené sleduji nejméné Ctyii trovné: finance, zdkazniky, procesy a potencidly.
Toto zakladni schéma je pouze doporuCovano, spolecnost samoziejmé¢ muze podle svych
potieb zvolit 1 dalsi perspektivy. Napiiklad Svédska spole¢nost Skandia si ptidala jeSté patou
perspektivu: zaméfeni na lidi.*?

Zohlednéni riznych perspektiv pii odvozovani a realizaci strategie patii k zakladnim
tvaréim prvkim piistupu BSC. Konkrétni vyrovnani se s jednotlivymi perspektivami pii
odvozovani strategickych cilti, méfitek a strategickych akci md zabranit jednostrannému

v AR ;o7 ;o ;s 1o 44
uvazovani pii odvozovani a sledovani dosahovani cilu.

3.4.1. Pri¢inné souvislosti perspektiv BSC
Metoda Balanced Scorecard uvazuje o implementaci strategie jako fetézci pfic¢in a
nasledki prochazejicich Ctyfmi perspektivami, pficemz kazdy strategicky cil je soucasti
fetézce pricin a nasledki, ktery jako celek predstavuje strategii. Provazanost perspektiv je pak
nasledujici:
% perspektiva uceni se a ristu podminuje vykonnost v perspektive internich procest
¢ perspektiva internich procest urcuje vykonnost v zakaznické perspektive

% zakaznicka perspektiva uréuje, jak se spolecnosti bude dafit ve finanéni perspektivs®’

Nize uvadim stru¢nou charakteristiku jednotlivych perspektiv tak, jak je popisuji

autofi koncepce BSC.*®

2 NAHLOVSKY, P. Od vize pres strategii a BSC k vysledkiim. Moderni vizeni, 2006, ro€. 41, €. 5, str. 22.

4 Nahlovsky, P. BSC v podnikové praxi. Moderni fizeni Moderni 7izeni, 2002, ro¢. 37, €. 3, str. 22.

*“ HORVATH & PARTNER. Balanced Scorecard v praxi. 1.vyd. Praha: Profess Consulting, 2002. str.24-25.
“ KOSTAN, P., SULER, O. Firemni strategie, planovani a realizace. 1.vyd. Praha: Computer Press 2002.
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3.4.2. Financ¢ni perspektiva

Tvorba Balanced Scorecard by v organizaci méla vést k propojeni jejich financnich
zaméru s celopodnikovou strategii. Pii stanovovani cili v ramci finan¢ni perspektivy je nutné
zohlednit nejen konkrétni strategii podnikatelskych jednotek (SBU) v ramci podniku, ale také
fazi zivotniho cyklu, ve které se podnikatelské jednotka nachazi. Autofi modelu hovofi o tfech
zékladnich fazich: ristu, udrzeni a fazi sklizné, pticemz kazdé z fazi odpovida urcita financni
strategie a finan¢ni cile.

V rustove fazi jsou cile podnikd zaméteny na riist prodeji (na novych trzich, novym
zékaznikiim, novych vyrobkul a sluzeb), které¢ udrzuji pfimétenou hladinu nakladd na vyvoj
produktd, procesti, systému, zavedeni novych marketingovych, distribu¢nich a prodejnich
kanala. Vyrobky téchto podniki maji velky rtstovy potencial, jehoz zhodnoceni ovSem
vyzaduje vyznamné zdroje. Podnikatelské jednotky v rastové fazi mohou pracovat se
zéapornymi penéznimi toky a nizkym ROCE.*’ Celkovym finan¢nim cilem pro jednotku tedy
bude percentudlni mira rstu obratu a mira ristu prodeji v na cilovych trzich. Pfikladem
nejbeznéji pouzivanych méfitek pro tuto fazi jsou procento obratu z prodeje novych vyrobki a
sluzeb, z inovovanych vyrobkt, z prodeje novym zakazniklim ¢i na novych trzich, vzhledem
ke konkuren¢nimu postaveni je pak pouzivana metoda zvySovani podilu na trznim segmentu,
kterd umoznuje podnikatelské jednotce urcit, zda se jeji podil na trhu zvysil diky zvySeni
konkurenceschopnosti produktu nebo v disledku rastu celého trhu.

Od podnikatelskych jednotek ve fazi udrzeni se o¢ekéava, ze si udrzi svlj podil na trhu
a pokud mozno ho jest¢ zvysi. Investi¢ni projekty jsou spiSe zaméfeny na odstranéni uzkych
mist, zvySeni kapacit a neustalé zlepSovani, nez-1i na investice s dlouhou dobou néavratnosti a
rust (jak tomu bylo u SBU v riistové fazi). VétSina jednotek v této fazi vyuziva financni cile
zaméiené na ziskovost, jakymi jsou napt. ROCE, EVA, ROI, provozni a hruby zisk. Mezi
méfitka pouzivand v této fazi patii snizovani jednicovych nakladii ¢i zvySovéani obratu na
zameéstnance.

Podniky ve fdzi sklizné jiz nefinancuji vyzkum a vyvoj ani neroz$ifuji kapacity,
investice jsou tedy omezeny na minimum. Finan¢ni cil predstavuje maximalizace

hotovostnich toki a snizovani pozadavkl na pracovni kapital. Podniky pro méfeni finan¢nich

* KAPLAN, R.S., NORTON D.P. Balanced Scorecard. Strategicky systém meéreni vvkonnosti podniku. 1.vyd.
Praha: Management Press, 2000. str. 48-129.
7 Ukazatel ROCE - rentabilita vlozeného kapitalu.
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ciltt mohou usilovat o zlepsSeni vyuziti svych zdroji nebo se pokusit optimalizovat délku cash-

to-cash cyklu (méftitko efektivnosti fizeni kapitailu).48

Klicovou otazkou, kterou si manazefi v souvislosti s financni perspektivou kladou, je:
Jakych vysledkii by meéli dosahnout, aby uspokojili akcionare? Ukazatele finan¢ni vykonnosti

pak zjistuji, zda strategie p¥ispiva ke zlepSovani ¢innosti a vysledki spole¢nosti.*’

Cile a méfitka vSech ostatnich perspektiv by méla byt formulovana tak, aby
umoznovala dosazeni jednoho nebo vice cili finan¢ni perspektivy. Finanéni cile tak podle
autort modelu ptedstavuji ,,0ohnisko*, do néhoz cile a meéfitka ostatnich perspektiv BSC

smétuji.”

Ekonomicky ukazatel — méieni finanéni vykonnosti podniku pomoci EVA
V ramci finan¢ni perspektivy mlize byt vyuzita celd fada ukazatell, nejCastéji je pracovano
s ukazatelem EVA (Economic Value Added).

Ekonomické ptfidana hodnota predstavuje ve své podstaté ekonomicky zisk, ktery
podnik vytvofi po tthradé vSech nakladl vcetné vSech ndkladl na kapital (ciziho 1 vlastniho
v podobé nadkladli obétované prilezitosti). Ukazatel EVA méri, jak spolecnost za dané obdobi

prispéla svymi aktivitami ke zvySeni ¢i snizeni hodnoty pro své vlastniky.

3.4.3. Zakaznicka perspektiva

V této perspektivé BSC identifikuji podniky zakaznické a trzni segmenty, ve kterych
chtéji podnikat. Tyto segmenty pro podnik ptfedstavuji zdroj obratii, které jsou soucasti jeho
finan¢nich cilt. Kli¢ova otazka formulovand pro tuto perspektivu zni: Jaké potireby zakaznikii
musime uspokojovat, abychom dosdhli nasich financnich cili?”"
Zakaznickd perspektiva umoziuje stanovit klicova zakaznicka méfitka prislusnych

cilovych zdkaznikt, ptfedpoklady jejich udrzeni, ziskavani novych zédkaznikl a také ziskovost.

* Cyklus cash-to-cash je méfen jako soucet tdchto ukazateld: hodnoty prodaného zboZi v zasobach a doby
splatnosti pohledavek, minus doba splatnosti zavazkt. Predstavuje tedy dobu potiebnou k pfeméné plateb
dodavateliim za vstupy na platby od zakaznikti. Nékteré podniky pracuji se zapornym cyklem cash-to-cash; plati
dodavateliim az po obdrzeni plateb od zakaznik.

*“ KOSTAN, P., SULER, O. Firemni strategie, planovani a realizace. 1.vyd. Praha: Computer Press 2002.

S KAPLAN, R.S., NORTON D.P. Balanced Scorecard. Strategicky systém meéreni vvkonnosti podniku. 1.vyd.
Praha: Management Press, 2000. str. 48.

S Nahlovsky, P. BSC v podnikové praxi. Moderni fizeni Moderni 7izeni, 2002, ro¢. 37, €. 3, str. 22.
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Déle mohou ur¢it a explicitné méfit hodnotové vyhody poskytované dulezitym zakaznikiim a

segmentiim.

Vyznamnou roli pii definovani cili a méftitek zdkaznické perspektivy hraje proces
segmentace trhu. Podnik musi identifikovat ty zakaznické segmenty, na které se prioritné
zaméti, autofi modelu piimo ftikaji: ,, nékteri manazeri si odmitaji vybirat mezi cilovymi
segmenty, kazdy zdakaznik je pro né ten pravy a oni chtéji uspokojit kazdy pozZadavek. Ale
tento pristup skryva nebezpeci, Ze podnik nikdy nic pro nikoho neudéla dobre. Smyslem

strategie neni jen volba toho, co délat, ale také toho, co nedélat. " 52

Jakmile si podnik stanovi své cilové segmenty, mize pro né urcit cile a méfitka.
Podniky pfi sestavovani zakaznické perspektivy v zédsad¢é voli dva soubory méfitek. Prvni
tvofi vSeobecné pouzivana méiitka (tzv. zékladni skupina méfitek), druhou skupinu
pfedstavuji hodnotové vyhody a hybné sily vykonnosti zakaznickych vstupti, odpovidaji na
otazky: co musi podnik udélat, aby dosahl vysoké urovné spokojenosti svych zakazniki, co
by mél udélat pro to, aby si umél zakaznika udrzet a dokazal ziskdvat nové, a tim i dosahl
vysokého trzniho podilu.

Zakladni skupina méritek
Zakladni skupinu méfitek 1ze pouzit pro vSechny typy podnik:
= podil na trhu,
= udrzeni zakaznik,
= ziskdvani novych zakaznikd,
= spokojenost zékazniki,

= ziskovost zakaznika.

Tato méfitka mohou byt seskupena v fetézci pfi¢innych souvislosti (viz. obrazek nize).
Pro dosazeni maximalniho efektu by méla byt pifizpisobena zdkaznickym skupinam, u

kterych podnik (popt. SBU) predpoklada nejvétsi zisky a nejvyssi potencial ristu.

32 KAPLAN, R.S., NORTON D.P. Balanced Scorecard. Strategicky systém meéreni vvkonnosti podniku. 1.vyd.
Praha: Management Press, 2000. str. 62.
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Obréazek &. 3 — Zakaznické perspektiva — zakladni méfitka >

Ziskovost zakazniku

Dosazeni uspéchu v prvnich ctyfech klicovych zdkaznickych méfitkach jesté
nezarucuje, Ze podnik ma ziskové zakazniky.

Podnik by mé¢l usilovat nejen o spokojené, ale zejména o ziskové zdkazniky, protoze
ne vSechny pozadavky zakaznikli mohou byt uspokojeny zpusoby pfinadSejicimi zisk. Pokud
zékaznik pozaduje zvIlaste obtizné nebo narocné sluzby, mize je podnik bud’ odmitnout, nebo
zvysit jejich cenu, a tim kompenzovat nédklady na dalsi nutné zdroje potfebné pro poskytovani
takovychto sluzeb. Pokud je zakaznik ¢i povaha zakazky pro podnik velmi dilezita, je na
podniku, aby v rdamci BSC dokézal nalézt klicové procesy pro realizaci vyrobku nebo sluzby,
které je nutné ,pietvofit, tak aby potfeby zakaznika byly uspokojeny a podnik piesto

vydélaval.

Nize uvedend tabulka ukazuje jednoduchy zptsob kombinace trznich segmentii a
ziskovosti zdkaznikii. Zakaznici ve dvou hlavnich diagonalnich polich nevyzaduji zadny
zéasah. Podnik si samoziejmé chce udrzet ziskové zdkazniky a o neziskové zékazniky
v segmentech, které pro néj nejsou cilové, mé jen nepatrny zajem. Za mnohem zajimavé;jsi
povazuji autoifi modelu zbyvajici dvé varianty — zneziskovych zdkaznikli v cilovych
segmentech (horni policko vpravo) se mohou stat zakaznici ziskovi. K této zméné miize stacit
napft. vhodna zména cen vyrobku a sluzeb, které tito zakaznici nejCasteji nakupuji, nebo vyvoj

efektivnéjSich zpusobi jejich vyroby ¢i dodavek. Ziskové zakazniky na trzich, jenz nejsou

3 KAPLAN, R.S., NORTON D.P. Balanced Scorecard. Strategicky systém meéreni vvkonnosti podniku. 1.vyd.
Praha: Management Press, 2000. str. 65.
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cilové (policko vlevo dole) je nutné neustile sledovat a zjiStovat, zda je jejich nové

pozadavky na vlastnosti vyrobku a sluzeb nezaradi mezi neziskové.

Zakaznici: ziskovi neziskovi
Cilové segmenty: udrzet prevést
Necilové segmenty: monitorovat eliminovat

Tabulka &. 2 — Ziskovost cilovych segmenttl a zakazniki™

Méieni hodnotovych vyhod zakaznika

Pti formulaci zakaznické perspektivy by méli mit manazefi jednak jasnou piedstavu o
svych cilovych trznich segmentech, ddle by méli mit stanoveny soubor kli¢ovych vystupnich
métitek (podil na trhu a obratu, udrzeni a ziskani novych zdkazniki, spokojenost a ziskovost
zékazniki). Tato vystupni méfitka pak piredstavuji cile podniku v oblasti procest vyvoje
vyrobku a sluzeb, marketingu, provozu a logistiky.

Tato mefitka vSak maji nekteré obvyklé nedostatky tradi¢nich finan¢nich méfitek —
jejich vystupy jsou zpozdéné a maji nedostate¢nou vypovidaci schopnost ve smyslu
konkrétnich akci, které by méli zaméstnanci kazdy den pro dosazeni pozadovanych vystupii
délat. A pravé tyto nevyhody se snazi vyrovnavat BSC prostiednictvim definovani
hodnotovych vyhod zakaznika, jenz ptedstavuji ty vlastnosti vyrobkd nebo sluzeb, jejichz
prostiednictvim spole¢nosti buduji loajalitu a spokojenost zakazniki.

Manazeti musi zjistit, co zédkaznici v cilovych segmentech ocenuji a podle toho volit
svou konkuren¢ni vyhodu. Potom mohou vybirat z nize uvedenych skupin vlastnosti ty cile a
meéfitka, které v pfipadé, ze budou splnény, umozni podniku, aby si zachoval dany objem
obchodu s cilovymi zédkazniky, popt. ho jesté zvétsil:

=  vlastnosti vyrobku ¢i sluzby ( napft. funk¢nost, kvalita a cena vyrobku)
= vztahy se zékazniky (osobni kontakt, zkuSenosti s nakupem, dojem z nakupu)

=  image a povest (reputace) podniku (image znacky)

Vybérem konkrétnich cild a méfitek ve vSech vySe uvedenych skupindch muze
manazer nasmérovat podnik tak, aby cilovym zdkaznickym segmentiim poskytoval maximalni

hodnotu.

3 KAPLAN, R.S., NORTON D.P. Balanced Scorecard. Strategicky systém meéreni vvkonnosti podniku. 1.vyd.
Praha: Management Press, 2000. str. 69.
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3.4.4. Perspektiva internich podnikovych procesu

V této perspektivé j sou charakterizovény ty procesy, které jsou pro dosazeni
perspektivu cile a méfitka az poté, co urci cile a méfitka zdkaznické a finan¢ni perspektivy.

Proces, ve kterém vznikaji cile a méfitka perspektiv internich procesi, piedstavuje asi
nejvetsi rozdil mezi BSC a tradicnimi systémy méfeni vykonnosti. Tradi¢ni systémy se
zaméiuji na fizeni a zlepSovani dosavadnich oddéleni a center odpovédnosti, pfiCemz meéteni
probiha formou sledovani odchylek urcitych finan¢nich ukazateli. BSC vyuzivd méfeni
vykonnosti takovych procest jako je vyfizovani objedndvek, nakup, fizeni a planovani
vyroby, které prostupuji i nékolika oddélenimi. Obvykle budou v téchto procesech méieny
naklady, jakost, propustnost a ¢asova méftitka.

Autofi modelu se v ramci této perspektivy doporucuji zaméfit na definovani uplného
interniho hodnotového fetézce. Tento fetézec zalina inovacnim procesem — odhalenim
soucasnych a budoucich potieb zakaznikii a vyvojem novych zplisobl fesSeni téchto potieb.

Nasleduje provozni proces, ktery za¢ina objednavkou od zakaznika a kon¢i dodavkou
nebo sluzby.

Cely proces je ukoncen po prodejnim servisem. Po prodejni servis zahrnuje zarucni i
nezéaru¢ni opravy, piijem reklamovanych produktli, zpracovani plateb atp. Nabizi sluzby po

uskutecnéni prodeje a pridava tak produktu dalsi hodnotu.

Inovacni proces Provozni proces Po prodejni servis

Zji téni Vvtvoreni Uspokojeni
potieby Ig}clem nabldky ofent \\Docni potifeby
zakaznika . vyrobku vyrobku zakaznika

Obrazek &. 4 - Perspektiva internich podnikovych procesii — obecny model hodnotového fetézce®

Zasadni otazkou této perspektivy je: v jakych procesech musi spolecnost vynikat, aby
uspokojila zédkazniky a akciondre?’® Podniky by mély zjistit vy§i nakladd, jakost, ¢as a
vykonnost, které jim umozni, aby zdkaznikiim dodavaly vynikajici vyrobky a sluzby. A ramci
procesu po prodejniho servisu by mély byt odhaleny nedostatky, které se objevuji po dodani

vyrobku zakaznikovi.

> KAPLAN, R.S., NORTON D.P. Balanced Scorecard. Strategicky systém méreni vykonnosti podniku. 1.vyd.
Praha: Management Press, 2000. str. 89.
56 Nahlovsky, P. BSC v podnikové praxi. Moderni fizeni Moderni 7izeni, 2002, ro¢. 37, €. 3, str. 22.
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3.4.5. Perspektiva uceni se a riustu (potencialii)

Cile stanovené v perspektivé finan¢ni, zakaznické a internich procesi urcuji, kde
museji podniky dosahovat skvélych vysledki, aby dosahly prilomu ve své vykonnosti. Cile
v perspektivé uceni se a rlstu (potencidll) vytvéareji infrastrukturu, pomoci niz ma byt
dosahovéno cili ve tfech ostatnich perspektivach.

Zakladni otazka této perspektivy zni: jak se nase organizace musi ucit a inovovat,
abychom dosdhli nasich cilii?”’

Mezi zdroje, kterymi se perspektiva zabyva, patii jednak zaméstnanci, dale znalosti,
inovace, inovacni schopnosti a kreativita, technologie, informace a také informacni systémy.
Tyto potencidly neslouzi pouze krealizaci aktudlni strategie, ale zaroven vytvareji

predpoklady pro zvladnuti budoucich zména a zvy3uji adaptabilitu organizace. >

Dle autord modelu manaZzeti v nékolika sledovanych podnicich shodné potvrzuji, Ze
pokud byli nuceni dosahovat kratkodobé finan¢ni vykonnosti, nebylo snadné ,,zachovat*
prostiedky k rozSifovani schopnosti zaméstnanct, systému a procesii. Takovéto investice jsou
ve finanénim G¢etnim modelu povazovany za néklady, a tak jsou Skrty v téchto investicich
jednoduchym zptisobem vytvareni kratkodobych pfijmii. Dlouhodobé negativni duasledky
toho, ze podnik nezvySuje schopnosti svych zaméstnancti, systémti a procesti se neobjevi
ihned. Ale aZ se objevi, mohou mit nedozirn¢ nasledky.

BSC klade diiraz na diilezitost investovani do podnikové infrastruktury (zaméstnanct,
systéml a procedur), protoze kvalita téchto prvkii méd zasadni vliv na schopnost podniku

dosahnout svych dlouhodobych finan¢nich cilt.

Autofi modelu vymezuji tfi zdkladni oblasti perspektivy uceni se a ristu (potenciala):

1) schopnosti (kvalifikace) a spokojenost zaméstnancit — souvisi s jejich produktivitou a
udrzenim v podniku. ZvysSena produktivita — méfend trzbami, ziskem nebo ptidanou
hodnotou na zaméstnance — vyznamné ovliviiuje hodnotu podniku.

2) schopnosti informacniho systému — pokud maji zaméstnanci efektivné pracovat,
potiebuji informace souvisejici se vSemi ostatnimi perspektivami (trhy, zakaznici,
naklady apod.) podle svych potieb z hlediska pracovniho zaméteni.

3) motivace, delegovani pravomoci a angaZovanost — kvalifikovani zameéstnanci

s dobrym piistupem k informacim nebudou spokojeni a nebudou pfispivat k aspéchu

57 Néhlovgky, P. BSC v podnikové praxi. Moderni tizeni Moderni rizeni, 2002, ro¢. 37, €. 3, str. 22.
¥ HORVATH & PARTNER. Balanced Scorecard v praxi. 1 .vyd. Praha: Profess Consulting, 2002. str.25.
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podniku, pokud k tomu nebudou motivovani a pokud nebudou moci rozhodovat a

Jjednat.

Perspektiva u€eni se a ristu zabezpecuje podminky pro rozvoj podniku, v rdmci ni

jsou profilovany budouci dispozice a potencial podniku.”

3.5. Vytvoreni strategické mapy, urceni méritek a hybnych sil

Autoti koncepce BSC predesilaji, Ze pro uspésnou aplikaci BSC do systému fizeni
podniku je uzitecné vytvoreni strategické mapy, tedy grafického znézornéni vztahl pficin a
nasledku strategickych cilt.

Dle Ing. P. Knapa je postup sestaveni strategické mapy zhruba nasledujici:* poté, co
se management firmy shodl na hlavnich strategickych cilech a principech konkurencni
vyhody, pfistupuje se v projektech BSC k urceni strategickych cilti a tzv. klicovych faktori
uspéchu (Critical Success Factors — CFS). Jednd se o kvalitativné popsané elementy
podnikové strategie, v nichz musi podnik vynikat, aby byl GspéSny. Napf. loajalita zdkaznikt
nebo kvalita vyroby. Kli¢ové faktory tspéchu se urcuji pro kazdou ze Ctyt perspektiv BSC.
Tyto faktory predstavuji zakladni stavebni kameny pro vytvofeni strategické mapy.

Po definovani kritickych faktor néasleduje definovani a popis vzajemnych vazeb mezi

nimi. To znamené popsat, jak uvazujeme o jednotlivych CFS ve vSech ¢tytech perspektivach.

Ziakladni mySlenkovy princip pritom je:
- perspektiva uceni se a riistu podminuje vykonnost v perspektivé internich procesi,
ktera dale urcuje vykonnost podniku v zédkaznické perspektive a

- zakaznicka perspektiva urcuje, jak se nam daii ve financni perspektive.

V odpovidajicim logickém sledu by mély byt propojeny vazbami pfi¢in a nasledka

vSechny ptredtim definované strategické cile.

Piiklad strategické mapy strojirenského podniku:®!

3 PAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manazera. 1. vyd. Praha:

Linde 2005. str. 192.

% KNAP, P. Strategické mapy v Balanced Scorecard. Moderni rizeni, 2001, ro¢. 3
3

S KNAP, P. Strategické mapy v Balanced Scorecard. Moderni Fizeni, 2001, roc.

str. 55 - 57.

6,¢.6,
6, C. 6, str. 56.
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Finanéni

perspektiva

Zakaznicka
perspektiva

Perspektiva
internich procest

Perspektiva
uceni se a rastu

Vysoka
produktivita prace

Dosahovani

Spokojenost
piiznivych cen d :

zékaznika

Efektivni montaz Efektivni
a dodavkv dodavatelské vztahy

Kvalifikace pracovniki
v kritickych procesech

Vybudovani strategickych
vztaha se subdodavateli

Obrazek ¢. 5 — Priklad strategické mapy

V dalsim kroku k jednotlivym strategickym cilim (CFS) pfifazuji vykonnostni

ukazatele, kterymi se méfi, jak se v jednotlivych oblastech dafi tyto klicové ukazatele tispéchu

napliovat.

Timto postupem vznikne soubor ukazateld vhodny pro sledovani procesu

implementace zvolené strategie.
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3.6. Postup implementace Balanced Scorecard v organizaci

Hned na tivod této kapitoly mtizeme fici, ze konecny efekt BSC pro organizaci vzdy
z4&visi na urovni a kvalité implementace.62

V této Casti prace se pokusim na zékladé popisu modelu sestavené¢ho spolecnosti
Horvath&Partner nastinit proces implementaci BSC. Autortim se pii projektech zavadéni BSC
ve vice nez 100 podnicich nejvice osvédCil koncept, ktery piedpokladd rozdéleni

implementace BSC do péti fazi. NiZe jsou jednotlivé faze stru¢né charakterizovany.

3.6.1.Vytvoreni organiza¢nich predpokladii pro implementaci

V této fazi musi byt rozhodnuto o tom, pro které organizacni jednotky a urovné
podniku méa byt BSC vytvofena. DalSim ptfedpokladem je pak zajiSténi fizeni vlastniho
projektu, to znamend organizaci projektu, jeho prubéhu, zplsoby komunikace a formy
ziskavani informaci. Pied realizaci BSC je vhodné zavést pilotni projekt, na jehoz zaklad¢ je

mozné dobie posoudit ucelnost koncepce.

3.6.2. Vyjasnéni strategie
V této fazi je vhodné provést SWOT analyzu, analyzu faze Zivotniho cyklu a
kritickych faktorti uspéchu. Na zakladé téchto analyz je pak definovano zékladni strategické

zaméteni, na kterém se musi shodnout vedeni podniku.

3.6.3. Tvorba BSC

V této fazi je mozné pfistoupit k samotné tvorbé BSC, ktera se sklada z:
a) Procesu konkretizace strategickych cila
b) Propojeni strategickych cilii na zdklad¢ fetézca pticin a nasledka
c) Vybéru métitek
d) Stanoveni cilovych hodnot

e) Odsouhlaseni strategickych akci

Vzhledem k tomu, Ze tvorba BSC v organizaci pfedstavuje hlavni poslani této prace,

zabyvam se touto fazi podrobnéji v nasledujici kapitole.

2 HORVATH & PARTNER. Balanced Scorecard v praxi. 1 .vyd. Praha: Profess Consulting, 2002. str. 56.
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3.6.4. Rizeni procesu rozsiieni — roll — out

Tato faze predstavuje aplikaci postupii v pfedchozi fazi na dal$i organizacni jednotky
podniku. Proces rozsifeni pak probihd ve dvou smérech. Horizontdlni smér znamena
propojeni dalSich podnikovych jednotek na stejné urovni a vertikalni smér propojuje dalsi

urovné fizeni (smérem od shora doli).

3.6.5. Zajisténi kontinualniho nasazeni Balanced Scorecard

Pokud by se implementace BSC ukoncila vypracovanim cilt, fetézcl pfi¢in a
nasledkt, méfitek, cilovych hodnot a strategickych akci pro jednu organizacni jednotku,
pfineslo by to pouze jednordzové silnéjsi zaméfeni na strategii. Pro zajiSténi dlouhodobého

efektu je nutné Balanced Scorecard integrovat do systému managementu a fizeni.

3.7. Tvorba Balanced Scorecard v organizaci

Tvorba BSC musi probihat uspotfddané, strukturované a logicky na sebe navazovat.

Pouze tak mize byt garantovana uc¢innost BSC v organizaci.

3.7.1. Proces konkretizace strategickych cilu

Odvozeni strategickych cild slouzi kredukci velkého poctu potencidlnich
strategickych cilt a vybéru n¢kolika, pro podnik skutecné strategicky vyznamnych.
Strategické cile ve smyslu BSC se vyznacuji tim, ze:

» jsou podnikové specifické, individudlni a nezaménitelné;

» a strategii prevadi do ak¢nich vyrokl pro pfislusné perspektivy (napf. ,,zkratit
inovacni proces® — perspektiva internich podnikovych procesi , ,,zvysit uzivatelsky komfort*
— zakaznicka perspektiva);

» vybér cili pro BSC byva obtizny a musi vzdy vychazet urcitého konsensu;

Z urceni strategickych cili pro kazdou perspektivu vychazi vSechny dalsi aktivity
tvorby BSC, pti¢emz kazda perspektiva by neméla obsahovat vice nez Ctyti az pét cilt.
Autofi Horvath&Partner k rozeznéani strategického vyznamu vyvinuli dva nastroje:

,,Filtr Horvath&Partner* a ,, Model nadsSeni zakaznika®. 63

83 Vice o t&chto nastrojich - HORVATH & PARTNER. Balanced Scorecard v praxi. 1.vyd. Praha: Profess
Consulting, 2002. str.138 — 151.
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Kvalita strategickych cili je hlavnim kritériem kvality celé BSC a ma vyznamny vliv
na jeji Gspesné zavedeni a realizaci. ,, Strategické cile, nikoliv jejich méritka, tvori srdce

BSC/ %4

3.7.2. Propojeni strategickych cilii na zakladé retézci pricin a nasledki
Strategické cile nejsou nezdvislé, ale jsou vzijemné propojeny a navzijem se
ovlivityji. Kaplan a Norton oznacuji zobrazeni fetézce pfic¢in a nasledkli terminem ,,Strategy
Maps*“ (tj. strategické mapy).
Sestaveni vzajemnych souvislosti mize ztroskotat na mnohotvarnosti vztaht mezi cili. Autofi
doporucuji zndzornovat pouze ty vztahy, které maji strategicky charakter. Nepiehledné a casto
pfilis komplexni zobrazeni fetézci pfiin a nasledkid pak totiz rychle ztraci vypovidaci
hodnotu.
Autofi Horvath&Partner doporucuji popsat vSechny cile a vazby mezi nimi nejen
graficky ve strategické mapé¢, ale také pisemné. Timto krokem lze ziskat objasnéni

pozadované strategie, takzvanou ,,Story of Strategy*.

3.7.3. Vybér méritek
Meéritka slouzi k jasnému a nezaménitelnému vyjadieni strategickych cilti a zaroven
umoznuji sledovat turoven jejich dosahovani. Mg¢feni strategickych cili ma umoznit

ovlivilovat chovani pozadovanym smérem.

a) Vypracovani navrhi méritek

Me¢éritka vyznamné zptesiuji strategické cile a méla by spravné odrazet charakter
pfislusného strategického cile. Je dulezité, aby meéfitka odvozovali a vypracovavali ti lidé,
ktefi pln¢ rozumi obsahu strategickych cilii. Autofi povazuji za nejvice efektivni pokud
odvozuji méfitka ti, ktefi jsou od pocatku jeho dulezitou soucasti — pritomni vedouci
pracovnici.

Obecné plati, ze vhodné méfitko lze najit sndze, pokud je cil jasn¢ a konkrétné
definovan. Pro cile, které maji obecny charakter ¢i jsou vagné vymezeny, je urceni méfitka

velmi obtizné.

% HORVATH & PARTNER. Balanced Scorecard v praxi. 1 .vyd. Praha: Profess Consulting, 2002. str.130
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b) Vybér méritek

V idealnim ptipadé je kazdému strategickému cili pfifazeno jedno métitko. To oviem
neni vzdy mozné, coz muze vést k rstu slozitosti a neptehlednosti koncepce BSC. Pro tyto
piipady autofi doporucuji omezit pocet méfitek na maximalné tfi méfitka pro jeden
strategicky cil. Pokud je zapotiebi vice métitek, je nutné cil rozdélit.

Pti vybéru métitek by méla byt pozornost tviirci BSC orientovéna nejen na ,,tvrda*
meétitka (tedy ta, kterd lze snadno vycislit ), ale i na ,,mekka” métitka (maji kvalitativni
meéfitka je nutné nalézt optimalni néstroj méteni, napt. pfimé dotazovani zakaznikli formou

dotazniku, ankety atp.

¢) Zajisténi implementace méritek

Nakonec musime pii definici métitek neustdle zvazovat moznosti jejich integrace do
systému reportingu. Autofi identifikovali pét kritérii, kterd nejsou tak dilezitd ve fazi
odvozeni méfitek, ale pro implementaci maji velky vyznam. Tato kritéria musi byt
zohlednéna nejpozdéji pii konecném rozhodnuti pro nebo proti ptijeti métitka:

» zda je dané méfitko v organizaci jiz vyuzivano (pokud ano je nezbytné ovéfit jeho

pouzitelnost v ramci BSC);

» jaké budou predpokladané naklady na méteni;

» akceptovani métitka;

» zda je mozné métitko formalizovat;

>

uréeni frekvence, s jakou ma byt métitko zjistovano.

3.7.4. Stanoveni cilovych hodnot

Strategicky cil je zcela popsan tehdy, kdyz je stanovena jeho cilova hodnota. Zasadni
obtiz pfi ur€ovani cilovych hodnot spociva v nalezeni optimalni miry naroc¢nosti. Spravné
stanovené cilové hodnoty by mély byt naro¢né, ctizadostivé, ale na druhé strané vérohodné a
dosazitelné. Mély by mit vztah k realité, tzn. k vychozi Grovni a k potfebnym investicim tak,
aby tuto Grovent mohly zménit.

Pro zajisténi realnosti a pfijatelnosti cilovych hodnot je nutné vytvofit srovnavaci
(referencni) bazi dulezitych udaji. Za timto ucelem miZeme vyuzit aktualni nebo minulé
udaje, benchmarking, vysledky trznich analyz, atp. Autofi maji velmi dobré zkuSenosti

s workshopy, na nichz se diskutuje potenciélni a dosazitelna urovei cilovych hodnot.
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Cilové hodnoty se pak urcuji pro jednotlivé roky, c¢asovy horizont cilovych hodnot
BSC pokryva obdobi tfi az pét let, obdobné jako strategické planovani. Urceni cilovych
hodnot dodrzuje zasadu: z budoucnosti do minulosti. Z tohoto divodu se tedy nejprve urci
cilova hodnota pro konec ¢asového obdobi. Nasledné se provede specifikace cilovych hodnot

pro planovaci obdobi, vét§inou se jedna o jeden rok.

3.7.5. Urceni strategickych akci

Teprve skutecné cinnosti vSech zaméstnanci v ramci podniku vedou k realizaci
stanovenych cili. Opatieni, ktera bezprostfedné souvisi s cili BSC nazyvame ,,Strategickymi
akcemi®. Strategické akce se pfifazuji ptimo k jednotlivym strategickym cilim a zahrnuji
v sobé vSechna opatfeni, projekty, programy, Cinnosti a iniciativy, které vedou k realizaci
stanovenych cilil.

Proces stanoveni strategickych akci zafind vypracovanim néavrhi strategickych akci,
prostiednictvim diskuse je vhodné vypracovat nékolik variantnich nadvrht, poté je nutné ucinit
odhad potiebnych prosttedki na realizaci jednotlivych variant. V dalsi fazi by mélo dojit se
stanoveni prioritnich akci, které budou v dané organizaci uskuteciovany a vypracovani
potfebné¢ dokumentace s detailnim rozpracovanim postupu akce za které bude zodpovidat
garant strategickych akci.

Stanoveni strategickych akci Usti v konkrétni, zdokumentovany a akceptovany akéni
program, ktery slouzi k dosazeni strategickych cilt. Je ur¢eno kdo, co, do kdy, s jakymi zdroji
a s jakou zodpovédnosti provede a jaky vysledek se ocekava. AkEni program tak piedstavuje

podklad pro kazdodenni ¢innosti, které by mély byt v pravidelnych intervalech revidovany.
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Prakticka ¢ast prace
4. Predstaveni spole¢nosti GUARANT International, s.r.o.

Spole¢nost GUARANT International je pfednim organizatorem kongresové a
konferenéni turistiky v Ceské republice. Od roku 1991, kdy byla spolegnost zaloZena, ziskala
rozsahlé zkuSenosti v pfipravé a organizaci velkych mezinarodnich kongresti, konferenci,
firemnich akci a také v oblasti incentivni turistiky. Kazdoro¢né organizuje vice nez 100 akci.

V ramci nabidky kongresovych a konferen¢nich sluzeb spole¢nost neptedstavuje
pouze dodavatele sluzeb, ale zaroven konzultanta pro celou pfipravu a realizaci vlastni akce.
Krom¢ piipravy celkové akce a garance za kvalitu, se spolecnost stdva spoluodpovédnou za
pravni zajiSténi a ochranu akce a zejména za finan¢ni uspéch kongresu nebo konference.

V soucasné dob¢ patii spolecnost mezi nejsiln€jsi hrace na domécim trhu. Vedouci
pozici si drzi zejména v oblasti organizovani velkych mezinarodnich kongrest (v roce 2004

organizoval dosud nejvétsi 1ékaiskych kongres v déjinach CR — pro 10 000 tcastnik).

4.1. Pfredmét podnikani - poskytované sluzby
V ramci kongresovych sluZeb spolecnost nabizi:

B organizacni zajisténi akci spole¢enského, obchodniho a politického charakteru
planovani rozpoctl, vedeni uctl

vybér mista a terminu konéni akce, doprovodné programy kongresu
harmonogram pfiprav a realizace

korespondence s ucastniky

poradenska ¢innost tykajici se obchodni turistiky

registrace ucastnikil, informacni systém, zpracovani a tltumoceni

publicita kongresu, organizace sponzoringu

navrh a tisk kongresovych a reklamnich materialt

kongresova technika atp.

V ramci incentivnich sluZeb spolecnost nabizi:
B incentivni turistika v CR i zahraniéi, incentivni a spoleenské programy
B tiskové konference, firemni prezentace
M gala vecCefe a spolecenské udalosti
|

kompletni zajisténi obchodnich cest atp.
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5. Analyza managementu spoleCnosti - integrovany modelu

V této kapitole se pokusim struéné popsat management spolecnosti za pomoci
integrovaného modelu. Nejdiive budou blize rozebrany komponenty organizace a poté se
zaméiim na charakteristiku jednotlivych faktor.

Cilem této kapitoly je vytvofit obraz o managementu dané¢ organizace, a zejména
nalezeni slabych mist a nedostatktl, které se v nasledujici ¢asti prace stanou podkladem pro

aplikaci BSC.

5.1. Prostredi organizace

5.1.1. Pravni forma

GUARANT International — spole¢nost s ru¢enim omezenym, datum vzniku 30.1.1992.

Sidlo: Opletalova 22, Praha 1, 110 00

Dne 27.7.2004 zménila spolecnost své obchodni jméno z GUARANT Ltd. spol. sr.0. na
GUARANT International spol. s r.o.

5.1.2. Zakladni ekonomické ukazatele

Vzhledem k tomu, pro ucetni obdobi 2006 jesté nebyla schvalena zavérka, byla jsem
nucena vychdzet z dat pro ucetni obdobi roku 2005. Pro srovnani uvadim i udaje za Ctyfi

minul4 G&etni obdobi.®’

1) Vyse aktiv spolecnosti:

Rok 2001 2002 2003 2004 2005

V§ e aktiv (v tis.K&)| 136 973 200 655 84 759 118 189 90 896

Tabulka ¢.3 — VySe aktiv spolecnosti GUARANT International

2) Hospodarsky vysledek (po zdanéni):

Rok 2001 2002 2003 2004 2005

HYV (v tis. K¢) 17 897 23 050 25 890 16 654 9 807

Tabulka ¢.4 — Vyvoj HV ve spolecnosti GUARANT International

55 Vyroéni zpravy spole¢nosti GUARANT International z let 2002 — 2005.
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3) Trzby z prodeje vlastnich vyrobkii a sluZeb:

Rok 2001 2002 2003 2004 2005

Trzby (v tis. K¢&) 467 255 464 659 252377 441072 283 050

Tabulka ¢. 5 — Vyvoj trzeb spole¢nosti GUARANT International

Trzby spolecnosti se v prvnich letech jeji existence (1991 — 1997) pohybovaly okolo
100 mil. K¢ za rok. V roce 1999 poprvé piekroc€ily hranici 300 mil. K¢&. Od roku 2000 se trzby
spolecnosti GUARANT International pohybuji kolem 460 mil. K& Nicméné rok 2005 takto
uspésny nebyl. Trzby klesly o vice nez 40%. Vliv na vysi trzeb mél zejména fakt, ze v tomto
roce spolec¢nost neorganizovala velké kongresy (s n¢kolika tisici t€astniki).

Ptiblizné 70% obratu pochédzi z mezinarodnich konferen¢nich akci (nejcastéji z oblasti

mediciny), zbyvajici ¢ast tvoii akce pro firemni klientelu, mistni akce a incentivni turistika.

4) Pomér fixnich a variabilnich nakladi:

Rok 2001 2002 2003 2004 2005

Pomér fixni/variabilni

. 13,10% [17,5% 20,70 % 12,00% 17,55 %
naklady (%)

Tabulka ¢.6 — Pomér fixnich a variabilnich nakladd

5) Pocet zaméstnancii:
- vroce 2006 méla spole¢nost 40 stalych zaméstnanct (z toho 7 fidicich pracovnikl) a
30 stalych externich pracovniki. Podle potieby (zejména pfi ptipravé velkych kongrest) je

vyuzivano sluzeb 100 dalSich externich pracovniki.

5.1.3. Vyvoj na trhu poskytovatelii kongresovych sluzeb

Spole¢nost GUARANT byla na pocatku 90. let jednou z prvnich spolecnosti
poskytujici kongresové sluzby. V pribehu nasledujicich 15-ti let vSak vznikla na ¢eském trhu
silna konkurence. Zaroven pfibyva 1 pocet zahrani¢nich firem, které nabizi sluzby
kongresového organizatora na Ceském trhu. Pokud bychom provedli hruby soucet firem
plsobicich na naSem trhu, které maji v portfoliu sluzeb PCO (profesionalni organizator

kongrest a konferenci), ziskame Cislo 77, pficemz naprosta vétSina téchto firem sidli v Praze.
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Co se tyka poctu registrovanych tucastnikii a mnoZzstvi organizovanych kongrest
ro¢ng, figuroval GUARANT International v poslednich péti letech na piednich piickach.®

Boj s konkurenci je kazdym rokem téz$i. Pro GUARANT International vsak hovofi
pozitivni image firmy, je vniman jako profesionalni a dynamicka firma.

Prosttedi, ve kterém spolecnost plisobi, mizeme charakterizovat jako dynamické a

neustale se vyvijejici.

a) Destinace Praha

Praha se jiz podruhé umistila v zebficku ICCA (The International Congress and
Convention Association) na 6.mist¢ ve svété v poCtu Ucastnikii mezindrodnich konferenci.
Tento fakt potvrzuje pfitazlivost Prahy jako destinace, jeji dostupnost a také kvalitu
kongresovych sluzeb. '

X Image destinace — Praha ma stale image laciné destinace, coZ mlze piedstavovat
uritou vyhodu pii vyfazovani konkurentl zboje o zakdzku, nicméné se muze stat i
nevyhodou — zejména pii jednani o rozpoctu. Pfitom jsou v soucCasné nékteré polozky
rozpoctu drazsi, nezli v jinych evropskych méstech. Stava se pak velmi obtizné prodat kvalitni
sluzby.

A Vnimani Prahy jako bezpecné destinace — v minulosti potadané akce (zasedani
Mezinarodniho ménového fondu a Svétové banky v roce 2000 ¢i summit NATO v roce 2002)
probéhly bez vétSich probléma.

X Kvalitni dopravni infrastruktura — mezinarodni letisté, MHD.

X Technické predpoklady destinace - Praha prosla v pribéhu poslednich 10-ti let
velkym vyvojem, nabizi dostatek ubytovacich kapacit a kongresovych prostor, kvalitni

dodavatele cateringu, dopravy i kongresové techniky.

b) Klienti spolecnosti
Spole¢nost GUARANT International obecné rozliSuje dva typy klientely —
institucionalni (jde o klienty zftad asociaci, spolkl, sdruzeni, vladnich i nevladnich

organizaci), jejim opakem je pak korporatni klientela.

5 Informace odd&leni marketingu spoleénosti GUARANT International.
57 Informace odd&leni marketingu spoleénosti GUARANT International.
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¢) Vyvoj produktu

V poloving€ 90. let byl GUARANT jednou z mala firem pusobicich na ¢eském trhu
jako profesionalni kongresovy organizator - PCO (Professional Conference Organizer —
spolecnost specializovana na kompletni organizaci kongrest, jeZ je schopna pfevzit finan¢ni
odpovédnost za vysledek kongresu).

V prabehu dalSich let se zacal rozméhat trend, ktery ptipravoval spole¢nost o zakazky
a zpusoboval odliv klient - nékteré asociace Sly cestou In-house PCO (tj. vytvorenim

vlastnich oddéleni pro organizaci kongresi).

A Nejnovejsi trendy na trhu - nejnovéjSim trendem (zhruba od roku 2001) je
prosazovani sluzby Association Management, kdy je institucionalnimu klientovi (nej¢astéji
asociacim) nabizena podstatné Sirsi Skala sluzeb nez jen organizace jeho kongresti. Dodavatel
sluzeb na sebe ptebird zpisoby podpory asociace, spolu s klientem stanovuje cile a zplsoby
rozvoje. Profesionalizuje tak provoz a ptlisobeni asociace navenek. Zaroven nabizi véEtsi
efektivitu ve vyuzivani persondlu, jelikoz asociace kontraktuje personal od AM firmy pouze
na dobu, kdy ho pravé potiebuje. Tento produkt je trendem budoucnosti ve vysoce
konkuren¢nim prostiedi. V ramci AM klient ziskava piistup k nejnovéjsim informacim, dale

v

pak kvalifikovany personal, potfebné sluzby za ptiznivéjsi ceny atp.

#® Produkt budoucnosti — Core PCO — dlouhodoba spoluprace s nadnarodnimi
organizacemi pii poradani jejich setkani a konferenci; jednd se o organizovani kongresu

n¢kolik ro¢niki po sobé.

d) Zahranicni piisobeni a predpokladany vyvoj
V poloviné roku 2004 byla oteviena dcefinnd spolecnost se sidlem v Bratislave,
GUARANT International je jejim 100% vlastnikem. Toto rozSifeni firmy bylo dalezitym

krokem k vyrazné podpoie hlavni podnikatelské ¢innosti spolecnosti na Slovensku.

Rozsifovani pisobnosti spoleénosti mimo hranice CR pokradovalo i v roce 2005.
Pocatkem roku oteviel GUARANT International sit’ obchodnich zastoupeni v Londyné a
v Curychu. V Cervnu roku 2005 byla oteviena dcefinnd spole¢nost v Moskvé, v niz ma
GUARANT International 60% podil. Hlavni oblasti, na kterou se dcefinnd spolecnost

v Moskveé z pocatku soustiedi, je nabidka sluzeb pro rozvijejici se trh incentivni turistiky.
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Zahrani¢ni zastoupeni funguji jako zcela autonomni jednotky podléhajici vlastni spravé.

Chod firmy v Praze jejich existence prozatim nijak neovliviiyje.

e) Strategické partnerstvi - Joint Venture MCI Prague

GUARANT International a Svycarska spole¢nost MCI zalozili v prib¢hu fijna 2006
joint venture MCI Prague. Joint venture ma v planu ptisobit ve specifickych segmentech
kongresové a incentivni turistiky v regionu stiedni a vychodni Evropy. Bude vyuzivat
zkuSenosti obou firem a vyhod spolecnosti GUARANT International, kterd na tomto trhu
pusobi. ,,S MCI spolupracujeme od roku 2000. Zatimco my jsme se doposud orientovali
zejména na sluzby v regionu stredni a vychodni Evropy, MCI pusobi hlavné v zapadni Evropé
a rozviji svoje aktivity v Asii a USA. Globalizace trhu nds dovedla k rozhodnuti spojit své sily

pro specifické segmenty trhu. “%

Joint venture MCI Prague bude poskytovat sluzby jak na korporatnim trhu, tak i pro
asociace, jimz bude poskytovat nejuplnéjsi balik sluzeb, tzv. Association Management.
Spole¢ny podnik do budoucna pfipravuje projekt stfediska kongresovych sluzeb

poskytovanych pro celou skupinu MCI a pro vybranou klientelu ze skupiny velkych asociaci.

Cilem spole¢nosti GUARANT International v horizontu 10-ti let je vybudovani silné
partnerské sité¢ navzajem provazanych subjektl, dcefinnych spolec¢nosti, a vytvofit tak subjekt,
ktery bude schopen konkurovat i tém nejvétSim a nejsilnéjSim organizatoram kongresi ve
sveté, a to predevSim v oblasti nabidky core PCO (organizace kongresii a jinych setkani

nekolik ro¢nikl po sobg).

68 Citovéno z interniho newsletteru spole¢nosti GUARANT International spol. s r.0., 2006.
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7. Zavéry a zhodnoceni

V soucasné dob¢ jiz prestalo platit, ze podniky dosahuji udrzitelné konkuren¢ni vyhody
pouze co nejrychlejSim zavedenim novych technologii, neustdlymi inovacemi vyrobku c¢i
optimalnim fizenim financnich aktiv a pasiv. Pro efektivni fungovani organizace, a tim i pro
dosazeni Gspéchu, se vyzaduji nové schopnosti: vytvofit dobré vztahy se zdkazniky, uvadét na
trh pozadované sluzby a vyrobky, mobilizovat schopnosti zaméstnancti a motivovat je.

Ve své praci jsem se zaméfila na spolecnost, ve které vice nez tfi roky pracuji a tato moje
zkuSenost mé vedla k pfesvédceni, Ze spole¢nost nevyuziva vsech svych potenciald, tak jak by

mohla.

Cilem mé diplomové prace bylo provést analyzu spole¢nosti GUARANT International
za pomoci integrovaného modelu managementu a na zéklad¢ zjiSténych skutecnosti sestavit

pro spolec¢nost navrh Balanced Scorecard, tedy systém fizeni a méfeni vykonnosti firmy.

Analyza za pomoci integrovaného modelu organizaci jasn¢ ukézala, Ze spolecnost
nedosahuje svého maximalniho vykonu. Z charakteristik jednotlivych faktord, které maji
vmodelu siln¢ dynamicky charakter, bylo odhaleno, Ze v nékterych piipadech neni
dosahovano maximalniho synergického efektu a nesoulad mezi nékterymi z komponent

zpusobuje nejen nizsi vykonnost organizace, ale i dodate¢né naklady.

Integrovany model poukédzal na existenci nedostacujiciho manazerského pfistupu ze
strany vlastnikli spolecnosti, ktefi stoji vjejim vedeni. Zplsob fizeni firmy za pomoci
prilisného naduzivani direktivnich nafizeni, ktera sice sleduji ziskovost firmy, nicméné
nezohlediiuji manazersky ptistup zejména v oblasti fizeni lidskych zdroji, vede ke snizovani
loajality a k demotivaci pracovnikill. Situaci by mohla zlepsit pfitomnost osoby, kterd by méla
na starosti personalni politiku firmy. Mezi mnou navrhovanymi strategickymi akcemi je i
nutnost pfijeti profesiondlniho personalisty, ktery by do spole¢nosti vnesl manazersky ptistup
k lidskym zdrojim, ktery je vedenim spolecnosti do jisté miry zanedbavan. Post personalisty
by mél byt v organizacni struktufe na urovni fediteld jednotlivych oddé€leni. Jedin€ tak by
personalista mohl zmirnit napéti a pfispét k vytvoreni oteviené komunikace mezi vedenim a
zaméstnanci organizace. Zaroven by mohl velmi pozitivné ovlivnit proces vytvareni silnéjsi

firemni kultury.
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Spolecnost by si méla uvédomit, ze jako u kazdého poskytovatele kvalitnich sluzeb za
uspéchem firmy stoji jeji zaméstnanci, kteti musi byt nejen profesionalni a kvalifikovani, ale

také loajalni, motivovani a ve své praci spokojeni.

SniZzena schopnost organizace vyuzivat sviij potencidl naplno souvisi i se slabou firemni
kulturou, kterd se vramci faktoru identity projevuje existenci pracovnich skupin namisto
tyml. Ackoli je organizovani kongresii postaveno na projektovém fizeni a na kazdém
z projektti pracuje tym pracovnikl realizatniho oddéleni, nemtzeme hovofit o tymech, ale
spiSe o pracovnich skupinach. Chovani skupiny je fizeno vynucenymi piikazy, pracovnici
nejsou vedeni a motivovani ke svobodnému tymovému chovani. Jak dale ukazuje faktor
Z faktoru zaméteni vyplyva, ze firemni kultura je do jisté miry suplovana jasné deklarovanou
strategii, takze pracovnici maji urCitou piedstavu, co je od nich ofekavano a jak se maji
chovat, aby si zajistili kariérni postup. Nicméné toto chovani je spiSe ucelové, nevychazi
z jejich predsvédceni. Pracovnici se neztotoziuji se zakladnimi hodnotami organizace, coz se

promita do kvality interpersonalnich vztahti a atmosféry v organizaci viibec.

V ramci faktoru interakce, ktery odrazi vztah prostfedi a struktury organizace, miZzeme
hovoftit o moderni formé& organizace. Nicméné propojeni mechanistické organiza¢ni struktury
a dynamického prostiedi mize byt funk¢ni jen do urcité miry, jakmile se totiz dynamika zmén

prostiedi zrychli, struktura prestane byt funk¢ni a nastanou komplikace.

Osobné se domnivam, Ze tlak z vnéjsku, rust konkurence a stale tvrdsi boj o klienty
povede k nutnosti piejit na organizacni strukturu s pruznymi prvky, kdy se budou na realizaci
projektu podilet nejen pracovnici realiza¢niho oddé€leni. Podle mého nazoru by k této zméné
m¢élo dojit v horizontu n€kolika let. A bude to zejména riist pozadavka klientt, ktery povede
k vytvareni téchto multifunkénich tymu. Proto by se na tuto zménu méla spolecnost zacit
piipravovat jiz ted’. Pfechod k organické struktufe je totiz podminén schopnostmi a loajalitou
lidskych zdroja, fungovanim silné firemni kultury, schopnosti oteviené komunikace a prace
v tymech. Spole¢nost by se tedy méla vice orientovat na zkvalithovani lidskych zdroja,

zvySovani jejich loajality a tymové spolupréce.

Druhym cilem mé prace bylo na zadklad¢ zjisténych informaci sestavit pro danou

spolecnost navrh Balanced Scorecard. Po vyjasnéni strategie spole¢nosti jsem se pokusila pro
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Ctyti perspektivy (financni, zakaznickou, perspektivu internich procest a perspektivu uceni se
a rastu) definovat zékladni strategické cile. Celkem jsem vymezila 15 strategickych cilt, pro
které jsem se v nasledujicim kroku pokusila najit vhodna méftitka. Pro komplexni sledovani
urovné napliiovani strategickych cili jsem v nékterych piipadech volila dvé poptipadé tti
meéfitka, celkem jsem tedy urcila 21 méfitek. V ramci tvorby BSC pro organizaci v tomto
bod¢ nasleduje urceni cilovych hodnot jednotlivych meéfitek. Vzhledem k omezenym
informacim o spole¢nosti jsem nebyla schopna tento zdmér naplnit, nicméné jsem se alespon
pokusila pro kazdé méfitko urCit zdroj dat, naklady na ziskani adaji a doporuceny interval, ve

kterém by mélo dochazet k aktualizaci méfeni.

Soucasti procesu tvorby Balanced Scorecard pro danou spolecnost bylo i vytvofeni
strategické mapy. Strategickd mapa pomaha vyjadrit strategické cile a konkretizovat jejich
vzdjemné souvislosti. Ze strategické mapy spolecnosti GUARANT International jasné
vyplyva, Ze dosahovani vrcholovych finan¢nich cild je podminéno zkvalitnénim internich
procest spolecnosti a zejména dosazenim cili v perspektivé uceni se a rlstu. Jednad se
zejména o cile: zvysit kvalifikaci, spokojenost, motivaci a angazovanost kazdého
z pracovnikli a upevnit kulturu zpétné vazby. Tyto cile pak maji silnou vazbu na vytvéreni
siln€j§i firemni kultury. Naplnéni téchto cili podminuje zvySeni efektivnosti kazdého ze

zaméstnancu.

Po uceni cili pro jednotlivé perspektivy a stanoveni meéfitek, pomoci kterych Ize
pribézné¢ meéfit miru napliiovani strategickych cill, jsem se pokusila sestavit navrh
strategickych akci, které by spolecnost GUARANT International podle mého nazoru méla
v nejbliz§im cCasovém horizontu realizovat. Pro kazdou akci je nutné urcit zodpovédnou
osobu, sestavit rozpocet a ¢asovy harmonogram. Pro perspektivu potenciali (uceni se a rustu)
bude stézejni ptijmout do spolecnosti profesiondlniho personalistu, ktery ve firmé velmi
chybi. S osobou personalisty je spojené 1 vypracovani planu rozvoje kazdého ze zaméstnanctl,
program Skoleni, podpora budovani tymu a oteviené komunikace a také sestaveni efektivniho
motivacniho systému na bazi cafeterie. Tyto akce také velmi podpofii plnéni strategického cile
v perspektivé internich procestt — vybudovani siln€jsi firemni kultury. Dale spolecnosti
doporucuji vyuzivat moznosti standardizace ne¢kterych procest, jenz se v ramci projektového
fizeni opakuji. Jejich standardizace pomoci manudli povede nejen ke snizeni chyb a

odchylek, ale také nakladt.
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Mezi mnou navrhované strategické akce pro zédkaznickou perspektivu patii reformulace
obchodni strategie, zaméfeni se vice na zahrani¢ni klientelu, velké kongresy a sluzbu core
PCO. Tyto akce jednak ptindSeji nejvyssi zisky, zarovenl pro né¢ ma spolecnost potencial

v podobé lidskych zdrojii 1 specidlni software.

Vychozim ptredpokladem mé prace bylo piesvédCeni, ze spolecnost GUARANT
International vhodné nevyuzivd vSechen sviij potencidl a nedochdzi k maximalizaci
synergického efektu. Analyza za pomoci integrovaného model managementu mi pomohla
najit a definovat slaba mista fungovani organizace, odhalila nesoulad mezi nékterymi
z komponent, ktery se pak promita do fungovani a vykonnosti organizace. V druhém kroku
jsem se za pomoci metody Balanced Scorecard pokusila sestavit systém fizeni a méfeni
vykonnosti firmy, pfiCemz jsem se primarné zaméfila na ty oblasti, které dle integrované¢ho

modelu vykazovaly nejvétsi plytvani s potencidlem a tedy nejnizs§i miru dosahovani synergie.

Prace zaroven prokdzala moznost propojeni obou metod s cilem podat komplexni
pohled na management a fizeni vykonnosti organizace. Integrovany model managementu
ziskové ¢i neziskové organizace muze piedstavovat prvni fazi procesu sestavovani Balanced

Scorecard pro danou organizaci.
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Schéma €. 15 — Faktor spravy spole¢nosti GUARANT International
Schéma ¢. 16 — Herzbergovy zdroje uspokojeni a neuspokojeni
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