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Abstrakt

Tato prdce resi vyuziti strategického konceptu Balanced Scorecard pro podnikové
fizeni a IT Balanced Scorecard pro fizeni podnikové informatiky. Oba koncepty jsou
aplikovany pro obdobi ekonomické prosperity i krize.

Vystup prace je zpracovan pomoci konceptu Balanced Scorecard pro obdobi
ekonomické prosperity a krize. V ndvaznosti na aplikaci tohoto konceptu jsou v praci
vytvoreny strategické mapy, které znazornuji vztahy mezi cili jednotlivych perspektiv
Balanced Scorecard. Pro obé obdobi je predstavena i derivace klasického Balanced
Scorecard — IT Balanced Scorecard.

Redeni poskytuje pohled na Fizeni podniku pro obé sledované obdobi. Je zde
viditelnd navaznost jednotlivych cild na primarni cil spole¢nosti. V modelu jsou zahrnuty
vlivy ICT na podnikové fizeni. Z modell je patrné, Ze pomoci aplikace konceptu Balanced
Scorecard v obdobi krize probiha ve spolecnosti zefektivnéni fizeni diky vysoké mire
uspor.

Vysledkem této prace je porovnani rozdill ve stanovenych cilech, u nichz je
pouzita metoda SMART, jak v dobé prosperity, tak i v dobé krize. Je navic aplikovana u
klasické Balanced Scorecard a zdroven i u jeji derivace IT Balanced Scorecard. Za védecké
metody lze v praci oznacit jednak komparaci obou sledovanych obdobi a ddle pak i

sestaveni modelu dvou strategickych map.
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Abstract

This thesis deals with utilization of strategic concept Balanced Scorecard for
enterprise management and IT Balanced Scorecard for enterprise Informatics
management. Both these concepts are applied for prosperity and crisis periods.

The output of thesis is processed by means of using concept Balanced Scorecard
for period of economic prosperity and crisis. Following that application of this concept
are in created strategic maps in thesis, which show relationships between objectives in
each perspective of Balanced Scorecard.

The solution provides sight of enterprise management for two observed periods.
There is visible continuity of individual objectives on primary objective of company.
Model includes influence of ICT on enterprise management. From model is evident, that
with using application Balanced Scorecard concept in crisis period is more effectively
management due to the high savings rate.

Result of this thesis is comparation of set objectives, at which is used SMART
method both in times of economic prosperity and crisis. It is applied at classic Balanced
Scorecard and simultaneously also at its derivation IT Balanced Scorecard. For the
scientific method can be described secondly comparation of both observation periods

and then build a model of both strategic maps.
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Uvod

Psal se rok 2007 a ve Spojenych statech americkych pravé propukla hypotecni
krize. V jejim dUsledku vlada Spojenych statli americkych po skonceni tzv. ,dot com”
bublina v roce 2001 pfristoupila k rapidnimu a rychlému sniZzovani urokovych sazeb, které
nasledné zakonité vedlo i ke snizeni cen hypoték. Krize se postupné rozsitila do celé sféry
financ¢nich trha a jejich instituci. Stala se tak nejhlubsi krizi od tficatych let dvacatého
stoleti. ,Vyroci“ krize bylo ohlaseno na 7. zati 2008, kdy americka vlada prevzala kontrolu
nad polostatnimi hypoteénimi agenturami Fennie Mae a Freddie Mac.

Financni krize predstavovala mj. problém u firem rdznych velikosti. Vedeni
spolecnosti fesilo problém, jaky vliv mlZe a zaroven i bude tato krize mit na samotnou
oblast Fizeni. V té dobé probihalo mnozstvi debat na téma, jak zménit pristup k fizeni
v dobé krize, kdy si kaidy stdl za svym ndvrhem feSeni. Bylo vSak tfeba pfijit na
kompromis, diky kterému by podnik zlstal nejen konkurenceschopnym na trhu, ale
zaroven aby eliminoval dopady krize na sebe samého. V soucasné dobé je pro zajisténi
efektivniho podnikového fizeni dostupny Corporate Performance Management. Jde o
systém pro fizeni podnikové vykonnosti. O tomto produktu, IT Performance
Management, ktery je zaméren na fizeni informatiky, a predevSsim o nastroji BSC
vyuZitelném pro efektivni podnikové fizeni a jeho derivaci IT BSC, bude vice napsano
v nasledujicich kapitolach této diplomové prace.

Cil prace

Primarnim cilem préce je aplikace BSC, kterou lze vyuzit pro efektivni podnikové
fizeni, nasledné i fizeni podnikové informatiky. Toto vyuzZiti bude predstaveno jak pro
obdobi hospodarského ruastu, tak i pro obdobi hospodarské krize. V ndvaznosti na
primarni cil byly dale stanoveny tyto diléi cile:

e Popis obdobi recese a zminéni dopadu financni krize na podnikové fizeni.

e Predstaveni Corporate Performance Management se zamérenim na oblast
podnikové informatiky (IT Performance Management), popis ndstroje Bl, na jehoz
konceptu je IT Performance Management zalozen

e Systémovy pohled na efektivni podnikové fizeni — IT BSC a plsobeni okoli podniku

na efektivni fizeni.



1 Ekonomicka krize

»Financni krize je plodem nepoctivosti na strané financnich instituci a
nekompetentnosti na strané politiki. Americky financni systém selhal ve svych dvou
klicovych druzich odpovédnosti: Fizeni rizika a alokaci kapitdlu. Je smutné, Ze mnohé
z nejhorsich prvki financniho systému USA — toxické hypotéky a praktiky, které k nim vedly
— byly exportovdny do zbytku svéta. To vse se délo ve jménu inovace a jakdkoli regulatorni
iniciativa byla zavrhovdna s odivodnénim, Ze by inovaci ohrozila. Tak se inovovalo, ale
nikoli zptsobem, ktery by ekonomiku posilil. Nejlepsi mozky v USA vénovaly sviij talent na
obchdzeni standardi a regulaci, zajistujicich efektivni chod a bezpecnost bankovniho
systému. BohuZel uspésné a my vsichni — majitelé domdi, zaméstnanci, investori, darnovi

poplatnici — za to zaplatime.” [1], 5. 9

Za prvni celosvétovou finanéni a ekonomickou krizi jedenadvacatého stoleti Ize
povaZovat tu, kterd se plvodné tykala pouze hypotecniho trhu ve Spojenych statech
americkych v roce 2007. Krize se vSak prenesla i do dalSich sektori ekonomiky a
postupem casu zasahla i dalSi zemé po celém svété. To mélo za nasledek vznik velkého
mnozstvi diskusi, ve kterych byly pficiny krize do detaild rozebirany — at uz se jednalo bud’
o dlouhodobé pficiny, ¢i o jeji kratkodobé faktory.

Staty se tuto krizi snazily resit rlznymi zplsoby. Témi nejéastéjSimi byly masivni
meénové i fiskalni stimulace vlastnich ekonomik, jejichZ hlavnim cilem bylo zmirnit pribéh
krize a jeji projevy. Dusledkem byla nebyvald podpora jak soukromych ekonomickych
subjektl (bank, finan¢nich instituci, nefinancnich podnik(), tak i nevidand vina
znarodnovani financnich i nefinancnich firem. Do ekonomiky se prostfednictvim
centralnich bank zadalo pumpovat enormni mnozstvi penéz, a diky tomu se tak zacal

zadluZovat verejny rozpocet.

1.1  PricCiny krize
Ve Spojenych statech americkych vypukla finanéni a ekonomicka krize. Je vsak

tfeba také vysvétlit, co ji pfedchazelo a jak s ni souvisi pojmy jako informace a informacni

technologie.



VSe zacalo tim, Ze americké domacnosti Zily pred dnem vypuknuti krize v
presvédceni o rastu vlastniho bohatstvi. Ndsledovalo masivni zadluZzovani americkych
rodin, které zacalo i diky zminéné iluzi o zvySeni jejich realnych aktiv. Zac¢alo tak hromadné
nakupovani pfedmétl dlouhodobé spotieby. Informace o neustalém zvySovani cen akcii
i bydleni vSak nemohly byt produkovany neustdle. To ostatné Cekaly i domacnosti. Vse
probihalo dle téchto predpoklad(i, avSak Zadna domacnost si nedokdzala pfipustit
skutecnost, Ze tyto redlné hodnoty nemovitosti spadnou az nékolik desitek tisic dolar(.

Zajimavy je také zpUsob, jak se o této krizi dozvédéli lidé v ostatnich ¢astech svéta.
Pravé Sifeni je klicové. V soucasné dobé uz existuje mnoho dostupnych prostredka, které
se na Sifeni informaci kazdym dnem podileji — televizni ¢i radiové vysilani, internet nebo
tiSténd média. Vidy dochazelo k jistému zpoZdéni do doby, nez se informace o krizi
nasledné objevily v dennim tisku.

V dnesni dobé modernich technologii viak jiz byly jednotlivé staty na vypuknuti
krize pfipraveny. Nevédély vsak, jaké konkrétni dopady na hospodarstvi bude mit.
Naprosto jistd byla skute¢nost, Ze se s krizi dfive ¢i pozdéji setkaji. Realita je takova, ze
nyni jsou staty na pripadnou krizi daleko |épe pfipraveny nez pred nastupem novych
technologii, zahrnujicich i internet. Je vSak tfeba se zabyvat i otazkou, nakolik jsou veskeré
tyto informace pochazejici z internetu viibec pravdivé. Téma vérohodnosti informaci viak
neni soucasti diplomové prace.

Setkame-li se s informaci o vypuknuti krize, znamend to, Ze nastal pokles
ekonomickych aktivit v ramci hospodairského cyklu. Za priciny krizi jsou vSeobecné
oznafovéany existence hospodéfskych cyklG!, které jsou nepravidelné. Vysvétleni
konkrétnéjsiho plvodu pfic¢in hospodarskych cykll je ale sloZité. Stale totiz bude mnoho
zpUsobU a moznosti, jak Ize tyto cykly vysvétlit. Jednotlivé teorie hospodaiskych cyklu Ize

rozdélit do dvou kategorii — vnitini a vnéjsi. [2], s. 470

Vnéjsi teorie
Priciny hospodarského cyklu nachazi vnéjsi teorie ve vykyvech faktord, vznikajicich vné

ekonomického systému. MUzZe se jednat o valky, revoluce, volby, vyvoj cen ropy, nové

! Hospodéaisky cyklus — predstavuje vykyvy ve vystupu pfijmG a zaméstnanosti, které postihuji celou
ekonomiku a obvykle trvaji néco mezi dvéma az deseti lety. Pro tyto vykyvy je charakteristicka ekonomicka
expanze, anebo naopak Utlum ve vétsiné sektorli ekonomiky najednou. [2], s. 468

10



objevend nalezisté zlata, migrace, nové objevené zemé nebo pfirodni zdroje, védecké

objevy Ci technologické inovace. Mohou na né mit vliv i klimatické zmény a zmény pocasi.

Vnitini teorie

Hledd mechanismy, které mohou vyvolat sebegenerujici hospodarské cykly uvnitf
samotného ekonomického systému. V kazdé expanzi vidi tato teorie zaroven i zarodek
recese a hospodarského poklesu, ktery bude ndsledovat, a naopak v kazdé recesi zarodek
budouciho oZiveni a expanze. Obdobi expanze i recese tedy samy o sobé vytvareji

nepravidelny stale se opakujici Fetézec udalosti.

Teorie hospodarskych cykli

Ekonomicka teorie v soucasnosti nabizi nékolik uspokojivych vysvétleni predchozich
hospodarskych krizi. Dle autor knihy Ekonomie [2], s. 471 se ekonomové hospodaFskymi
cykll i s jejich hlavnimi zastanci:

e Monetarni teorie (M. Friedman) — vytvareni hospodarskych cykld vznika
rGstem a snizovanim penéini zasoby a mnozstvim uvérld. Monetarni faktory
jsou dle ekonom tohoto proudu hlavnim zdrojem zmén v agregatni poptavce.

e Teorie modelu multiplikatoru — akceleratoru (P. Samuelson) — hospodarsky
cyklus vznika tak, Ze ho vnéjsi sily prostfednictvim mechanismu uvedou do
pohybu a vnitfni sily maji za ukol tento cyklus udrZzovat.

e Teorie politického cyklu (W. Nordhaus, E. Tufte) — hospodarsky cyklus muze
byt vyvoldn zménami v hospodaiské politice, kterymi se vlady jednotlivych
zemi snazi zvysit svoji Sanci na znovuzvoleni.

e Teorie rovnovainého hospodarského cyklu (R. Lucas, R. Barro, T. Sargent) —
pri¢iny hospodarskych cykll vidi v mylném posouzeni pohybu cen a mezd,
které poté vedou lidi k chybnym rozhodnutim ohledné mnoZstvi nabizené
prace.

e Teorie realnych hospodarskych cykll (J. Schumpeter, E. Prescott, P. Long, C.

Plosser) — technologické inovace a dalsi Soky, které ovliviiuji produktivitu
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v urcitém sektoru ekonomiky, maji tendenci Sifit se i do ostatnich oblasti
hospodafstvi. To muze vyvolat ekonomickou bud konjunkturu, nebo pokles.

e Teorie nabidkovych sSokt (R. J. Gordon)

1.2  Reseni krize

Skutecnost, Ze cely svét zasdhla finanéni a ekonomickd krize, vyvolala velké
mnozstvi debat, které mély za ukol pfijit s jejimi moZnymi feSenimi. Ziskané informace tak
mohly odpovédét na stézejni otazky tykajici se krize. Vysledkem mélo byt nejen hledani
jeji pticiny, ale i nalezeni zpUsobu, jak Ize pfipadnym dalSim krizim v budoucnu mnohem
lépe cCelit. V ndvaznosti na tyto debaty byla predstavena i riznd opatreni, kterad je do
budoucna nutno v ekonomikach jednotlivych statli zavést, aby nasledujici poklesy
ekonomické aktivity nezanechaly v zemich postiZzenych krizi vétsi nasledky.

Ceské republiky se viak krize Spojenych statli americkych tykala nepfimo a jeji
feSeni Ize zamérit v podstaté na oblast Evropy — konkrétné Evropské Unie. Vysledkem
bylo vypracovani tzv. Larosiérovy zpravy, ktera byla Evropskou komisi pfijata v brfeznu
roku 2009. Tato zprava je popsana v knize Svétova ekonomicka krize: pficiny, projevy,

perspektivy. [1], s. 20-23

Larosiérova zprdva

Jacquese de Larosiere byl v fijnu roku 2008 povéren prezidentem Evropské komise
José Manuelem Barrosem vypracovanim analyzy oblasti budouci evropské financni
regulace a supervize. Ukolem Larosiéra a jeho skupiny byla identifikace pfi¢in finanéni a
ekonomické krize spolu s ndvrhem jejiho feseni. Za stézejni cil bylo stanoveno vytvoreni
zcela nového systému regulace a supervize. Navrhovanymi zménami by se tak dosahlo
redukce rizika zlepSeni jeho fizeni, posileni transparentnosti a obnoveni dlvéry ve
financni sektor. Cilem by bylo dosaZeni takového stavu, aby vSechny ¢lenské staty mély
pocit, Ze investoti, vkladatelé a obc¢ané jsou v Evropské unii pfiméfenym zplsobem
chranéni pred rizikem.

V pozadi soucasné krize je dle Larosierovy zpravy zejména hojnost likvidity a nizké

urokové miry. Spolu s tim zesilily finan¢ni inovace, a urychlily tak duasledky jejich
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pusobnosti. Vznikla iluze, Ze ekonomicky rUst, ktery byl robustni a trval jiz od poloviny
devadesatych let, nikdy neskonci. Pfiznivé byly i makroekonomické podminky, jez
zahrnovaly nizkou miru inflace i nizké Urokové miry. Centralni banky provadély tzv.
mékkou monetarni politiku. Nadbytek likvidity se nasledné odrazil i v rychle rostoucich
cenach aktiv a monetarni politika , krmila“ rostouci nerovnovahy na celosvétovych
finan¢nich trzich a také na trzich se zbozim.

V listopadu roku 2008 byl Evropskou unii vyhlaSen podrobny plan pro evropskou
hospodarskou obnovu. Obsah protikrizovych opatfeni v ném lze shrnout do nasledujicich
deseti bodu: [1], s. 26

1. Podpora zaméstnanosti
Vytvoreni poptavky po praci
Lepsi dostupnost financ¢nich zdroji pro podniky

Snizeni administrativni zatéZe a podpora podnikani

2
3
4
5. Zvyseni investic do modernizace evropskeé infrastruktury
6. ZlepsSeni energetické ucinnosti v budovach

7. Podpora rychlého zavedeni ekologickych projektt

8. Zvyseni investic do vyzkumu a vyvoje, inovaci a vzdélavani
9. Vyvoj Cistych technologii pro automobily a stavby

10. Vysokorychlostni internet pro vsechny

V letech 2008 a 2009 se konaly summity dvaceti nejvétSich ekonomik svéta (G20),
jejichz hlavnim tématem bylo hledani vychodisek z krize na celosvétové urovni.
Predstavitelé zicastnénych statli se shodli natom, Ze je nutné provést reformu globalniho
finan¢niho systému, mit pfisnéjsi dohled nad finanénimi trhy a zavést tvrdsi postup proti
danovym rajlim. Spolu s tim se dohodli i na tom, Ze je nutné zvysit kapital Mezinarodniho

ménového fondu potifebného na zadchranné operace. [1], s. 27

1.3  Rizika vyvoje
Vyvoj po odeznéni krize je spojen s raznymi druhy rizik. Veskeré prodeje v dobé

krize zaznamenaly vétsi ¢i mensi propad svého objemu. To se tykalo v podstaté vSech
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oblasti jednotlivych odvétvi a ani informacni technologie v tomto sméru nemohly byt
vyjimkou. | kdyZz se mUZzeme v rlznych ¢lancich dodist, Ze oblast IT krizi nebyla pfilis
zasazena (vice o celkovém poradi hodnoty svétovych znacek), prodeje pocitact se zacaly
investovat své financ¢ni prostfedky do nakupu novych ¢i do obmény stdvajicich pocitacu.
TotoZna situace nastala i na poli softwarového vybaveni. O to vice se tedy musely
jednotlivé podniky zaméfit na to, jaké metody maji vyuzivat k tomu, aby efektivné Fidily
podnikovou vykonnost i podnikovou informatiku.

Pokud se zaméfim pouze na oblast informacnich technologii, dle serveru
Interband [16] v roce 2010 hned nékolik spole¢nosti spadajicich do této sféry bylo
oznaceno za nejvétsi svétové znacky roku (IBM, Microsoft, Google, Intel, Nokia, Hewlett-
Packard) a mnoho z nich zaznamenalo také zvyseni své celkové hodnoty. Dle poslednich
zdznamu ani rok 2013 neptinesl na poli informacnich technologii zménu. Dominance
spole¢nosti Apple prevahu oblasti IT v porovnani s ostatnimi odvétvimi jesté stvrdila.
Kromé jiz zminéné kalifornské spoleénosti z Cupertinu zaujaly dalsi pozice v prvni desitce
IT spole¢nosti Google, IBM, Microsoft, Samsung a Intel. [17]

Rizika vyvoje ekonomik shrnula ve své publikaci Jana Sereghyova. [1], s. 88-101
ZkuSenosti vlad z obdobi Velké ekonomické krize mély za dlsledek snizeni dopadu
soucasné ekonomické krize. Krize z pocatku 30. let vyvolala financéni i materialni Skody
ohromnych rozmér(. Ty se projevily v obrovském omezeni svétového produktu, ktery
nemél v povalecné ére obdoby. V tomto pripadé vsak byly vynalozeny znacné prostredky
vétsSiny hospodarsky vyspélych statl i mladych ekonomik. Jejich cilem bylo zmirnit dopady
soucasné recese na hospodarské subjekty a podpofit oZiveni hospodarské aktivity v
jednotlivych zemich.

Z vysledk( analyz vsak vyplyva, Ze ucinky vétsiny opatreni se mohou projevit az
s ur¢itym ¢asovym odstupem. Napfiklad teprve ve druhém a tfetim Etvrtleti roku 2009 se
zacal zvySovat pocet zemi, ve kterych jiz ekonomickd vykonnost pouze volnym padem

neklesala. Teprve v nasledujicim roce bylo v nékolika zemich patrné, Ze zde byl jiz
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obnoven i rist HDP2. Rizik vyvoje svétové ekonomiky po odeznéni finanéni a ekonomické

krize bylo nékolik. Za ta hlavni rizika vyvoje ale byla stanovena nasledujici:

Stimulacni opatieni

Ve statech, v nichZ byly vynaloZeny ohromné ¢astky na fiskalni a jind protikrizova
opatreni, doslo k tomu, Ze se na pocatku druhého ctvrtleti roku 2009 zacal zpomalovat
propad jejich ekonomik. V ptipadé uplatfiovani expanzivni fiskdlni a monetdarni politiky
bylo prognostiky ofekavano zlepseni globalni konjukturni situace uz koncem roku 2009 a
pfedevsim v pribéhu roku 20103, Soucasti tohoto zlepSeni je viak velmi pomaly nardst
svétové vyroby i mezinarodniho obchodu, kvili nesnadnému vstrebani ekonomickych
Sok(, které jednotlivé staty v dobé krize postihly. Vzajemné prolinani dlsledkt financni a
ekonomické krize vnasi do vyvoje konjunkturni situace v postizenych statech silné prvky
nejistoty, které jsou pfripisovany predevsim skutecnosti, Ze banky a finanéni instituce
zapasi se zavaznymi potizemi.

Prognostici ddle upozornuji na to, Ze vlady hospodarsky vyspélych statl a jejich
centralni banky se budou muset zanedlouho rozhodnout, kdy a za jakych podminek se
chystaji radikdlnim zplsobem omezit uplathovani veskerych podpuirnych opatfeni i
jinych zasah( do aktivit jejich podnikové sféry. Zvlastni na této skutecnosti je, Ze tato
opatreni byla zavedena jiz v prlibéhu predchozich dvou let. Jejich cilem bylo mirnit mozné
dopady recese na hospodarské subjekty. Dllezité ale je i stanoveni spravného momentu,
kdy by centrdlni banky mély prejit k postupnému navySovani urokovych sazeb a k omezeni
své angazovanosti v podnikové sfére. Stejné tak je pro jednotlivé staty podstatné, kdy
bude urcena optimalni doba pro zvySovani dani nebo zavadéni tvrdych Uspornych
opatreni, kterd maji za ukol snizit rozpoctové schodky a zadluzeni jednotlivych statd.

Nepodari-li se vladam a centralnim bankam hospodarsky vyspélych statl vyhnout
se témto i nékterym dalSim uskalim, mohou se najednou vyskytnout zavazné zdbrany,
které jim ztizi ndvrat k vy$sim tempam ekonomického ristu. Takové problémy potom

mohou trvat i mnoho let.

2 HDP - trini hodnota viech findlnich statkd a sluZeb (pivo, auta, rockové koncerty), které se v dané zemi
vyprodukuji v prabéhu jednoho roku. [2], s. 408-409

3 Konjunkturni situace — situace stfednédobé nebo dlouhodobé souhry pFiznivych okolnosti a podminek,
které podporuji vykon nebo rlist hospodafstvi. [18]
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Pfiznaky doznivani recese v USA

Od pocatku roku 2008 uz casté bankroty podnikl i bank ve Spojenych statech
americkych nemohly nikoho prekvapit. Na podzim téhoz roku byl Kongresem schvalen
program TARP (Troubled Asset Relief Program), ktery planoval vynaloZit 700 mld. USD
uréenych na zadchranu bankrotujicich americkych bank, financnich instituci a podnika.
Nastupem prezidenta Baracka Obamy byl navic schvalen jeho stimulacni program, ktery
vyhradil 787 mld. USD na to, aby byly zmirnény dopady krizovych jev(i na obyvatele USA.

Béhem prvni poloviny roku 2009 byl navzdory uplatiovani zminénych
protikrizovych opatfeni zaznamendn dramaticky propad americké ekonomiky. Ve druhém
Ctvrtleti se vSak zacal neustale zmen3Sovat a ve 3. ¢tvrtleti doslo dokonce k navyseni HDP.
Za rok 2009 byl zaznamendn pokles objemu HDP v USA zhruba 2,5%. Prognostiky vsak i
toto malé mezictvrtletni navyseni prekvapilo a oznacili ho za vyznamné.

Problémy, které trapi USA, jsou jak jejich vaznouci dovoz, tak také
nezaméstnanost. V pfipadé dovozu se bohuzZel zlepSena konjunkturni situace ve
Spojenych statech americkych prozatim neprojevila v zemich hlavnich dodavateld USA.
Nezaméstnanost byla v roce 2010 ocekavdna na hodnotach presahujici desetiprocentni
hranici obyvatelstva.

Na zlepSeni konjunkturni situace Spojenych statd americkych jsou vsak zdvislé i
dalsi ekonomiky svéta, mj. i ¢lenské staty EU véetné Ceské republiky. Export pravé na
americky trh u nékterych z nich dosahuje dokonce az pétiny jejich celkového objemu

exportu.

Pohled Evropské Unie

Podstatné hlubsi recese neZ ve Spojenych statech se rozvinula v Evropské unii.
Ekonomiky statd eurozéony zaznamenaly koncem roku 2008 a zacatkem roku 2009
nejsilnéjsi propad své vykonnosti za poslednich 50 let. Nasledujici dvé ¢tvrtleti se propad
zmensSoval a ve tretim Ctvrtleti 2009 dokonce bylo napfiklad v Némecku a ve Francii
zaznamendno ozZiveni hospodarské aktivity. Ve vSech statech eurozény vsak nadale
narlstal pocet bankrotujicich podnikd, a rostla tak v disledku toho také nezaméstnanost

a kazdy paty absolvent skoly si nebyl schopen nalézt zaméstnani.
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V celé eurozéné bylo v roce 2010 prognostiky ocekdavano zvyseni
nezaméstnanosti. Jeji mira méla dosahnout pfiblizné 11,5% praceschopného
obyvatelstva, coz je nejvyssi Uroven od konce druhé svétové valky. To mélo mit za
nasledek dalsi zvyseni mandatornich vydaju* a v dusledku vést k vyrazném omezeni
rozpoctovych prijmU. Ve skute¢nosti vsak byla v prosinci roku 2010 zaznamenana mira
nezaméstnanosti na hodnoté 10%, coz byla hodnota o 1,5% pfiznivéjsi oproti
predpokladim. V celé EU pak byla navic nezaméstnanost jesté o dalsi ¢tyfi desetiny
procenta nizsi (9,6%). [20]

Nadéje na zlepSeni konjunkturni situace jsou vkladany predevsim do sousedniho
Némecka, jelikoz se jednd o trh, ktery je pro tuzemské podniky nejvyznamnéjsim
zahrani¢nim odbytistém. (pozn. autora: meziro¢né se roku 2010 v Némecku sniZila mira
nezaméstnanosti z 7,4% na 6,6% [20]) Prostfednictvim pesimistickych konjunkturnich
progndz zde vsak byly vyvolany obavy, Ze oZiveni hospodarské aktivity v ¢lenskych statech
nebude tak silné a kvali tomu nebude poskytnut dostatecné velky prostor pro obnovu
rastu exportu novych Clenskych statll EU. To vSak bude mit dopad i na dalsi formy
mezinarodnich hospodarskych vztahl. Je tedy treba se porozhlédnout i po jinych
moznostech navazani novych vazeb a obchodnich stykd. Napfiklad v zdmofskych jiz

industrializovanych zemich.

Posileni role asijskych zemi

Orientace asijskych industrializovanych zemi na vyvoz do vyspélych stat(
zpUsobila, Ze krize v nich rozvinutd méla v roce 2008 na ekonomiky téchto zemi velmi
drastické dopady. Miliony osob totiz kvali bankrotu statisic podnik(l z oblasti
spotfebniho prlmyslu prisly o obZivu. Ve druhém ctvrtleti nasledujiciho roku vsak
v téchto statech zacala primyslova vyroba narlistat nanovo, a navic jesté zvySenym
tempem. Zdejsi export vSak i naddle roste relativné pomalu, cozZ je ddno vaznouci dovozni
poptavkou hospodarsky vyspélych statd. Pocatek roku 2009 vsak u asijskych zemi

zaznamenal narlst dovozu v porovnani s celosvétovym. | diky tomu byla oZivena

4Mandatorni vydaje — prostfedky, které musi vldda vynaloZit. Jsou stanoveny zdkonem, jinou prévni formou
nebo vyplyvaji z pevné danych smluvnich zavazkd statu. [19]
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hospodarska aktivita v oblasti jihovychodni Asie a pfispélo to také k obnoveni pfilivu
zahrani¢nich objedndvek u nékterych hospodarsky vyspélych statd.

Jednalo se o pozitivni vyvoj konjunkturni situace ve vybranych nové
industrializovanych asijskych zemich. Hlavnim ddvodem bylo to, Ze vlady téchto statd
(Cina, Jizni Korea, Indie) byly pohotové v uplatiiovani protikrizovych opatfeni. Vytvareni
novych pracovnich pfilezitosti je stdle jeSté v pocatcich, ostatné jako ve vSech statech
zasazenych krizi, avSak pfijmy méstského obyvatelstva stéle rychle narustaji a spolu s nimi
i poptdvka. Diky rozsdhlému cinskému a indickému trhu patfi tyto stdty mezi jedny
z nejvyznamnéjsich svétovych odbytist spotiebniho zboZi dlouhodobého uziti.

V 90. letech byl v asijskych nové industrializovanych zemich zaznamenan mohutny
pfiliv zahrani¢nich investic. Ten se v poslednich letech nadale zvysSuje, jelikoZ jsou zde

rychle posilovany mj. technologické znalosti mistniho obyvatelstva.

Vyvoj IT v dobé krize

Vyvoj Informacnich technologii v dobé krize s sebou muze nést rizika stejnd jako
v ostatnich oblastech. Ivan Pilny v ¢lanku pro server E15 poukazuje na to, Ze neni dllezZité,
zda krize stale pretrvava, nebo jiz skoncila. Hlavni je pfedevsim nepromeskat prileZitost a
zménit pristup k zakaznikdm. Informacni technologie hraji dvoji roli — komoditni a
diferencidtor. V prvnim pripadé se jedna o aplikace, které musi fungovat neustale, nesmi
se v nich vyskytovat problémy a musi byt pravidelné aktualizovany. Mnohem dulezZitéjsi
roli IT je diferenciator, ktery dava firmé konkurenéni vyhodu. Zde se poukazuje na to, ze
by v tomto pfipadé nemély spoleénosti Setfit. Vyvstava otdzka, do kterych oblasti
efektivné investovat. Hlavnimi faktory Uspéchu jsou cena a také flexibilita, kterd dokaze
reagovat na ménici se potfeby zdkaznik( i na rychlost uvedeni vyrobku na trh. K dosazeni
Uspéchu navic mlzZe poslouZit velké mnoiZstvi nastroji, jako je napriklad efektivni
marketing nebo vétsi vyuzivani internetu. Autor ¢lanku je presvédéen, Ze informacdni
technologie mohou zédkaznik(im pomoci za predpokladu, Ze poskytovatelé budou schopni
efektivné resit jejich problémy. Je tedy nutné se zamérit na méritelnost, uzivatelskou
privétivost, ochranu stavajicich investic a integraci s jiz exitujicimi aplikacemi. Pro
zakazniky i pro firmy by krize mohla byt prileZitosti ke zlepSeni vzajemnych vztaha. Neni

totiZ na obzoru nic, ¢im by IT firmy z krize vytahly. Pozitivni pro né na druhou stranu je,
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Ze se jim naskytuje moznost ziskani levnéjsi pracovni sily, jelikoZ IT odbornik( vSeobecné
stdle pribyvd, a firmy si tak mohou dovolit daleko dlkladnéjsi vybér nejvhodnéjsich

kandidata. [21]

1.4 Krizev CR

Ceska republika sice nepatfi mezi zemé krizi nejvice zasazené, aviak i ona ¢elila
vyraznému meziroénimu poklesu redlného HDP. Ceskd ekonomika dosahla vrcholu
ekonomického cyklu ve ¢tvrtém ctvrtleti roku 2007. O rok pozdéji doslo ke zlomu a do
domaci ekonomiky se promitla ekonomicka krize. Ekonomika tak v tu dobu prochazela
recesi. Propad pokracoval také v prvnim ctvrtleti roku 2009 a napfiklad sezénné ocistény
realny HDP se za posledni dvé Ctvrtleti snizil o 5,0%. K obratu doslo ihned ve druhém
Ctvrtleti téhoZ roku, kdy HDP vzrostl 0 0,2%, a ve tretim Ctvrtleti se rlst zrychlil dokonce
0 0,8%. Znamena to tedy, Ze se postupné projevuje obnovovani rlistu ekonomik hlavnich
obchodnich partner(i Ceské republiky. Ve skuteénosti se v roce 2010 vykonnost ¢eské
ekonomiky dle poslednich zaznama zvysila o 2,5%. Rok 2011 znamenal rovnéz zvyseni
ekonomického vykonu o 1,8. Jiné to vSak bylo v roce nasledujicim, kdy odhady
predpokladaly navyseni o 0,2%. Ve skutecnosti vSak nastala mirna recese (-1,0%). | HDP
v minulém roce pravdépodobné zaznamenal pokles (o 1,4%). Dostaneme-li se vSak do
aktualniho roku, dle minulé predikce se dalo ocekavat zvyseni ¢eské ekonomiky o 1,3%.
Aktualni predikce je vSak jesté o néco priznivéjsi — predpokladd zvyseni o 1,4%. V roce

2015 Ize ¢ekat opét dalsi zvyseni ekonomického vykonu (o 2,0%). [22]
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Obrézek 1 - Vyvoj HDP s vyhledem na konec roku 2014 v Ceské republice [23]

V ramci diplomové préce je tfeba se zaméfit i na téma krize v Ceské republice v
oblasti IT. Czech ITC Alliance predstavila v dubnu roku 2011 analyzu, zpracovanou ve
spolupraci s CVUT, ve které zvefejnila hospodéiské vysledky vice nei ¢&tyf set
nejvyznamnéjich IT firem na Gzemi Ceské republiky. Vysledky naznacily, ze ¢esky trh IT
postihla svétova krize vyrazné méné neZ trh celosvétovy. Analytici tehdy vychazeli
z dostupnych dat mezi lety 2007 az 2009, které firmy musi zverejiovat v Obchodnim
rejstfiku. Podle vysledkd Ize konstatovat, ze Ceské IT firmy jdou sprdvnym smérem a

neustdle nabizeji takové sluzby, po kterych je poptavka i v dobé krize. [24]

1.5 Dopady krize na fizeni podniku a podnikovou informatiku

Vsechny spoleénosti musely ¢elit nejen hospodarské a finanéni krizi, kterd se u nas
projevila jako dusledek krachu americkych bank, ale starosti pro né bylo i to, jak se
v obdobi recese postavit k samotnému fizeni podniku. Zdali maji zménit néco ze svého
dosavadniho zplsobu fizeni, ¢emu mohou celit v pribéhu krize i po jejim odeznéni i
které oblasti jsou krizi nejvice zasazeny, a je tedy tfeba se jimi daleko vice zabyvat. Firmy

se musi v dobé krize zaméfit pfevazné na nasledujici oblasti:
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Trzby — Ekonomicka krize méla za nasledek predevsim pokles trzeb podnikl. Vse
zacalo u neochoty bank obchodovat mezi sebou predevsim kvuli vlastnictvi
problémovych aktiv. V dUsledku toho nastalo omezeni ¢erpdni avérQ podniky.
Tato nejistota se projevila omezenou spotiebou jak obyvatelstva, tak podnikd, a
vyustila v ekonomickou krizi.

Ziskovost — Spolu s trzbami Uzce souvisi i ziskovost firem. V pfipadé snizeni trzeb
nelze predpokladat i snizeni ndkladud jednotlivych podnikd. To v disledku povede
k tomu, Ze i Cisté zisky jednotlivych firem budou klesat. V pfipadé ubytku zakazek
naptiklad nelze pocitat s Usporami z rozsahu, které by pfipadné naklady mohly
snizit.

Likvidita® — V souvislosti s finanéni krizi je jisté, Ze vseobecné bude dochézet
k vyraznému snizeni likvidity. RGzné progndzy a vyhledy véstily pro manazery
hospodarsky utlum. Pfi poklesu trzeb podniky nebyly schopny zajistit dostatek
hotovosti k Uhradé obchodnich zavazk(i a bankovnich avérd. Zacaly se tak
dostdvat do pasti likvidity. Mnoho podnik(i se vinou neschopnosti hradit své
zavazky dostavalo do upadku.

Investice do rozvoje/vyvoje — Snizeni financ¢nich prostfedkd, které maji podniky
k dispozici, vede spolu s tim, Ze banky jiz nejsou v dobé krize ochotny poskytovat
podnikdim uvéry, ke sniZovani investic do rozvoje/vyvoje podnikani. Navic
mnozstvi podnikl je v dobé krize zdrZenlivéjsi ve sjedndvani uvéru — je zde zkratka
viditelna znacna nejistota.

Dluhova kapacita — SniZeni finan¢nich prostfedkll ma vliv také na dluhovou
kapacitu, jez predstavuje objem prostifedk(, které mohou byt v jednotlivych
letech vénovany na dluhovou sluzbu. Jedna se o rozdil mezi béznymi pfijmy a

béznymi vydaji.

Jiti Soukenik ze spole€nosti Trask solutions ve svém ¢lanku zabyvajicim se vlivem

finan¢nikrize na IT [26] zdUraznuje predpokladané praktické dopady a prileZitosti v oblasti

IT. Ze zemi zapadni Evropy bylo slySet, Ze nejhorSimi dUsledky jsou nervozita a o¢ekavani.

5 Likvidita — schopnost &i moZnost prodeje aktiv (majetku) na finanénim trhu bez dopadu na pokles jejich
ceny pfi prodeji. M(zZe také vyjadiovat schopnost podniku pfeménit sva aktiva na penézni prostfedky a témi
kryt véas, v poZzadované podobé a na pozadovaném misté vSechny splatné zdvazky.[25]
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Je viak t&7ké odhadovat, v jaké intenzité a formé dorazi do Ceské republiky. Zminén je i
vyvoj vnimani IT jako celku — ve vychodni Evropé bylo nutné dohnat handicap na poli
informacnich technologii z devadesatych let, zpisobeny jeji tehdejsi zaostalosti. Redeni
problému spojenych s pfechodem do nového tisicileti spolu se zlatou érou tzv. ,,dot com”
bubliny predstavovalo obecné precerfiovani potencialu a Ulohy informacnich technologii.
Lze tedy konstatovat, Ze v davné minulosti méla IT oddéleni relativné vysadni

postaveni s tim, Ze se vyrazné podilela i na uréovani celkové strategie organizace. Tato
situace se vsak po prasknuti ,dot com” bubliny zménila. Nasledovalo snizovani IT
rozpoctl a informacni technologie se presouvaly do pozice nastroje, ktery mél pomoci
napliovat obchodni cile organizace. Od té doby vsak IT oddéleni urazila znaény kus cesty
a v soucasnosti predstavuji vykonnou jednotku, kterd je zaroven jakymsi motorem
pracujicim na pozadi organizace. A neni tedy zddnym tajemstvim, Ze dobre fungujici IT je
jednou z rozhodujicich konkuren¢nich vyhod podniku. | kdyZ jsou informacni technologie
nezbytnou podminkou pro zajisténi chodu internich proces(, vytvareji také potiebnou
flexibilitu produktu, oteviraji nové prodejni kandly, oslovuji nové segmenty zakaznikd a
vytvareji nové modely jejich chovani. Atoipresto, Zze pravé rozpocet IT je jednou z prvnich
oblasti, kterych se ¢asto dotykaji otazky snizovani naklad. Ceho by se podniky mély
vyvarovat a na co by se v soucasnosti mély zaméfrit, pokud jiz nacerpaly zkusSenosti
z obdobi krize? Zde je vycet zasad, které se zdaji byt nejdllezitéjsi:

e Rozhodovani s rozvahou

e Setieni na spravnych mistech

e Hledani efektivity

e Hledani produktivity

e Pripravenost

2 Rizeni podniku

Uvod do teorie Fizeni je struéné popsan v publikaci Jana Vachala, Marka Vochozky
a kolektivu. [3], s. 19 Rizeni jako védecka disciplina se objevuje jiz v priibéhu druhé
poloviny dvacatého stoleti. Intenzivnéji poté pocatkem jedenadvacatého stoleti, jelikoz

nové formy a metody musi odpovidat zméndm, které nastaly v soucasné svétové
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ekonomice a stale ddle probihaji. Zmény se vsak projevuji jak v ponékud odlisném chovani
podnikatelskych subjekt(, tak i v samotné hospodarské politice jednotlivych stat(. S timto
procesem jsou spjaty i zmény nejen ve vyrobné technické zdkladné, organizacné
ekonomické oblasti, ale i v poZadavcich na kvalifikaci vedoucich pracovnik(. Mélo by se

vychazet z nasledujiciho zdkladniho vztahu:

Uspé3né Fidit = znat + mit pravomoc + chtit + stacit

Aby cinnost vedoucich pracovnikd byla Uspésn3, je tfeba mit vysokou Uroven
odbornych znalosti a dovednosti, které jsou potrebné ke splnéni pridélenych ukold.
Navic je tfeba tyto znalosti a dovednosti neustale rozvijet. Déle je nutné mit presné
stanovené pravomoci, aby bylo jasné, jakymi oblastmi se ma pracovnik zabyvat. S tim
Uzce souvisi i proces delegovani, kdy jsou vedouci pracovnici povéreni pravomoci
rozdélit praci mezi své podfizené. Je nutné dodrZovat proporce mezi delegovanymi
ukoly a pravomoci a rovnéz dodrzovat jednotu obsahové a formalni stranky delegovani,

ktera vyZaduje pfimérenou kvalifikaci.

2.1 Charakteristika Fizeni

Existuji rzné definice kategorie fizeni a pfistupy k nému. V obecné roviné Ize
vymezit jeho dvoji pojeti — v uzsim a SirSim smyslu. Jejich popis mizZeme nalézt v knize
Podnikové fizeni. [3], s. 24

V uzsim smyslu pojem fizeni predstavuje cilové usmérnovani procesu v jiz
existujicich systémech v pripadech unikdtnich neurcitosti. V SirSim smyslu se fizenim
rozumi souhrn rdznorodych usmérnovacich zasahld, mezi néz patfi planovani,
organizovani, regulace, rozhodovani, kontrolovani nebo motivovani. Jedna se tedy o
zastresujici pojeti pro vSechny faze procesu a cyklu fizeni. Zakladni charakteristika pojmu
fizeni je shrnuta do nasledujici véty:

,Rizeni pFedstavuje osobitou specializovanou ¢&innost, nevyhnutelnou v réiznych

organizacnich celcich: v podnicich, na univerzitach, varmadé, vuméni apod. Potreba fidit
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se objevuje v podstaté uz se vznikem organizovaného Zivota, kdy se lidé spojuji pro

dosazZeni nékterych spole¢nych cil (1.

Rizeni Ize tedy vymezit nasledovné:

2.2

Subjektivni cilevédoma cinnost lidi,

Objektivné nutnd, vyplyvajici z podstaty transformacnich procesd,

Poznavajici a vyuzivajici objektivni zakonitosti pfirody a spole¢nosti,

Smérujici na jejich zakladé ke stanoveni: spravnych cill, nejvhodnéjsich
prostredkl a cest k jejich dosaZzeni, zplisobu zabezpeceni prabéhu a kontroly takto

stanovenych cinnosti.

Proces fizeni

Slovo fizeni ma nékolik vyznamdu, jelikoz v kterémkoli dynamickém systému

existuji faktory, které usmérfiuji zde probihajici procesy. Rizeni Ize v nejobecnéjsi roviné

charakterizovat jako informacni pUsobeni mezi jednotlivymi systémy — subjektem a

objektem. Toto pUsobeni Ize rozlisit do tfi zakladnich skupin — ovladani, fizeni a regulace.

Jejich vycet je pfevzat z knihy Podnikové fizeni: [3], s. 19-23

Ovladani — informacni plisobeni jednoho systému na druhy, kdy ovladajici systém
svym informacénim pUsobenim vytvafi predpoklady pro odstranéni neurcitosti
v chovani ovladaného systému. Tento systém mze, ale nemusi pfijatou informaci
realizovat, jelikoz neni zpétné propojen s ovladajicim systémem, ktery tudiz
nemUze provadét kontrolu.

Rizeni — informaéni plsobeni Fidiciho systému na fizeny systém se zpétnym
propojenim, které u fizeného systému vyvolava a zajistuje cilové chovani.
Regulace — plsobeni informacniho fidiciho systému na fizeny systém, které je
zprostiedkovano dalSim vlozenym systémem, jehoz ukolem je udrZovat stabilitu
chovani, a blokovat tak i pasobeni rusivych vlivli prostifedi. Regula¢ni systém tedy
nema moznost volby fidiciho plsobeni, ale pouze moZnost volby zpusobu

realizace urceného cilového chovani fizeného systému.
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Rizeni v hospodarské praxi

Pojeti Fizeni v oblasti hospodarské praxe je SirSi ve smyslu toho, Ze se nejedna
pouze o usmérnovani procest v hotovych systémech, ale také o vytvareni a soucasné
udrZovani téchto systém(. Ddle je zde skutecnost, Ze pfi pfipadném rozhodovani
nefeSime pouze informacéni vazby, ale vazby i hmotné-energetické. V procesu
usmeérnovani jsou v oblasti hospodarského fizeni odliSnosti v obsahu jednotlivych etap

nasledujicich za sebou.

Clenéni procesu Fizeni
Proces fizeni je procesem pfijimani, zpracovani a predavani informace, ktery Ize
zkoumat ze dvou zakladnich hledisek:
e Horizontalni ¢lenéni (vztah fidicich ¢innosti fidiciho systému k fizenému systému
s tim, Ze vymezuje formalni stranku)
e Vertikdlni clenéni (vymezuje obsahovou stranku fidicich cinnosti fidiciho

systému).

Proces fizeni Ize dle horizontalniho ¢lenéni rozlisit na faze planovani, organizovani
a operativniho fizeni. Z vertikalniho hlediska je pak mozné jednotliva zakladni stadia cyklu

rozliSit na prijeti informace, rozhodovani, ovliviiovani a kontrolu.

2.3 Vymezeni pojmu management

Ze stejné publikace bylo prevzato i vymezeni pojmu management. [3], s. 26-27
Vlivem celosvétového rozvoje a rostouci globalizace se v organizacich management
neustdle méni. Do Ceského jazyka lze pojem management preloZit jako fizeni, avSak
jednoslovné oznaceni vyznam slova znac¢né zjednodusuje. Jazykovédci uvadéji, ze koreny
vyrazu management sahaji az do latiny ke slovu ,manus”, které v prekladu znamena ruka.
V italstiné vzniklo velmi podobné slovo ,,managgio”, jehoz vyznam je ovladani, spréva ci
vedeni. V angli¢tiné zdomacnél vyraz ,manage” (vést, fidit, spravovat ovladat) a spolu

.r

s nim i ,management” znamenajici fizeni, vedeni i spravu.
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V obecné roviné miZeme management charakterizovat jako souhrn veskerych
Cinnosti, které je tfeba udélat, aby byla zabezpecena funkce organizace. V manazerské
literature lze najit velké mnozstvi definic tohoto pojmu spolu s jejich rlznymi
interpretacemi. Definice management v sobé obvykle zahrnuje riizné obsahové roviny:

e Specificka funkce pfi fizeni podniku — pojmem management jsou oznaceni fidici
pracovnici, ktefi realizuji manaZerské funkce a aktivity

e Urcity zplusob vedeni lidi — management je chapan jako Cinnost, v ramci které sice
manazer neprovadi ukoly sdm, ale jsou vykonavany prostfednictvim jinych lidi

e Odborna disciplina a obor studia — zde byva zdlrazrovan predmét studia s jeho
ucelem. Management je totiz charakterizovan jako soubor pfistup(, které jsou
manazery vyuzivany ke zvladnuti manazerskych komponent, coZ povede

k dosazZeni soustavy cili organizace.

V modernim managementu je poukazovano na rozdil mezi vedenim a fizenim.
Rizenim se rozumi dosazeni vysledkd pomoci efektivniho ziskani, rozdéleni, vyuziti a
kontroly vSech potfebnych zdroji. Na druhé strané vedeni je zaméreno na nejdulezité;si
zdroj, kterym je lidsky kapital. Jedna se o proces, v némz jsou vytvareny a sdileny vize

budoucnosti, motivace lidi, ziskani jejich oddanosti a angaZzovanosti.

2.4  Vyvoj pfistupli managementu
O vyvoji pristupll managementu se pojedndva v knize Podnikové fizeni. [3], s. 28—
30 Management stejné jako mnohé jiné oblasti zaznamenal postupny vyvoj a jeho kofeny
Ize hledat jiz v ddvné minulosti. Na management jako védu totiz mély zdsadni vliv dvé
udalosti:
e Ekonomicka teorie, publikovana v roce 1776 Adamem Smithem, ve které byly
vysvétleny vyhody délby prace, a
e Pramyslova revoluce, ktera zacala v Anglii v 18. stoleti a jejimZ hlavnim pfinosem
bylo nahrazeni lidské prace stroji.

Vyvoj managementu je charakterizovan témito zakladnimi sméry:
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e Klasicky management (19. stoleti) — védecké fizeni — védecky management,
behavioralni pfistup, spravni pfistup, byrokraticky pfistup

e Obdobi tzv. manazerské revoluce (40. — 70. |éta 20. stoleti) — procesni pfistupy,
psychologicko-socialni pfFistupy, systémové pristupy, kvantitativni pfistupy,
empirické pristupy

e Management konce 20. stoleti

Pravé management konce dvacdtého stoleti se wvyznacuje pojmy jako
diskontinuita, turbulentni prostfedi, prostfedi chaosu, globalizace nebo reengineering.
S intenzivnim rozvojem informacnich technologii se v soucasnosti vyvijeji i moderni formy
managementu, jako je e-komerce a e-byznys. Troufdm si tvrdit, Ze i Corporate
Performance Management lze v tomto sméru brat za jednu z modernich forem
managementu, jelikoZ se jim méfi podnikova vykonnost a zaroven jsou k jeho uZiti nutné

informacni technologie.

3 Corporate Performance Management

Ve snaze ziskat konkuren¢ni vyhodu snazily se jednotlivé organizace o nalezeni
néceho velkého. Mélo se jednat o aplikaci, sluzbu, metodologii ¢i jedinecny zpUsob uziti
jiz stavajici technologie, kterd by je razem dostala pred konkurenci a zajistila jim tak
rostouci zisky. Prostredi firem bylo vSak velmi nestalé a naptiklad Zivotni cyklus vSech
produktll se neustdle zkracoval. Zajisténi podilu na celosvétovém trhu bylo u novych
spolecnosti jednodussi a nalezeni kyzeného vysledku by pro jednotlivé spolecnosti
znamenalo preziti. Do této oblasti najednou pfichazi pro vSechny novy termin — Corporate
Performance Management, zkracené CPM. Zpocatku byl tento pojem vytvoren
vyzkumnou a poradenskou firmou Gartner, kterda ho vyuzivala k popisu metodologii,
metrik, procesl a systém, které mély slouzit ke kontrole a spravé vykonnosti v podniku.
Pravé spolecnost Gartner definovala pojem Corporate Performance Management.

K nasledujici definici se pfiklani od roku 2001 jak akademické, tak i komeréni prostredi:
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»Corporate Performance Management je souhrnnym terminem, ktery popisuje
vSechny procesy, metodiky, metriky a systémy potfebné k méreni a rizeni vykonnosti

organizace.” [Geishecker, 2001] [4], s. 175

Pojem Corporate Performance Management (CPM) v prekladu znamena fizeni
vykonnosti podniku. Jde tedy o systém organizacnich, automatizaénich, planovacich,
monitorovacich a analytickych metodik, postupl, metrik, procest a systému, které
pomahaji managementu s fizenim vykonnosti podniku. Dle Coveneyho predstavuje CPM
holisticky pfistup k implementaci a monitoringu byznys strategie kombinujici

e metodiky (i metodiky podporujici efektivni fizeni podniku, dale Ize do této skupiny
zaradit i technologické metodiky pro implementaci systémud CPM),

e metriky (v rdmci implementace vyse zminénych metodik v podniku definovany),
procesy (uzivajici organizace k implementaci a monitoringu fizeni vykonnosti)

e aplikace a technologie (IS pro podporu fizeni vykonnosti na vSech uUrovnich

organizace, podporujici dané metodiky, metriky a procesy).

CPM byva také oznacovano jako jakasi dalSi generace Business Intelligence.
Definice tohoto terminu jsou nasledujici:
,Business intelligence je sada konceptii a metod urcenych pro zkvalitnéni

rozhodnuti firmy.” [Dresner, 1989] (4], s. 176

»Business intelligence je sada procesd, aplikaci a technologii, jejichZ cilem je tucinné
a ucelné podporovat rozhodovaci procesy ve firmé. Podporuji analytické a planovaci
Cinnosti podniki a organizaci a jsou postaveny na principech multidimenziondlnich

pohledi na data.” [Novotny, 2005] [4], tamtéz

Z téchto definic je ziejmé, Ze Corporate Performance Intelligence neni totéz jako
Business Intelligence, planovani, konsolidace finan¢nich vykaz( ani nastroj Balanced
Scorecard. Jedna se spiSe o propojeni mnoha funkci, postup(, technologii a procesu. Bl
byla zamérena na méreni trieb, ziskd, kvality a jinych podobnych metrik. CPM rozsifuje

toto zaméreni jeSté o koncept managementu, ktery zahrnuje i planovani, progndzovani a
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vse, co je vychodiskem pro obchodni strategii. CPM navic oproti Bl obsahuje Uzkou vazbu
na metodiky pro fizeni vykonnosti (ABC, BSC, EVA). Metodiky sice urcuji, co a jak méfit,
neobsahuji vSak zadny technologicky aparat, ktery by byl vyuZitelny pro zpracovani
dynamicky ménicich se hodnot, jeZ odrazeji soucasny vyvoj v podniku i mimo néj. Aplikace
BI, které podporuji tyto metodiky, jsou zdkladem konceptu CPM.

V souvislosti s mérenim vykonnosti podniku se vSak mizZeme setkat i s nékolika dalSimi
nazvy. Za synonyma lze tedy dale povazovat pojmy Business Performance Management
(BPM) a Enterprise Performance Management (EPM). A to i presto, Ze je néktefi experti
povazuji za odliSné. Koncept CPM je mozné aplikovat pro podniky rGzné velikosti naptic¢

odvétvimi.

3.1 Historie Corporate Performance Management

Historii vzniku Corporate Performance Management popisuje ve své knize Jifi
Vorisek. [4], s. 188-189 Od sedmdesatych let devatendctého stoleti bylo na trh neustale
uvadéno velké mnoiZstvi inovaci, které mély za ukol zménit zplsob, jakym budou
organizace planovat vykonnost a dohlizet na ni.

Pocatky systéml pro podporu manazerd pfi jejich kazdodennim rozhodovani
Ulohach, se objevuiji jiz na konci 60. let 20. stoleti. Zpracovani obchodnich dat pavodné
probihalo ve vypocetnich stfediscich podnikl. Jejich mnoZstvi vSak postupem ¢asu zacalo
strmé narustat. Prvnim vyvojovym stadiem aplikaci pro CPM byly v 70. letech Decision
Support Systems (DSS), které mély organizacim zajistit vytvoreni uréitého modelu, ktery
by jim pomahal pfi pfipadném rozhodovani v budoucnu. Byly vytvoreny tak, aby je mohl
vyuzivat jeden uZivatel. Diky tomu, Ze do nich byly implementovdny modely pro
optimalizaci a simulaci, uplatfiovaly se nejcastéji v oblasti financniho planovani. Byly vsak
vyuzivany pouze pro potreby strategického Ffizeni, protoZe vinou nevyzralé technologie
by se generovani reportd pro potfeby managementu protahlo na tydny i mésice.

Dalsi etapou bylo v 80. letech vyuzZiti Executive Information Systems (EIS), které
rozsifily funkcionalitu do té doby pouZivanych DSS systému. Novinkou bylo vyuZiti
relacnich databazi, které se tehdy rozvijely na zakladé teoretickych vychodisek E. F.

Codda. Pocatecni pismeno ,,E“ ve zkratce EIS postupem ¢asu neznamenalo , executive”,
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ale spisSe ,everyone”, a proto byly vyuZitelné i na nizsich arovnich fizeni. Systémy EIS se
tedy zacaly postupné uvolfiovat pro vSechny vrstvy managementu a zaroven také napftic
celou organizaci.

Pfelom osmdesatych a devadesatych let znamenal zrychleni nardstu podnikani a
je také charakteristicky rozvojem teoretickych vychodisek a technologii. Zacinaji se také
krystalizovat odliSnosti OLTP a OLAP program{l, zacina se prosazovat budovani datovych
sklad(i (DWH) a datovych trzist (DM). Rozvijeji se také metodiky, postupy a principy pro
aplikaci Business Intelligence (Bl). A dalsi rozvoj Bl jak po strance metodické, tak strance
rozhrani tak, aby managementu poskytovaly intuitivni, rychlou a interaktivni analyzu

prostfednictvim rlznych klient( a koncovych zafizeni.

3.2 Technologicka infrastruktura Corporate Performance

Management

Ve stejné knize [4], s. 189-192 se lze docist o technologické infrastrukture CPM,
ktera poskytuje ndstroje pro integrace, automatizace, scorecarding, soucasti business
intelligence zahrnujici reporting a konsolidace financnich vykaz( a podporu planovani.
Firmy nasazenim CPM ziskdvaji duleZité informace pomoci nastrojl pro planovani, tvorbu
rozpoctl, analyzu a reporting, které jsou uzitecné pro management vsech vrstev. Navic
CPM aplikace nabizi i pokrocilou podporu forecastl pro analyzu rizik nebo pro préci
s obchodnimi scénafi. Podpora procest CPM navic umozni rychlou reakci na udalosti,
které se odehravaji v podniku i v jeho okoli. Technologie CPM je vSak nutné podporovat

metodikami vyuzivanymi pro tizeni podniku.
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CPM stavi na provérenych a dostatecné vyzralych Bl technologiich. Jde zejména o:

Online Analytical Processing (OLAP) — ndstroje umoznuijici rychlou analyzu dat,
ktera jsou uloZena v databazich a seskupena do multidimenzionalnich pohledd a
hierarchii. Uzivatelé mohou volit mezi rliznymi pohledy na data.

Datawarehouse (DWH) — datové sklady predstavujici hlavni ulozisté firemnich
dat, kterd budou pozdéji zpracovana v analytickych aplikacich. K jejich uloZzeni jsou
vyuzivany specidlné konfigurované robustni relacni databdzové systémy. Datovy
sklad je moZné dle rozsahu a obsahu dat délit i na mensi Gtvary — datova trzisté
(data marts, DM). Ta vétsSinou slouZi pro analyzu jednoho oddéleni.

Extraction, Transformation, Loading (ETL) — ndstroje, které slouzi k extrakci dat
z datovych zdrojl, k transformaci a nahrani do datového ulozisté. V pripadé
transformace ze zdrojovych informacnich systému jsou ¢asto vyuzivany i nastroje,
které dokdzi odstranit duplicity nebo doplnit chybéjici atributy.

Data-mining (DM) — nastroje, které umoznuji firmam z datovych sklad( ziskat
potiebné informace (zakaznické chovani). DM ndstroje vyuzivaji slozité algoritmy,
které jsou zaloZeny na sofistikovanych metodach (statistika, neuronové sité, aj.).
Analytical Tools — nastroje (klientské), které prostfednictvim uzivatelskych
pozadavk( dotazuji OLAP server. Vysledky jsou poté zobrazeny v podobé grafd,
rozpadovych stromd nebo kontingencénich tabulek. UzZivateli navic umoznuji
provadét i nékteré dalsi operace s daty. Mezi analytické nastroje lze zaradit MS
Excel, ale i pokrocilé aplikace, které v sobé implementu;ji statistické a ekonomické
modely (ProClarity). Jednodussi analyzy mohou byt provadény i pomoci
webového prohlizece v pripadé presunu funkcionalit do prostfedi firemniho
intranetu.

Reporting Tools — nastroje (klientské), které slouzi k automatizaci firemniho
reportingu, generovaného z OLAP server( i dalSich datovych zdrojl. Jedna se o
nastroje vybavené planovaci a distribuc¢ni funkcionalitou, které slouzi k prohlizeni
predem definovanych reportl ¢i k definici ad-hoc reportl. Je zde mozna integrace
s jinymi kancelarskymi aplikacemi nebo rovnéz s firemnim intranetem. U vsech

reportd je samozrejmosti i export do rliznych formata.
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e Busines Dashboards — aplikace umoZiujici usporadat prezentaci klicovych
ukazatell vykonnosti, které vsak musi byt predem definované. To vSe v intuitivni
grafické podobé s vysokou prehlednosti. Misto numerickych hodnot je zde
vyjadreni prostfednictvim stupnic, grafll, budik( nebo trendovych ukazatel(.

e Business Process Management (BPM) — aplikace, které umoznuji sledovat
vykonnost jednotlivych procesl ve firmé ve vazbé na IS podniku. Obsahuji ¢asto i
rozhrani pro integraci se systémy BI.

e Enterprise Content Management (ECM) — systémy umoZiujici ukladani
dokumentu, spolupraci na nich, jejich tok, trasovani verzi nebo publikaci na
internetu. Je to nezbytnd soucast podpory jednotlivych procesli Corporate

Performance Management.

3.3  Efektivni CPM

CPM systémy povazovat za efektivni v pfipadé, Ze optimdlné podporuji ¢innosti
spojené s tizenim vykonnosti, implementaci a monitoringem strategie. Dle Michaela
Conveneyho se jednd o téchto nékolik charakteristik: [4], s. 192-193

e Kompletniintegrace

e Dostupnost v celém podniku

e Automatizace zpracovani dat

e Zaméreni na vyjimky

e Filtruji a formatuji data

e Podpora spoluprace

e Poskytuji koncovym uzivatellim pfistup k informacim

e Umoznuji porozuméni datlim

e Monitoring kli¢ovych ukazatell

Doposud byl v praci popisovan moderni koncept fizeni Corporate Performance
Management vyuZzitelny pro rdzné typy podnik(. Je vsak treba rozliSit koncept CPM a IT
Performance Management. V prvnim pripadé se jednad o zastfeSeni celé vykonnosti

podniku, ve druhém o fizeni vykonnosti podnikové informatiky.
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4 IT Performance Management

O pojmu fizeni podnikové informatiky (IT Performance Management, IT PM) se

pide v knize Rizeni vykonnosti podnikové informatiky. [5], s. 30 IT PM pfedstavuje jednu z
nejvyznamnéjsich oblasti, ve které se uplatiuji principy fizeni informatiky spolu s fizenim
vykonnosti. Je tfeba zdlraznit, Ze se v tomto pfipadé bude jednat o fizeni vykonnosti
informatiky jakéhokoli typu organizace, nikoliv o fizeni vykonnosti podniku jako celku
(napt. podniku poskytujiciho ICT sluzby). Jeho schéma je stejné jako u konceptu CPM. Jde
o provazané Ctyri segmenty fizeni informatiky:

e Metodiky a metody fizeni podnikové informatiky

e Procesy fizeni informatiky

e Metriky fizeni informatiky

e Aplikace a nastroje fizeni podnikové informatiky

Tyto segmenty IT Performance Management budou vice popsany v dalSich
kapitolach diplomové prace. V navaznosti na tyto jednotlivé oblasti fizeni informatiky
bude dale rozepsan i hlavni pfedmét jejiho fizeni, ktery predstavuje sluzby a zdroje

podnikové informatiky.

4.1 Metodiky a metody fizeni podnikové informatiky

Manazerské metody tvofi jakysi zaklad, ktery je nutny k nasledné analyze a navrhu
dalSich komponent IT PM. V fizeni podnikové informatiky bylo postupné uplathovano
mnozstvi metodik a modeld tizeni. Ty maji obvykle velmi specificky charakter, ktery
respektuje zvlastnosti oblasti IT. V souvislosti s fizenim podnikové informatiky se mGzeme
setkat s nasledujicimi metodikami a modely [5], s. 31-32:

e ITIL (IT Infrastructure Library) — sada provazanych publikaci, popisujici nejlepsi
praxi v oblasti fizeni ICT sluzeb. V roce 2011 byla vydana posledni verze
oznacovana jako ITIL 2011.

e CoBIiT (Control Objectives for Information and Related Technology) — je sloZen

z modelu procesu, kterym jsou ptipojeny metriky jejich efektivnosti.
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CMMI (Capability Maturity Model Integration) — model, ktery flexibilné kombinuje
dalsi oblasti fizeni podnikové informatiky. VyuZiva se pfedevsim ve spojeni s tzv.
Modelem zralosti softwaru (Capability Maturity Model for Software, CMM-SW).
IT Balanced Scorecard (IT BSC) — model je zaloZen na principech klasického BSC
véetné Ctyr jejich perspektiv — financni, zakaznické, procesni, uéeni se a rustu.
ITGPM - koncipovan jako komplex, ve kterém jsou provazany principy IT

Governance a IT PM.

Do fizeni informatiky se postupné navic prosazuji rizné druhy manazerskych

metod. Na rozdil od vySe uvedeného vyctu metodik a modelll maji vSak obecnéjsi

charakter. Nejsou tedy omezeny pouze na oblast IT. Vycet prikladl metod, které jsou

obvykle vyuzivany k dosazeni cil(i podniku, je nasledujici:

Activity Based Costing (ABC)
Economic Value Added (EVA)
EFQM Excellence Model (EFQM)
Theory of Constraints (TOC)

Total Quality Management (TQM)

Six Sigma (60)

V dobé, kdy se cely svét jiz vzpamatoval z disledk krize, i kdyz v nékterych zemich

je mozné se s doznivajici recesi jesté setkat, mély by podniky pfi méreni vykonnosti brat

v potaz pravé zkusenosti, které ziskaly béhem poslednich nékolika let. Pravé tyto znalosti

se odrazeji v tom, jaké metriky a metody jsou v soucasnosti Casto voleny. | kdyzZ je tfeba

resit jak fizeni podnikové informatiky, tak i podniku jako celku, jsou spole¢nostmi

vyuzivany jenom takové dostupné prostfedky, které jim zastresi fizeni celého podniku,

nikoliv pouze dil¢ich oblasti. V praktické ¢asti diplomové prace budou uvedeny nastroje,

které dnes v této oblasti patti k nejvyuzivanéjSim. Budou aplikovany pro rozdilné stavy

hospodarské urovné. Jedna se o:

Balanced Scorecard (BSC)

Strategické mapy
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4.2

Procesy Fizeni podnikové informatiky

Rizeni podnikové informatiky s jejimi ekonomickymi aspekty ma procesni

charakter. RozliSuji se rovnéz i na rlznych Urovnich fizeni. V ndsledujicich odrazkach jsou

s jednotlivymi Urovnémi fizeni definované i procesy, které s danou urovni souvisi:

4.3

Funkéni (taktické) — Fizeni uloh systémové integrace, fizeni informatickych sluzeb,
fizeni ekonomiky podnikové informatiky, fizeni datovych zdroju, fizeni ICT zdrojl
a konfiguraci.

Operativni — fizeni projektl podnikové informatiky, fizeni provozu podnikové
informatiky.

Strategické — zpracovani informacni strategie (koncepce informatiky), analyza
celkového stavu podnikové informatiky, strategie rozvoje Fizeni podnikové

informatiky.

Metriky fizeni podnikové informatiky

Metriky jsou vyznamnou komponentou fizeni vykonnosti informatiky. Koncept IT

PM je, jak jiz bylo uvedeno, postaven na zakladech BI. Z toho vyplyva, Ze i metriky pro

fizeni podnikové informatiky budou chapany v dimenzionalnim pojeti. V pripadé reseni

ekonomickych uloh fizeni informatiky je nutné se zaméfit na vSechny zminéné dimenze.

Dimenze pro analyzy ukazatel( v fizeni informatiky rozdélujeme do téchto skupin [5], s.

35:

Zakladni podnikové dimenze (¢as, plan — skutecnost, podnikové cile, podnikové
procesy, organizacni Utvary, dodavatelé, zakaznici)

Ekonomické dimenze informatiky (naklady v dluhovém c¢lenéni, naklady
v Ucelovém clenéni, efekty)

Naturalni dimenze informatiky (sluzby, projekty, pozadavky, aplikace, SW,

technické prostredky, role).

Spolu s dimenzemi je potfeba zminit i ukazatele, které se vyskytuji v oblasti fizeni

informatiky. Je jich velké mnozZstvi, rozliSujeme [5], tamtéz:
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e Zdrojové — do manazZerskych uloh a analytickych aplikaci vstupuji z primarnich
zdroju (databazi), popripadé mohou vzniknout kvalifikovanym odhadem.
e Kalkulované — vznikaji vypoétem ze zdrojovych ukazatelll. Odpovidaji casto

principim pouzitych metod (metody ndvratnosti investic).

4.4  Aplikace a nastroje fizeni podnikové informatiky

Posledni komponentu konceptu fizeni podnikové informatiky predstavuji
analytické a planovaci ndstroje a aplikace. Jsou do nich promitany predevsim definované
metriky, avSak i vybrané manazerské metody a potreby procesl fizeni. Tyto aplikace a
nastroje maji charakter standardnich reportli nebo dynamickych aplikaci, které jsou
zalozeny na OLAP databazich a na principech Bl. V oblasti ekonomického fizeni
informatiky se vyskytuji [5], tamtéz:

e Reporting v oblasti naklad(, vynosu a ostatnich efektd informatiky

e Aplikace urcené k multidimenziondlni analyze naklad(i a efekt(

e Aplikace pro planovani a rozpocétovani informatiky, které jsou silné provazané s
informacni strategii

e Scoreboardy, které zajistuji provazanost indikatord ekonomiky informatiky

e Dashboardy, které poskytuji informace o ekonomickych metrikach a jejich
zménach

e Aplikace pro podporu operativniho planovani ekonomickych aspektl sluzeb a

projektd.

4.5 Sluzby podnikové informatiky

Sluzba je zakladni spole¢nou jednotkou vyjadreni vztahG mezi subjekty, které
vstupuji do informatiky. Pojem se stal kliCovy nejen v oblasti Ffizeni informatiky, ale i
v fizeni a feSeni obchodnich, kooperacnich a dalsSich vztahl mezi subjekty, podilejicimi se
na informatice (uZivatelé, externi dodavatelé). V pfipadé, Ze bude systém sluzeb
vyuZitelny i jako zaklad pro fizeni vztahl v informatice, je dlleZité jednotlivé sluzby

klasifikovat. Dle [5], s. 37 lIze rozlisit sluzby:
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e Aplikacni — jedna se o poskytovanou funkcionalitu aplikaci s jejich nezbytnymi
zdroji a dalSimi ¢innostmi, které jsou nutné k provozu a rozvoji dané funkcionality.

e Informacéni — funkcionalita, kdy poskytovatel dodava pfijemci pozadovanou
informaci (mapa pozadované lokality)

e Infrastrukturni — sluzby, které se vztahuji k celé technologické infrastrukture
(sprava sité)

e Podplrné — se nevztahuji bezprostfedné k aplikacim nebo prostfedkim

infrastruktury (konzultacni sluzby)

Do fizeni sluzeb lze zaradit i fadu dil¢ich procesu a Cinnosti (uréeni obchodnich

podminek, Service Level Agreement), které vSak nebudou v praci dale rozvadény.

4.6 Zdroje podnikové informatiky

Veskeré zdroje jsou hlavnimi nositeli nakladd na informatiku. Chceme-li
informatiku sledovat a fidit, musime presné priradit jeji ekonomické charakteristiky, jako
jsou naklady, efekty ¢i investice, jednotlivym informatickym procesim a zdrojim. Ty jsou
potom vyhodnocovany podle jejich vnitfnich struktur. V podnikové informatice
rozliSujeme dle publikace [5], s. 38-42 zdroje personalni, datové, dale pak informacni a

komunikacni technologie a aplikace podnikové informatiky.

Personalni zdroje

V informatice se uplatiuji pracovnici Utvarli informatiky v ramci podniku (interni)
a dodavatelé technickych a softwarovych produktl (externich). Lze se setkat s rGznymi
rolemi lidi. Jde o uZivatele, ktefi pracuji s informacnim systémem a vyuzivaji tak jeho
vysledk( (pracovnici uctaren), déle pak o vlastniky, ktefi jsou majiteli podnikd, a o ¢leny
predstavenstva nebo dozorcich rad. Dalsi skupinou miZou byt partnefi, to znamena

pracovnici dodavatel(, zakaznik( i dalSich externich organizaci.

37



Datové zdroje

Pfedstavuji jak data uloZzena v databdzich podniku, tak i mimo né (dokumenty,
prehledy, zpravy). Lze je rovnéz rozdélit na interni (zdkladni databdze personaini,
materialové, finan¢ni apod.) a externi (data o trhu — zboZi, sluzby, ekonomické trendy,

konkurence).

Informacni a komunikaéni technologie

Jednd se o komplex jak technickych prostfedkd, tak i programového vybaveni.
Mezi technické prostiedky (hardware) lze zaradit pocitace, kancelarska zafizeni,
komunikacni prostfedky nebo dalsSi specializovana zatizeni. Programové vybaveni
(software) se déli na zakladni (ZSW) — operacni nebo integracni systémy, aplika¢ni (ASW),
které jsou uréeny pro uzivatelské vyuziti, a dale na programové prostiedky, uréené

k podpore vyvoje ASW.

Aplikace podnikové informatiky

Jadrem aplikace je aplikacni software (ASW). Celd je postavena na komplexu
informaénich a komunikacnich technologii spolu s databazi. V soucasné dobé lze do
zakladnich typU podnikovych aplikaci zaradit napfriklad aplikace infrastrukturni (ECM —
Enterprise Content Management), transakéni (ERP — Enterprise Resource Planning), pro
fizeni externich vztahU (e-Business), pro podporu fizeni vztah( se zdkazniky (CRM —
Customer Relationship Management), pro fizeni vztahG s dodavateli (SRM — Supplier

Relationship Management) nebo analytické aplikace (Bl — Business Intelligence).

Shrnuti

V dosavadnim textu byly v teoretické ¢3asti popsany poznatky, které jsou
predpokladem pro praktickou ukazku vyuzZiti vybraného ndstroje pro efektivni podnikové
fizeni.

At uzZ se spolecnost nachazi v kterémkoli obdobi, musi dbat na to, aby byla fizena
efektivné. Prostfednictvim kapitoly, kterd se vénovala krizi a jejimu propuknuti v Ceské
republice, pfiblizi prace dopady krize na fizeni podniku a pfinasi rovnéz popis oblasti

samotného fizeni. Je zde popsan i vyuZivany koncept fizeni podniku — Corporate
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Performance Management. Zabyva se reSenim v rdmci celého podniku, ale existuje také
jeho modifikace, kterd se zaméruje pouze na oblast IT (IT Performance Management).
Podniky by se zkratka meély vénovat tomu, aby jejich fizeni probihalo bez vétSich
komplikaci a zdroven aby bylo dosahovdno poZadovanych vysledkd. K dosazZeni
ocCekavanych cilil a optimalniho stavu napomaha spole¢nostem vyuziti informacnich
technologii. PFi planovani rozpoctu by podniky v oblasti IT nemély vyrazné Setfit (v
pfipadé, Ze se nejednd o obdobi nejistoty). Pravé IT dokaze v podnicich ulehdit praci a jeji
vyznam je v porovnani s dobou pred jejim ndstupem neporovnatelny a zaroven i
nepredstavitelny.

K samotnému stanoveni strategickych cild spolecnosti mlze slouzit nékolik
nastroju, které budou ndsledné vyuZzity pfi dosahovani téchto cil(. To je vSak dllezité
mérit a Uroven jejich dosazeni ndsledné porovnat. Jeden z nejpouzivanéjsich soucasnych
nastroju pro méreni podnikové vykonnosti bude predstaven a aplikovan v praktické ¢asti
diplomové prace. Na konceptu BSC jsou viditelné zmény v zaméreni podnik(i ve dvou

rozdilnych obdobich. Nasledné budou tato obdobi porovnana.

5 Koncept Balanced Scorecard pro efektivni podnikové
fizeni

V praktické casti diplomové prace se zaméfim na aplikaci tohoto nastroje pro
efektivni podnikové fizeni. V ndvaznosti na aplikaci Balanced Scorecard budou vytvoreny
i strategické mapy. BSC i strategickd mapa budou odlisné jak pro obdobi krize, tak pro
obdobi ekonomické prosperity.

Nejprve vsak bude vhodné pfipomenout si konkrétni ¢isla dopadu krize na oblast
podnikové informatiky. V ¢lanku [27] vydaném spolecnosti Microsoft bylo poukazano na
skutecnost, Ze spolecnosti, které investuji do modernich technologii, vytvareji mimo
mnohem rychlejsi ekonomicky rdst zaroven i vice novych pracovnich mist, a to je v dobé
zotavovani se z krize nesmirné dualezité. V prizkumu byly predevsim sledovany rozdily
v pouzivani novych technologii malych a stfednich podnik(, rostoucich v porovnani s témi,

které stagnuiji, ¢i se dokonce propadaji.
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V Ceské republice byl pro spoleénost Microsoft proveden préizkum s nazvem
»Naskok diky technologiim®. Byl zaméren na vztah mezi vyuzitim modernich informacnich
technologii a rstem obratu malych a stfedné velkych firem. Bylo osloveno 207 ¢eskych
podnikd napfi¢ odvétvimi. Témér polovina (49 %) z nich uvedla, Ze pravé diky
technologiim v soucasnosti vibec plsobi na trhu. Necelé dvé pétiny (38 %) spolecnosti
uvedly, Ze prdvé moderni technologie stoji za vyraznym zvySenim jejich zisku. Mohla by
se vSak nabidnout otdzka, co je mysleno tim vyraznym zvySenim zisku. Tento pohled je
velmi relativni, pro jednotlivé podniky lze za vyrazné zlepSeni povazovat naprosto rozdilné
hodnoty.

V ¢lanku jsou také popsané zavéry z prizkumu poradenské spole¢nosti The Boston
Consulting Group (BCG) pro Microsoft s ndazvem ,Ahead of the Curve: Lessons on
Technology and Growth from Small Business Leaders”. Studie realizovana v bfeznu a
dubnu roku 2013 byla zaméfena na malé a stfedné velké podniky, osloveny byly 4000
manazeru s rozhodovaci pravomoci. Prinesla zjisténi, Ze podniky s otevienym pfistupem
k modernim technologiim vytvareji pracovni mista dvakrat rychleji a vykazuji o 15 % vyssi
rast trzeb. Pokud k tomuto faktu zminim i skute¢nost, Ze malé a stfedni podniky se podileji
na zameéstnanosti priblizné 70 % a vytvareji zhruba 55 % pfidané hodnoty, je zfejmé, ze
se jednd o velmi podstatny faktor, ktery mlze byt stéZejni pro celou ¢eskou ekonomiku.

Dostavam-li se jiz k jednotlivym ndstrojim podporujicich efektivni fizeni
podnikové informatiky, je tfeba si ujasnit, pro¢ byl vybran Balanced Scorecard (BSC).
Jednad se totiz o koncept, ktery zastfeSuje organizaci jako celek. A jelikoz jde o praci oboru
Informaéniho managementu, pozornost bude vénovana i oblasti IT oddéleni. Metoda
Balanced Scorecard je vSak v mnoha pripadech doplnéna i dalSimi metodami, které se
zabyvaji napftiklad finanéni strankou podnikového fizeni, aby byly viditelné i konkrétni
finanéni ukazatele podniku. Pouhé (Ciselné vyjadreni hodnot bez konkrétniho
pojmenovani toho, co ktera hodnota vyjadfuje, nedava manazerdm optimalni pohled na
celou situaci. Zaméfim se tedy na to, jak zminény ndstroj vyuzit k efektivnimu
podnikovému fizeni v dobé ekonomického rlstu a pokusim se o porovnani jeho uziti v

dobé ekonomické nejistoty.
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5.1 Balanced Scorecard (BSC)

Koncept Balanced Scorecard predstavuje jeden z modernich a nej¢astéji vyuZivanych
nastroji pro ftizeni vykonnosti. V této casti se zaméfim na jeho vyuZiti v dobé
proménlivého prostredi i vdobé ekonomického ristu. Na konci kapitoly budou poté obé
varianty vyuZiti porovnany a rovnéz také vytvoreny strategické mapy pro oba ptipady.
Prvnim zminka o klasickém Balanced Scorecard byla zaznamendna v roce 1992,
kdy o ném Robert S. Kaplan a David P. Norton zacali psat mnozstvi ¢lank(, které mély
ostatnim pomoci tento koncept pochopit. Spolu s tim navrhli vyvoj sady méreni, ktera
méla top manazerim dat rychly a obsahly pohled na byznys. Doposud totiZz probihalo
hodnoceni podnik(i pouze na zakladé souboru finan¢nich ukazatelU, které vsak vychazelo
predevsim ze zkusenosti minulych udalosti. Bylo tedy obtizné napfiklad stanovit budouci
vyvoj a s nim spojené spravné rozhodovani. V nazvu obsazené slovo ,balanced”
symbolizuje vyvazienost mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili, financnimi a
nefinanénimi méfritky i vnéjsimi a vnitfnimi faktory vykonnosti. [3, s. 441-443]
Pavodnim zamérem konceptu BSC bylo méreni vykonnosti. Postupem casu vsak
prerostlo toto Usili do manazerského systému, ktery mél zajistovat nasledujici funkce:
e Prevedeni vize a strategie do vyvazeného systému
e Komunikace a dalsi konkretizace strategie
e Zakotveni strategie v planovani

e Uceni se a prizplsobeni

Vysledkem tohoto strategického systému fizeni byla pfeména vize a konkretizace
strategie, diky které byly stanoveny strategické cile organizace. Ty se staly soucasti Ctyr
zakladnich perspektiv BSC. Ke kazdému z cild jsou dale vytvorena méfritka, popr. jesté
zaméry a iniciativy. Charakteristikou pro BSC je to, Ze podporuje dialog zUéastnénych
stran, zjednodusuje proces implementace spolu se sdilenim odpovédnosti jednotlivych

zUcCastnénych pracovnikd.
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5.2 IT Balanced Scorecard (IT BSC)

V souvislosti s koncepci BSC, uréenou pro cely podnik, je dalezité uvést i modifikaci této
metody, kterd vznikla pro oblast IT. Jeji ndzev IT BSC vyplyva ze zakladniho konceptu a je
detailnéji popsan v knize Strategies for Information Technology Governance. [7, s. 130-
151]

IT BSC musi jit nad rdmec operativni Urovné a zaroven ma byt integrovdna napfic
podnikem, aby pfispivala k vytvareni firemni hodnoty. Toho muZe byt dosazeno
propojenim podnikové Balanced Scorecard s riznymi Urovnémi IT Balanced Scorecard a
dale pak prostrednictvim nadefinovani jasnych vztah( ,pric¢ina-nasledek” mezi méfritky
vysledk( a vykonnostnimi metrikami napfic¢ celou ,Scorecard”.

V drovni IT BSC figuruji narozdil od klasické obchodni BSC ponékud odlisné
perspektivy. Corporate contribution, prvni z nich, pfedstavuje pohled managementu na
IT oddéleni. Druha Customer orientation zase resi pohled uZivateld na IT oddéleni.
Operational excellence, tfeti v poradi, se zabyva otazkou efektivity IT procesu. Posledni
perspektiva Future orientation, posledni perspektiva vysvétluje, jak dobfe je IT nastavené
k uspokojeni budoucich potfeb. Kazda z téchto perspektiv musi stejné jako klasicka
obchodni BSC obsahovat metriky a méfitka hodnotici soucasnou situaci. Vztah se ¢leni
podle dvou typla méfitek: vysledkova méritka a vykonnostni metriky. Spravné navrzena
BSC by méla obsahovat spravny mix obou téchto typQ. Prvni predstavuje, jakych vysledk(
ma byt dosazeno, z druhého Ize vyhodnotit, je-li zvolena strategie Uc¢innd. Priklady téchto

vztaha (,pfi¢ina-nasledek”) musi byt definovany napfi¢ celou IT BSC:

, . (vi vy (Future orientation)
IT pracovnici prokazi vyssi odbornost,

L, oo . . L L. (Operational excellence)
ze vysledkem muze byt lepsi kvalita vyvijenych systémd,

. Lo . o S (Customer orientation)
Zze mohou byt lIépe spinéna ocekavani zakaznik,

v oy L . . , o (Corporate contribution)
, 2e mUZe byt zlepSena podpora podnikovych procesu.

Obradzek 2 - Priklady vztah( "pficina-ndsledek" [7, s. 132, vlastni zpracovdni]
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IT Balanced Scorecard je s klasickou BSC propojena prostfednictvim perspektivy
,Obchodni prispévek”. Tento vztah mlze byt vyjadien kaskddovym vyjadienim BSC, v
némz BSC pro oddéleni vyvoje IT a BSC pro provoz IT jsou soucasti strategické IT BSC. IT
propojenim jednotlivych Grovni BSC, pfispiva ke sladovani IT a podnikové strategie a
pomdahd zjistit, do jaké miry je hodnota podniku tvofena pomoci informacnich

technologii. Kaskddové vyjadieni BSC je zndzornéno na ndsledujicim obrazku:

BSC vyvoje IT

Podnikova BSC

BSC provozu IT

Obrdzek 3 - Kaskddovost ndstroje Balanced Scorecard [7, s. 132, vlastni zpracovdni]

5.3 Management by Objectives (MBO)

Slovni spojeni Management by Objectives, vysvétlené na webové strance
BusinessVize.cz [28], v prekladu znamena méreni dle cili a je v dnesni dobé pomérné
Castym pojmem. Jedna se o koncept, ktery je vyuZitelny i pro BSC v pfipadé jeho
spravného nastaveni. Ve své knize ho popsal Peter Ferdinand Druckera.

Metoda je zaloZzend na tom, Ze na kazdé urovni musi lidé védét, co presné maji
udélat, kam mohou spolecnost pfi splnéni cile posunout nebo co se stane v pripadé jeho
nesplnéni. Ve spolecnosti jsou nejprve stanoveny a poté odsouhlaseny planované.

Vrcholovy management musi na zakladé mise a vize spolec¢nosti znat strategické cile

vy
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management ma za ukol tyto cile opét rozélenit na mensi ¢asti (operativni cile) a predlozit

Nejdulezitéjsi pro tento koncept je porozuméni cilim. Ke spravné funkénosti je
Druckerem doporucovdno, aby se stanovovanim cild a tvorbou plani zabyvali
zaméstnanci spolecné se svymi nadtizenymi. Po jednotlivych vedoucich pracovnicich je
pozadovdno, aby uméli veskeré cile presné definovat. K tomu slouzi metoda SMART

popsana v nasledujici kapitole.

6 Aplikace konceptu Balanced Scorecard

V této kapitole se pokusim stru¢né popsany koncept Balanced Scorecard aplikovat
na dva odlisné pripady —obdobi prosperity a obdobi recese. Jednotlivé perspektivy budou
detailnéji zpracovany v subkapitolach, které se obéma obdobimi budou zabyvat.

Chceme-li aplikovat koncept Balanced Scorecard, musime si pfedevsim stanovit jiz
zminéné strategické zaméreni firmy. Zakladnimi stavebnimi kameny firemni strategie
jsou mise a vize. Vizi si mlZeme predstavit jako zakladni pfedstavu o budoucnosti, ktera
identifikuje zdroven hlavni dlouhodobé zmény v organizaci. Mise predstavuje samotné
poslani spole€nosti. Odpovida nam mj. na otazky, kam se v horizontu nékolika let chce
spolec¢nost dostat, proc viibec existuje a jaké ¢innosti jsou po jednotlivych zaméstnancich
spoleénosti poZzadovany, aby bylo dosazeno stanovené Urovné. Mise by tedy méla byt
nemeénnad, dokonce ani v pripadé mozného plisobeni okolnich vlivi by se neméla odchylit
od jiz stanovenych hodnot. | kdyZz na webovych strankdach tuzemskych firem ¢asto marné
hleddme stanovené mise, jsou velmi podstatnou soucdsti jiz pfi vypracovani
podnikatelskych plant nezbytnych pro zaloZeni podniku. Je tedy opravdu nutné se jimi
dostatecné dukladné zabyvat. V pfipadé nejasné stanovené vize ¢i mise mohou vzniknout
problémy jednotlivych firem, které mohou ohrozit celé spolecnosti i v budoucnu.

Bez ohledu na o obdobi prosperity nebo krize se vize jednotlivych firem mohou
vyvijet v souvislosti se zménou soucasné situace na trhu. VSeobecné se vsak u vizi
setkdvame s heslem: ,Byt vedouci spoleCnosti v oblasti ..“ nebo ,Byt vyhradnim
dodavatelem pro ...“. V obdobi krize i ekonomické prosperity by vSak méla byt vize

totozna. Je prfece nesmysiné ménit napriklad cil spolecnosti, tedy jakou spolecnosti
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chceme byt, vidyt kazdy chce byt ve svém oboru podnikani nejlepsi. Naopak mise jsou po
celou dobu existence spolec¢nosti neménné. Jediné, co je zde mozné v souvislosti s misi
ménit, je volba strategie, jak stanovené a zaroven i poZzadované urovné dosahnout.

U jednotlivych firem se v ramci jejich poslani lisi faktory, které souvisi se
stanovenou misi. Je tedy nutné provést analyzu trhu, abychom ziskali dostatecné
informace o zdkaznicich, znali jejich chovani a zplsob rozhodovani pfi pofizeni statku
nebo poskytnuti sluzby. Ddle je nutno provést zacileni na urcitou oblast trhu a stanovit si
i profil firemniho zakaznika, na kterého se organizace zaméfi. Zacileni na cely trh totiz
znamena jak neefektivitu v ¢innosti, tak i nedostatecné vyuziti potencialu spolecnosti.
Dulezité jsou vsak také ekonomické vlivy, které se odrazeji v hospodareni kazdé
organizace. V porovnavani efektivniho podnikového fizeni v dobé ekonomické nejistoty
(recese) a efektivniho podnikového fizeni v obdobi ekonomického rlistu jsou tyto vlivy
jesté znatelnéjsi. Nelze vSak zapomenout ani na legislativni opatfeni statu, ktera se do
jednotlivych odvétvi rovnéz promitaji. Je potfeba néjakym zplsobem regulovat firmy
v rlznych odvétvich z divodu jejich specifického postaveni nebo vydavat predpisy, které
je nutné s ohledem na zakony dodrzZovat (dopady na Zivotni prostredi, spotfeba energie,
neprekracovani limitd).

Popis vize a mise na Uvod kapitoly vénované aplikaci Balanced Scorecard je
dllezity z toho dlivodu, Ze na zakladé téchto dvou pojm jsou definovany strategické cile
organizace. Ty jsou pak ndsledné stanoveny pro Ctyfi zakladni perspektivy samotného

schématu BSC.

Cile BSC
Kazda ze Ctyr perspektiv je v konceptu BSC reprezentovana vlastnimi cili, které je

treba v rdmci organizace naplfiovat. Jsou stéZejni soucasti konceptu a jejich dosahovani
je méreno prifazenymi metrikami. Pfi stanoveni cild je dulezité vyuzivat metodu SMART.
Toto slovo je slozeno z péti anglickych vyraz(i znamenajicich kritéria, ktera by méla byt
obsazena u kazdého cile v jednotlivych perspektivach. Jednd se o vyrazy:

e Specific — specificky

e Measurable — méfitelny

e Achieavable — dosazitelny
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e Relevant — odpovidajici

e Time-bounded — ¢asové ohranic¢eny

Popisem charakteristik jednotlivych cil se v rdmci diplomové prace presunu k
jejich konkrétnimu stanoveni v obdobi prosperity a nasledné i v obdobi recese.
VSeobecné lze Fici, Ze dvacet cilli v ramci vSech perspektiv je jiz mnoho. V rdmci rozsahu
mé prace budou stanoveny u kazdé perspektivy tfi cile. Jeden z cili v perspektivé bude
navic zaméren na ICT. Nasledujici kapitoly se vSak nebudou tykat pouze cild, ale aplikace
komplexniho konceptu BSC pro obé obdobi. Doplnény budou i o podrobny popis. Mély
by se na nich ukazat viditeIné zmény, které se u jednotlivych perspektiv v dasledku

rozdilné situace na trhu odehraly.

Finan¢ni perspektiva

Financni cile mohou byt odlisSné pro kazdou uroven Zivotniho cyklu organizace.
Chceme-li propoijit financni cile se strategii s podnikem, je navrhovano nékolik odlisnych
postupu, které mazeme oznacit jako faze rastu, udrzeni a sklizeni. [6, s. 48-50] S fazi rdstu
se lze setkat u podnikl, které jsou v pocatecni etapé svého Zivotniho cyklu a jejichz
produkty a poskytované sluzby maji vyznamny rlistovy potencial. Financni cile v této fazi
kladou dlraz na rdst prodeje, at uz se jedna o nové trhy (zakazniky) nebo o prodej novych
produktl a sluzeb. Vydaje jsou udrZovany na takové Urovni, ktera predstavuje nezbytna
vydani na nové produkty, procesy vyvoje, rozvoje zaméstnaneckych schopnosti nebo
zavedeni distribucnich kanald.

U vétsiny spolecnosti se vSak setkdvame s fazi udrzeni. Zde je oéekavano udrzeni
existujiciho podilu na trhu, jen v nékterych pripadech i jeho mozZny narust. Investice jsou
cileny spiSe na rozsiteni vyrobnich kapacit a zlepSeni kontinualniho vyvoje. V této fazi jsou
zdUraznovana tradicni finanéni méfitka, jako jsou Return on capital employed (ROCE),
provozni pfijem nebo hrubd marie. Nékteré spoleénosti vyuZivaji novéjsi finanéni
metriky, jako jsou Economic value added (EVA) nebo hodnota pro akcionare. Praveé tyto
metriky reprezentuji klasické finan¢ni cile (vysokd uroven ndvratnosti kapitdlu).

Posledni fazi mGzeme pozorovat v pripadé, Ze spolecnosti chtéji sklizet investice,

které byly provedeny ramci predchozich dvou fazi. V rdmci této faze nejsou uz provadény
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zadné vyznamné investice a je zde kladen d(iraz na maximalizaci cash flow. Veskeré
investice musi mit bezprostiedni a urcitou navratnost hotovosti. Cilem je maximalizovat
hotovost, ktera bude vracena spolecnosti ze vSech v minulosti provedenych investic.
V této fazi se prakticky nevyskytuje Zadny vyzkum a vyvoj, jelikoZ nezbyva jiz mnoho ¢asu
v hospodarském cyklu obchodni jednotky. Pfipadné investice jsou tak zbytecné.

Je tfeba upozornit na to, Ze v nasledujicich kapitolach bude prevaZzovat faze
udrzeni, jelikoz se budu zabyvat jiz zavedenymi podniky, kterych je v porovnani
s mnozstvim podnik( prochazejicich ostatnimi fazemi nejvice. Navic je zde témér jisté, ze
pravé tyto podniky prosly jak obdobim recese, tak i obdobim hospodarského ristu.
Obecné jsou strategické ndmeéty financni perspektivy nasleduijici:

e Rist trzeb a sortimentu — rozsifeni nabidky produktl a sluzeb, ptilakani novych
zdkaznikd a trhd, zména nabidky k vys$si pfidané hodnoté u produktd a sluzeb,
precenéni nabizenych produktl a sluzeb.

e SniZeni nakladl / zlepsSeni produktivity — snaha o sniZzeni pfimych naklad( na
produkty a sluzby, snizeni neptfimych nakladd a sdileni béznych zdrojl s jinymi
obchodnimi jednotkami

e Vyuziti aktiv / investi¢ni strategie — snaha vedoucich o snizeni Grovné pracovniho

kapitalu, potfebného k podpore objemu a sortimentu podnikani.

Zakaznicka perspektiva

Diky zdkaznické perspektivé by méli mit vedouci jasnou pfedstavu jak o cilovych
zdkaznicich podniku, tak i o segmentech, ve kterych chce podnik pUsobit. [6, s. 85] Spolu
s tim je nutné nastavit si i vykonnostni kritéria. V pripadé cilovych segmentl se mUze
jednat napfiklad o podil na trhu, ziskavani novych a udrzovani stavajicich zakaznik nebo
jejich spokojenost. Tato kritéria mohou predstavovat cile pro jednotlivé oblasti podniku
(zdsobovani, podnikovy marketing, aj.). Podobné jako obvyklé financni metriky vsak
obsahuji i nékteré nedostatky. Zaméstnanci napfiklad nemaji zpétnou vazbu, jak se
projevuje jejich prace na zdkaznické spokojenosti nebo do jaké miry souvisi s udrzenim
stavajicich zakaznik(. Tyto informace se dozvi aZ pozdéji. Soucasné také méfitka nesdéluji

zaméstnancim, co maji konkrétné délat, aby bylo dosahovano poZadovanych vysledkd.
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Vedouci pracovnici tedy musi zjistit, v éem zakaznici v cilovém segmentu vidi
hodnotu, a tu poté zakaznikiim dodavat. Mohou zvolit cile, které v pfipadé splnéni umozni
spolecnosti udrzet a zaroven i rozsitit obchod s cilovymi zdkazniky. Skupiny cill jsou
nasledujici:

e Vlastnosti produktu a sluzeb — funkénost, kvalita, cena
e Vztah se zdkaznikem — zkuSenosti s prodejem a osobni vztahy

e Obraz a povést spolecnosti

Interni podnikové procesy

Podnikové procesy se obecné déli na hlavni a vedlejsi (podplrné). V ramci
perspektivy internich podnikovych procesl jsou vedoucimi pracovniky identifikovany
pouze takové, které jsou nejkriti¢téjsi pro dosahovani jak zadkaznickych cilQ, tak i cil(i jejich
akcionar(. Spolec¢nosti obvykle své cile a metriky pro tuto perspektivu rozvijeji az po
stanoveni cild a metrik predchazejicich perspektiv. Tato posloupnost jim umoznuje
zaméfit se na ty interni podnikové procesy, které splnuji cile stanovené zakazniky a
akcionafri.

Pro BSC je doporuéovano, aby manazefi nadefinovali celkovy rfetézec internich
procesl, ktery zacina inovacnim procesem (identifikuje soucasné a budouci zakaznické
potieby, rozviji nova feseni pro tyto potreby). Pokracuje pres procesy provozni (doddvani
stavajicich produktli a sluzeb zdkaznikim) a kon¢i poprodejnim servisem (nabizeni
poprodejnich sluzeb, jez jsou pfidanou hodnotou pro zakaznika, ktery si produkt zakoupil

nebo sluzbu nabizejici spole¢nosti vyuzil).

Perspektiva uceni se a rastu
Posledni perspektiva konceptu se zabyva vyuZitim uceni se v organizaci a jejim
rastem [6, s. 146]. Cile pohledu uceni se a ristu jsou stézejni kvlli propojeni s ostatnimi
perspektivami a slouZi k tomu, aby bylo dosazeno ocekavanych vysledkd v prvnich tfech
perspektivach. ZkuSenosti autor(i knihy, kterd se zabyvd konceptem BSC, ukazaly tfi
zakladni kategorie pro tuto perspektivu:
e Schopnosti zaméstnanci — vysledky zaméstnancl zavisi predevSim na trfech

zakladnich kritériich (spokojenost zaméstnancu, produktivita zaméstnancl a
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udrzeni zaméstnancl). Spokojeny zaméstnanec bude produktivnéjsi nez
nespokojeny jedinec. UdrZeni zaméstnancu vyZaduje zvySovani jejich schopnosti
prostfednictvim uceni se v ramci organizace.

e Schopnosti informacnich systémt — je prokazano, Zze pokud zaméstnanci maji byt
v prostfedi soucasného trhu efektivni, potfebuji k tomu detailni informace o
zadkaznicich, internich procesech a moznych finan¢nich dopadech na né v pfipadé
ucinéni nékterych Spatnych ¢i spravnych rozhodnuti. Pravé tyto informace lIze
vycist z databazi informacnich systéml

e Motivace, opravnéni a podpora — schopné zaméstnance s pfistupem
k informacim je tfeba v zajmu organizace neustdle motivovat. Mnohdy oceni i to,
Zze mohou z vlastni iniciativy ucinit ddlezitd rozhodnuti. Bez neustdlé motivace

totiz neni zajistén Uspéch organizace jako celku.

Pro podniky je vhodné, aby se z mnoha zndmych divod( snazily udriet si své
zaméstnance. Je tfeba se zabyvat i jejich dalSim vzdélavanim, aby v porovnani
s konkurenci nezaostavali. Pravé k tomu slouZi definovani této perspektivy, ktera ma

silnou vazbu na vSechny predchozi.

6.1 Obdobi prosperity

Nejprve se zaméfim na obdobi prosperity. Jde o obdobi, které predchazelo
financni a hospodarské krizi v roce 2008, a zaroven i soucasnost soucasnost — rok 2014.
V tomto obdobi se témér nikdo nezabyval otdzkou, jaky vliv na soucasny stav mize krize
vibec mit. Hruby domaci produkt vykazoval rist a zdalo se, Ze se nemuzZe stat nic
hrozivého. Podniky vyuZivaly osvédéené postupy, které fungovaly jiz nékolik let, a
vykazovaly navic pozitivni vysledky. Z toho dlivodu se nikdo viceméné nesnafil o to, aby
doslo k néjaké zméné. Ve vSeobecné roviné se jednalo o obdobi, kdy byly vykazovany
vysoké ¢astky v souhrnu obratu spolecnosti a projevovala se snaha o co nejvétsi navyseni
zisku. Aplikace BSC tak v tomto obdobi nepfinese nic nového, jelikoZz spole¢nostem jde

v podstaté o jedinou véc, kterou je zvyseni vlastni hodnoty v porovnani s konkurenty.
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6.1.1 Financ¢ni perspektiva
Specifikace

V dobé prosperity je primarnim cilem finanéni perspektivy maximalizace hodnoty
pro majitele, akcionare a dalsi zainteresované strany v organizaci. Jedna se o cil, jehoz je
dosahovano tim, Ze jednotlivé spole¢nosti nabizeji lepsi kvalitu produktd nez konkurence,
jsou v ocich verejnosti oproti ostatnim davéryhodnéjsi. Pravé kvilli tomu, aby byla
zajiSténa nejvyssi kvalita produktl, vétSina spolecnosti vibec vznikla. U akciovych
spole¢nosti spolu s vyssi hodnotou spoleénosti rostou i ceny akcii.

Druhym cilem je r(st ziskovosti. A to jak u zdkaznikl, tak u produktovych fad
vyrobkd. Pravé kvali tvorbé zisku, nepocitame-li v to neziskové organizace, podniky viibec
existuji. Je tedy pfimo zavisla i na celkové Urovni hodnoty spolecnosti. Pfi pohledu na
splnéni tohoto cile je ihned viditelné, jak jsou jednotlivé produkty (popf. sluzby), které
podnik nabizi (popf. poskytuje), Zadané u zakaznik(. Ristem ziskovosti se maximalizuje
hodnota spoleénosti a je zde tedy pfimy vztah mezi témito dvéma cili.

Poslednim cilem orientovanym na oblast ICT je investovani do ICT. Pro spole¢nost
je dulezité, aby v dobé ekonomické jistoty investovala mnoZstvi prostifedk( zejména do
informacnich technologii, jelikoZ se jednd o oblast pro konkurenéni boj na trhu zcela
nezbytnou. Pravé nové technologické prostfedky spolu s aktudlnimi verzemi softwaru,
obsahujici nové funkce, mohou byt v mnoha pfipadech klicové. Investice do informacnich

technologii maji podobné jako rist ziskovosti vliv na celkovou hodnotu spolec¢nosti.

Meéritelnost

Prvnim cilem, ktery je tfeba Fesit ve financni perspektivé, je maximalni hodnota
spolecnosti. Jako optimalni se zde jevi hodnotovy ukazatel EVA, ktery znazoriuje
ekonomicky zisk. Ten predstavuje zisk, ktery je spolecnosti vykazan po odecteni Uéetnich
nakladd, dani a nakladu jak na cizi, tak i na vlastni kapital.

K méreni zisku (ztraty) za urcité obdobi je v podniku vyuZivano vzorce pro vysledek
hospodareni, kdy jsou od veskerych vynost podniku odecteny celkové naklady. Presnéji
se jednd o ekonomicky zisk, kdy je celkovy vynos kapitalu snizeny o naklady na kapital. Je
treba se zamérit vidy na urcity segment zakaznik( a z ného poté sledovat konkrétni

hodnoty, popfipadé méfit hodnoty pro jednotlivé vyrobky ¢i poskytované sluzby. To dava
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presnéjsi pfehled o tom, co je pro spoleénost stézejni a na které oblasti se ma pfedevsim
zamérit.

Poslednim méritelnym cilem v ramci finanéni perspektivy jsou investice do
informacnich technologii. Vypocitaji se podle vzorce pro navratnost investice. Podnik se
snazi o takovou Uroven investic do ICT, aby se tato podnikem vynaloZiend castka
v horizontu jim stanovenych let vratila. V pfipadé, Ze tohoto nebude dosazeno, je tfeba
podrobnou analyzou zjistit dlivody této situace. Je vSak mozné tohoto cile dosahnout i po
stanovené dobé, proto je tfeba, aby spolecnost byla pfipravena i na pfripadné zalozni

stavy.

6.1.2 Zdakaznicka perspektiva
Specifikace

V dobé finanéni jistoty je ukolem pro vSechny spolecnosti ziskat co nejvice
zdkazniku, a zvysit tak svdj podil na trhu. V ramci této perspektivy je nutné sledovat jak
pozadavky, tak i potfeby zdkaznikll, protoze pravé ony jsou pro podniky zdrojem prijm0.
Jako prvni cil zakaznické perspektivy je stanoveno zvySeni podilu na trhu, ktery odrazi to,
jak si spole€nost stoji v porovnani s konkurenci, tedy jakou ¢ast trhu ,,obhospodaruje” a
jak stabilizuje svoji pozici v rdmci konkurencniho boje.

Druhym cilem je nar(st zdkaznik( diky vyuziti ICT, které muize byt jak v relativnim,
tak v absolutnim vyjadreni. Jedna se o dulezity cil zadkaznické perspektivy, jelikoz ziskavani
novych zdkaznik( je pro kazdy podnik velice podstatnym z divodu vztahu s primarnim
cilem této perspektivy, jimz je zvySeni podilu na trhu. V soucasné dobé je mozné vyuzit
napriklad internetovou reklamu ¢&i socialni sité, diky kterym je v soucasnosti utuzovan
vztah podnik — zakaznik. Bez nardstu zakaznik( bude podnik jen stézi vykazovat vyssi zisk.

Jako posledni je zvoleno zvySovani spokojenosti zakaznikd, které je hodnoceno dle
stanovenych kritérii. O spokojenost zakaznikd spole¢nosti je tfeba se neustale starat,
napriklad jim poskytovat vyhody prostfednictvim slev ¢i informovat o novych produktech
a sluzbach. Vhodné je také sbirat a zaznamendavat data od zdkaznikl a ndsledné je
vyhodnotit. VSechny tyto ¢innosti jsou provadény z dlivodu utuZeni vztahu se zakaznikem

a kvlli primé vazbé na hlavni cil této perspektivy — zvyseni podilu na trhu.
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Méritelnost

Metrika, kterd byla pro prvni cil zakaznické perspektivy zvolena, je vyjadreni
zakaznického segmentu, ktery odebird produkty ¢i vyuziva sluzeb od dané organizace
v porovnani s tim, jaka je velikost celého segmentu. Tedy celkovy pocet potencialnich
zdkaznikl, kterym produkty a sluzby dodava konkurence, nebo ti, ktefi se prozatim
nerozhodli, zda budou chtit produkt ¢i sluzbu vyZzadovat.

V ndvaznosti na prvni cil, kterym je méreni triniho postaveni spolecnosti, je
z pohledu ndrlstu zakaznikQ dllezité stanovit metriky, které vyjadri pfiliv novych ci
Ubytek stavajicich zakaznikd v prabéhu urcitého ¢asového obdobi pomoci vyuziti ICT.
Kladné hodnoty prozradi, Ze vyuZiti modernich technologii je pro spole¢nost pfinosem.
V ptipadé zapornych hodnot je tfeba zjistit, pro¢ vyuZiti téchto technologii nebylo
v oblasti zakaznického segmentu ucinné.

Cil spokojenost zakaznik(i bude primarné méren prostfednictvim dotazniku, tedy
zpétnou vazbou. Spokojenost vsak Ize sledovat i prostfednictvim toho, zda zakaznik, ktery
si v podniku zakoupil néktery produkt ¢i vyuzil sluzby, v pfipadé dalSiho ndkupu opét zvoli
jiz provérenou spolecnost, nebo jeji produkty i sluzby opétovné vyuzije po vyzkouseni
produktl konkurence. Co muze byt pro spolecnost dale stéZejni, je zpétna vazba od
zdkazniku. Jejich nazory ve verejnych diskusich na internetu ¢i socidlnich siti, kdy maji

moznost vyjadfit se k Urovni nabidky, kvalité produktt i k dalSim skutecnostem.

6.1.3 Interni podnikové procesy
Specifikace

Ekonomicka stabilita je obdobim, kdy je nutné vytvaret pro zdkazniky nové
produkty a starat se zdroven i o to, aby dodavky a nasledny servis byly na dostatecné
vysoké urovni. Prvnim cilem pro interni podnikové procesy je snizeni prodlev pomoci ICT.
V obdobi ekonomické jistoty se podnik snazi o to, aby diky modernim technologiim
nemusel resit prodlevy, které mohou byt spojeny naptiklad se zpozdénou komunikaci
mezi jednotlivymi oddélenimi nebo s pomalejsi reakci pfi praci u jednotlivého
programového vybaveni, jeZ je vyuZito ve spolecnosti. Pokud je téchto prodlev velké
mnozstvi, pro podnik neni tento stav optimalni a je tfeba snazit se o to, aby doslo k jejich

odstranéni.
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Dalsim cilem této perspektivy je zlepSeni procesu dodavky produktu/sluzby
zakaznikovi. Je tfeba starat se o to, aby pfi dodani produktu ¢i sluzby byly zajistény
veskeré kroky, které je nutné od vydani produktu spole¢nosti po jeho prevzeti zakaznikem
ucinit. Je nutné, aby baleni obsahovalo vSechny uvedené komponenty, veskeré navody a
zaruéni podminky. V pripadé dotazli zdkaznika by mélo byt vSe radné vysvétleno, v
pfipadné pozadavku zakaznika i dodavatelem prakticky vyzkouseno.

Poslednim cilem je poprodejni servis. U spole¢nosti, které maji snahu udrzet své
zdkazniky, je nutné, aby se o né staraly i po samotné dodavce produktu ¢i sluzby. Diky
tomu zakaznici spole€nosti nemusi mit obavy, kam se v pfipadé nenadalych komplikaci
obratit. Spolec¢nost se snazi svym zakaznik(im v kazdém pripadé vyhovét. Také to prospiva
udrzeni vztahu ,dodavatel-odbératel”.

Méritelnost

Méreni prodlev bude ve spolecnosti probihat tak, Ze bude sledovana procentni
zména délky prodlev pred vyuZitim ICT v porovnani s délkou prodlev po vyuZiti ICT. Ukaze
se, zda je vyuZiti ICT pro spole¢nost prospésné, ¢i nikoliv. V soucasné dobé je vsak
nemyslitelné, Ze by vyuZiti modernich technologii nemélo mit uzitek. Optimalni tak bude
sledovat nikoliv to, zda je zména prospésna, ¢i nikoliv, ale o kolik procent bude snizena
délka prodlev.

Proces dodani bude méren casem, ktery je pocitan od doby, kdy je produkt
odbératelem pripraven k vydani, az po dobu, kdy je dodan koncovému zakaznikovi. Tento
Cas je nutné neustdle zkracovat a pfiblizit se tak optimdlnimu stavu pro zakaznika
spoleénosti, ktery pozaduje co nejrychlejsi dodavku pozadovaného produktu.

Proces poprodejniho servisu bude méritelny cetnosti pozadavk( na servis napftic¢
zdkaznickym segmentem. Dllezité bude, kolik pozadavkl na sluzby, které jsou zakazniky
po prodeji pozadovany, prfipadne na jednoho zdkaznika. To bude znacit i Cetnost
problémi s kazdym nabizenym produktem, jelikoZz se u néj zaznamend pozadavek na

poprodejni sluzbu.

53



6.1.4 Perspektiva ueni se a rlstu
Specifikace

V dobé ekonomické stability se dostava do popredi snaha o zaméstnavani co
nejschopnéjsich pracovnikd, i kdyby to mélo pro podnik predstavovat celkové navyseni
naklad( kvuli vy$simu mzdovému ohodnoceni. Hlavnim cilem perspektivy uceni se a ristu
je udrzeni klicovych a schopnych zaméstnanc(. Z divodu zdravé obmény a financnich
moznosti spole¢nosti je zde vhodna pouze fluktuace na pozicich, které se zdaji byt
nedostatecné vyuzity. Mnoho zaméstnanc(l sice odvadi svoji praci dle ocekavani, avsak
pro spolecnost nepredstavuji Zddnou hodnotu navic, kterd by ji mohla posunout vice
dopredu.

Druhym cilem posledni ¢tvrté perspektivy Balanced Scorecard je spokojenost
zaméstnanc, diky které se u spolecnosti projevuje jednak vyssi produktivita, ale zaroven
se zlepSuje i kvalita odvedené prace. Také proto by cilem spole¢nosti mélo byt, aby se
v jejich prostredi citili vSichni zaméstnanci dobre, aby pracovali v pratelském kolektivu a
neméli tak Zadny dlvod k odchodu za pracovni pfileZitosti jinam. Pravé spokojenost
zaméstnancl ma vliv na udrzZeni jedincl pro spole¢nost klicovych, cozZ je primarnim cilem
této perspektivy.

Obnova ICT je poslednim cilem této perspektivy. Podnik by se mél snazit o to, aby
jeho zaméstnanci méli moznost vyuzivat nejmodernéjsi technologie a softwarové
vybaveni. Veskeré tyto novinky totiz pro moderni spole¢nost nepredstavuji zadny
problém. Ma na to vliv i intuitivni ovladani, jeZz nepotiebuje dlouhé zaskoleni
zaméstnanc(, ktefi naopak oceni, Ze mohou vyuzivat soucasnou techniku. Jejich prace
bude o to pfijemnéjsi a jednodussi. Tento cil ma tedy vliv na udrieni spokojenosti

zaméstnancl a pro podnik by nemél znamenat neobvykly vydaj.

Méritelnost

Udrzeni schopnych a pro podnik nepostradatelnych zaméstnancl je méreno tim,
jak Casto se na jednotlivych sledovanych pozicich ve spole¢nosti méni obsazeni téchto
pracovnich mist. Jedna-li se o velice schopné jedince, je zfejmé, Ze na této pozici neni

dobré provadét casto zménu. Napriklad hodnota fluktuace pro podnik na duleZitych

54



postech nesmi napriklad za dva roky presahnout deset procent, jinak to predstavuje
komplikace, které jsou spojeny s ndhradou nepostradatelnych pracovnik.

Spokojenost zaméstnancl je méfitelnd dotazniky, které budou povérenymi
pracovniky ve spole¢nosti vyhodnocovany. Mohou obsahovat dotazy rizného charakteru,
které by mély smérovat k vyjadreni osobnich pocitli zaméstnancu tykajicich se pracovniho
prostfedi. Tyto dotazniky jsou vypliiovany v kazdém z oddéleni spolecnosti. V jejich
nasledném vzajemném porovnani lze spatfit ta, v nichZ je pracovni prostfedi na vysoké
urovni, ale i takova, v kterych je tfeba kvili zvySeni spokojenosti pracovnikl(i provést
zlepseni.

Obnova ICT napfi¢ podnikem je mérena poctem zafizeni, kterd jsou v podniku
vyménéna v horizontu nékolika let. Zafizeni i SW postupem ¢asu zastarava a je tfeba ho
obnovit. U zafizeni to pfedstavuje jednodussi praci pro zaméstnance a u software se Ize
setkat s novymi funkcemi. Tuto obnovu je viak vhodné fesit postupné v rdmci podnikem

stanovenych etap, které mohou nasledovat napftiklad v jednorocnich intervalech.

6.2 Obdobi recese

Druhy ptipad predstavuje obdobi recese, tedy dobu, kterd nastala po vypuknuti
hospodarské krize. Oproti prvnimu modelu jsou zde viditelné jisté zmény v chovani
spoleénosti. V této dobé pro né existuji jiné priority, které velmi Uzce souvisi i se
stanovenymi cili. Po obdobi ekonomické stability, které recesi predchdzelo, pfislo
v této dobé zkratka odliSna. Pfedevsim proto, Ze se podniky snazi o co nejvétsi snizeni
naklad(. Z davodu horsi ekonomické situace jsou provadény skrty napfi¢ odvétvimi a
dliraz je kladen na co nejvyssi Uspory. To se mlzZe projevit jak ve sniZovani poctu
zaméstnancl v rdmci odvétvi, tak v horsich pfipadech i v uzavirani divizi spolecnosti, které
jsou nevynosné. Podniky musi resit velmi sloZitou situaci a vedeni spole¢nosti ma ucinit
co nejlepsi rozhodnuti, které povede k opétovné stabilizaci firmy. Témér ve vSech
podnicich se obdobi recese néjakym zplsobem negativné projevilo. Nékteré viak mohly

byt diky lepsi reakci na nastalé zmény ve velké vyhodé oproti konkurenci.
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6.2.1 Financ¢ni perspektiva
Specifikace

Hlavnim cilem podnikUl je i v dobé ekonomické nejistoty zvyseni celkové hodnoty
spoleénosti, stejné jako tomu bylo v obdobi ekonomickeé stability. AvSak nékde tomu tak
neni proto, Ze vlastnici vidy pozaduji, aby po produktech spolecnosti byla co nejvyssi
poptavka. Maji totiz zdjem i o to, aby spolecnost z pohledu akcionarl méla v porovnani's
konkurenci stale i co nejvyssi hodnotu akcii. K tomuto cili je viak tfeba v tomto obdobi
pristupovat ponékud jinak. Neni zde totiZ snaha o co nejvyssi investice, nebot pro podnik
jsou stézejni jeho Uspory.

DalSim cilem, ktery je dllezité z hlediska financni perspektivy v obdobi
ekonomické nejistoty méfit, je Uspora financnich prostfedkll pomoci vyuziti ICT. Podnik
se snazi o to, aby co nejvice jeho ¢innosti bylo automatizovdno. To ma za nasledek
skutecnost, Ze nékteré cinnosti jiz nebudou muset byt soucasti kazdodenni prace
zaméstnancl spolecnosti. Ti se tak budou moci soustfedit na oblasti pro spole¢nost
nelze v dobé krize poskytovat prostfedky pro ndkup novych zafizeni. Tento cil vSak také
souvisi s poslednim cilem financni perspektivy — sniZzovanim naklad(. Veskeré uspory
prostfednictvim vyuzZiti stavajiciho ICT i v oblastech, kde doposud vyuZito nebylo, budou
mit postupem casu vliv i na snizovani naklada.
nebyly prokazany zbytecné mzdové naklady na pracovniky nebo na provozni kapital. Je
zfejmé, Ze se jednd o nedilnou soucdst finanéni perspektivy, jelikoz sprdvné rozmisténi
naklad( v dobé ekonomické nejistoty je pro udrzeni konkurenceschopnosti spole¢nosti
na trhu stéZzejni. V mnohych spolecnostech se vSak tyto naklady objevuji v oblastech,
které nejsou pro spolecnost dllezZité. Pravé zde je nutné hledat Uspory.

SniZzovani nakladl ma vazbu na primarni cil finan¢ni perspektivy BSC. Pokud se
totiz snizuji bez vlivu na produkci podniku, ocCekava se zvyseni celkové hodnoty
spole¢nosti. Uspora finan¢nich prostiedk( diky automatizaci nékterych ¢&innosti je také

dlvodem pro zvySovani hodnoty spole¢nosti.
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Méritelnost

Vypocet celkové hodnoty spolecnosti se ziska rovnéz vyuzitim vzorce pro vypocet
pridané hodnoty spolecnosti (EVA). Stejné jako v dobé jistot i zde je tfeba usilovat o zisk
pro akcionare. A tento ukazatel nam poskytne vysledek hospodareni po zdanéni, ktery je
jiz snizeny o odmeény, jeZ je tieba vyplatit véfitelim a vlastnik(im (jedna se o tzv. ,,naklady
kapitalu“).

Usporu finanénich prostfedkd diky vyuziti ICT bude podnik méfit tim, jaka bude
procentni zména uspory finanénich prostredk(l po vyuZiti ICT oproti stavu pred jeho
vyuzitim. V dusledku automatizace nékterych ¢innosti tedy sou¢asné odpadnou nékteré
naklady s nimi spojené, jelikoz se musel uréeny pracovnik podilet na jejich spravé. A ani
zde se neocekdva, Ze by tyto Uspory byly zanedbatelné. Podnik tedy bude sledovat pouze
procentni zvySeni Uspor oproti obdobi, kdy automatizované Cinnosti byly jeSté soucasti
prace zaméstnancu.

Poslednim cilem, ktery je tfeba v rdmci finan¢ni perspektivy v dobé ekonomické
nejistoty resit, je snizovani naklad(. Ty jsou fizeny metodou Activity-based costing (ABC),
ktera vyuzivd méreni skutecnych fyzickych vykon( provadénych cinnosti a aktivit pro
pfitazovani nakladl k jednotlivym sledovanym objektim. Vzhledem k tomu, Ze tato
kalkulace poskytuje presnéjsi informace o ndkladech vykond, je vyuZitelnd pro obdobi
hospodarské nejistoty. Pravé tehdy je totiz tfeba presné znat co nejvice informaci o

kazdém nakladu, ktery je ve spolecnosti zaznamenan.

6.2.2 Zdakaznicka perspektiva
Specifikace

Primarnim cilem zédkaznické perspektivy bude v dobé nejistoty snaha udrzet si své
stdvajici zakazniky. Neustald snaha o ziskavani téch novych je cilem predevsim v dobé
ekonomické prosperity a k jeho dosaZeni je tfeba mj. vynaloZit i znacné finanéni
prostredky. To, aby byl v podniku zaznamenan nenadaly narlst poctu zakaznikd, neni
levnou zalezZitosti. Proto je tfeba snaZit se v dobé nejistoty vSemi moZnymi zpUsoby a
prostredky o udrZzeni jejich sou¢asného stavu. V ramci této perspektivy jsou vsak pravé
nasledujici dva cile stanoveny proto, aby byl naplnén primarni cil a spole¢nost si tak

stavajici zakazniky udrzela.
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Dalsim cilem v Uzké souvislosti s primarnim je vyuzivani ICT pro lepsi komunikaci
se zakaznikem v dobé ekonomické nejistoty. Zakaznik je v tomto obdobi pro spolecnost
velmi dllezZity, a proto je tfeba vyuZit v komunikaci s nim co nejvice nastroju, které nejsou
financné narocéné. Nelze vsak vyuziti ICT v dobé krize zaménovat za jeho stejné vyuzivani
v dobé ekonomickych jistot. V dobé prosperity jde totiz predevSim o zvySovani poctu
zakaznikd podniku. V dobé krize je naopak tifeba maximalné vyuzit dostupnou technologii
nejbéznéjsi komunikaci se zdkaznikem rozhovor prostfednictvim infolinek. Stale ¢astéji se
viak u spolecnosti setkdvame s komunikaci, ktera neni na tak diivéryhodné osobni Grovni
jako dfiv. Probiha pisemné a pfipadny zodpovézeny dotaz je dostupny vSem uZivatellm,
ktefi se o danou oblast zajimaji — socialni sité.

Jako posledni v této perspektivé je tfeba se zabyvat zlepSenim kvality nabizenych
vyrobk( a poskytovanych sluzeb. V dobé ekonomické nejistoty je Iépe, kdyZ se spolecnosti
nemusi starat o to, jak jsou zvySovany pocty reklamovanych produktt ¢i sluzeb. Vyplati se
vsadit na kvalitu provedeni, a tim si stavajici zdkazniky udriet. V pripadé reklamace
vyrobku je tfeba, aby byl reklamacni persondl na velmi vysoké urovni a aby doba nutna
k vyméné ¢i opravé zafizeni byla co nejkratsi. Bude-li v tomto ohledu spoleénost o krok
napred pred konkurenci, mnohé zakazniky pravé tato skutecnost presvédci a zlistanou

vérni spolecnosti, kde se k nim chovaji co nejprivétivéji.

Méritelnost

Celkovy pocet zakaznikG bude neustdle sledovdan pomoci redlnych hodnot.
Spoleénost si totiz vede Udaje o svych zédkaznicich. Diky tomu tak jsou rovnéz vidét zmény
v jejich celkovém poctu. Je tak na prvni pohled ziejmé, zda se pocet zdkaznik(i podniku
sniZuje Ci zvySuje. Je zcela jisté, Ze jich nebude ubyvat zvlasté tehdy, budou-li uspokojeny
jejich potreby spolu s poskytovanim slev na nabizeny sortiment vyrobk( a sluzeb. Podnik
se zkratka musi snazit o to, aby jeho zdkaznik nepresel ke konkurenci.

Druhym cilem je vyuziti ICT pro komunikaci se zakaznikem, které je méfeno
prostiednictvim zpétné vazby od zdkaznikd spole¢nosti. Je tak jasna reakce spolecnosti i
pGvodniho dotazujiciho. Zakaznikim je mozné poslat zhodnoceni, nakolik byl poloZzeny

dotaz spolecnosti zodpovézen Ci pozadavek vyreSen. Podnik veSkeré zpétné vazby
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vyhodnocuje a snazi se o to, aby byly poskytované sluzby a nabizené vyrobky v budoucnu
kvalitnéjsi. Diky tomuto zlepSeni na zakladé vyuziti ICT pro komunikaci by se mélo v
budoucnu sniZit i mnoZstvi pozadavku jednotlivych zdkaznikd na spolecnost.

Kvalita vyrobkd a sluZzeb je méFena tim, jak Casto se v jejich souvislosti spole¢nost
setkava s reklamaci. Je tfeba sledovat pocet reklamaci na prodany pocet daného vyrobku
Ci poskytnuté sluzby. V zavislosti na téchto hodnotach je nutné snaZit se o to, aby se
v budoucnu s témito nedostatky zakaznici jiz nesetkali. V pfipadé, Ze je u nékterého druhu
vyrobku zaznamendn pocet reklamaci prekracujici stanovenou Uroven, je tfeba zjistit
jejich pfriciny. Spole€nosti poskytuje toto zjisténi dvé moznosti — bud' zajistit, aby se dané
vady u vyrobku v budoucnu jiz neobjevily, anebo vadny druh vyrobku ze své nabidky zcela

odstranit.

6.2.3 Interni podnikové procesy
Specifikace

U internich podnikovych procesu je nutné fesit predevsim optimalizaci naklada.
V dobé nejistoty je tieba Setfit ve vSech oblastech, kde je to jen mozné. Pravé naklady
jsou tou slozkou, kterou lze pomoci zaznamuU v systému méfit. Je tedy pomérné snadné
zjistit ty naklady, které je nutné optimalizovat. Navic je tento cil v pfimém vztahu se tretim
cilem zdkaznické perspektivy, kterym je snizovani naklad.

Dulezitym cilem je predevsim v dobé ekonomické krize tizeni rizik. Podstatné je
soustredit se na rizika celého trhu, jelikoZ zde nastavaji v disledku hospodarské recese
jak zmény na strané nabidky, tak i poptavky. V dobé nejistoty je tfeba brat v dvahu i
finanéni rizika — jak vnéjsi (likvidita, inflace ¢i Uvérova rizika), tak vnitfni (platebni
neschopnost, Spatné investice) a také manazerska rizika. Pravé v tomto obdobi je tieba
rizika Fidit jeSté s vétsi opatrnosti, jelikoZ mohou mit drasticky dopad na cely podnik. A to
mUze v nékterych pripadech vést az k jeho zaniku.

Poslednim cilem, kterym je tfeba se v ramci internich podnikovych procesu
zabyvat, je komunikace ICT napfi¢ podnikem. Je nutné zamérit se predevsim na to, aby
jednotliva ICT zatizeni mezi sebou spolehlivé komunikovala a pro zaméstnance tak byla
v pozadovanou dobu potfebna data k dispozici. Diky tomu je snizen cas, ktery je nutny

k uskuteénéni nékterych Ccinnosti. Vazba tohoto cile s cilem zlepSeni kvality
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vyrobkl/sluzeb znaci, Ze prostfednictvim zlepseni komunikace napfi¢ jednotlivymi

oddélenimi podniku dojde i ke zlepSeni kvality nabizeného portfolia podniku.

Méritelnost

Optimalizace nakladl je mérena tim, jak se zméni celkovy stav naklad( spolecnosti
pfed provedenim jejich optimalizace v porovnani se stavem po ni. Je tfeba sledovat
v procentudlnim vyjadreni Uroven, na kterou se ndaklady dostaly. Nasledné je mozné
uroven dosaZzeni tohoto cile vyhodnotit.

Rizika, se kterymi se muZe spolecnost setkat, jsou mérena tzv. kvantitativni
analyzou. Je zaloZzena na matematickém vypoctu a vyslednd hodnota je ddna soucinem
veli¢in pravdépodobnosti vyskytu a zavaznosti dUsledkd rizik. Nasledné je vyuZita matice
rizik, kde jsou jednotliva rizika posouzena na zakladé obou veli€in. Soucdasti matice je i
rozhodnuti o vhodnych opatfenich ke kazdému z rizik.

Komunikace ICT napfi¢ podnikem je méfena zpétnou vazbou. Podnik bude
sledovat zvyseni efektivnosti jednotlivych zaméstnanci tak, Ze od nich bude chtit znat
jejich pohled na zménény stav. Zdali se jim jejich prace diky komunikaci ICT napfi¢ vsemi
oddélenimi jevi jako rychlejsi, ¢i nikoliv. Je nutné mit ¢asovou rezervu, v niZ jsou
zaméstnanci s témito zménami seznameni, a pfinosy komunikace ICT hodnotit pfipadné

aZz po néjaké dobé.

6.2.4 Perspektiva ueni se a rustu
Specifikace

Primarnim cilem, kterym je tfeba se zabyvat predevsim v dobé krize, je udrzeni
schopnych a pro podnik velice daleZitych pracovnik(i. Pfedevsim na nich totiz zavisi
bezproblémovy chod podniku. Je jasné prokazano, Ze v pripadé obsazeni postl
intelektudlnimi kapacitami jsou vykazovany stale lepsi vysledky, vysoce cenéné v
porovnani s konkurenci.

Druhym cilem perspektivy uceni se a rlstu je zavedeni v jedné z predchozich
kapitol zminéné MBO. VyuZiti tohoto systému je pro spolecnost optimalni v podstaté
kdykoli. V dobé ekonomické nejistoty je vSak kladen jesté vétsi dliraz na plnéni pouze

stanovenych cilG. Rizeni dle cild se totiZ stava vyznamnéj$im proto, ze nepiimo souvisi i
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vs v

s fizenim ndkladd podniku. Firmy se snazi Setfit ve vSem, a pravé fizeni dle cild ma tak
rovnéz pomoci k odstranéni prebytec¢nych vydajl podniku. MBO vSak muZe podpofit i
primarni cil, jelikoz zaméstnancim se v mnoha ptipadech pracuje mnohem lépe, pokud
presné védi, co konkrétné maji udélat. Vyslednd hodnota jejich vystupu je potom
mnohem vyssi.

Zajistit vyuziti modernich forem vzdélani je poslednim cilem této perspektivy. Jeho
splnéni je duleZité predevsim proto, Ze vSichni zaméstnanci podniku mohou zdokonalovat
své individudlni schopnosti a znalosti. A tak jisté uvitaji, kdyZz mohou vyuzit zafizeni,
s nimiz prichazeji kazdodenné do kontaktu v souvislosti s e-learningem. Ve
svém pracovnim prostredi se zaméstnanci ve vétsiné pfipadu citi nejlépe a je pro né
jednodussi se zde vzdélavat. Tento cil ma pfimou vazbu na cil udrZeni schopnych
zaméstnancl, jelikoz po nich nebude pozadovano absolvovat zdlouhava skoleni
v pfipadech, kdy to neni bezpodmineéné nutné. | tyto nové formy vzdélavani maji pfimét
pracovniky ke zlepSeni jejich pracovni moralky a zdrovern mohou pfispét i k udrzeni

zaméstnancl pro podnik nepostradatelnych.

Méritelnost

Cil udrzeni schopnych pracovnikli bude méren tim, jak ¢asto budou probihat
zmény na pozicich spoleénosti oznacenych jako stéZejni. Je tfeba sledovat fluktuaci
zaméstnancl, ktefi svou vykonanou praci odvadéji podniku cenné sluzby. Fluktuace
téchto zaméstnancl nesmi klesnout pod spolecnosti stanovenou hranici, napf. deset
procent. Tyto zaméstnance musi spolec¢nost za kazdou cenu udrzet. Kromé jiného
disponuji také mnoha dulezitymi zkusenostmi a informacemi, které by mohly byt uzite¢né
i u konkurence.

Metrikou pro zavedeni systému MBO bude sledovani turovné splnéni jednotlivych
cild. Ty jsou stanoveny top manazery a pronikaji v hierarchii spolecnosti na stale nizsi
urovné vedeni az po fadové zaméstnance. Je tedy nutné detailné kontrolovat splnéni
jednotlivych plant a sledovat rozdily v tomto plnéni pfed zavedenim MBO a po nasazeni
tohoto systému. Da se pritom ocekdvat jak mnohem vyssi produktivita zaméstnanca, tak

i rychlejsi spInéni stanovenych cild.
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Vyuziti modernich forem vzdélani bude méreno a posuzovano dle dotazniku, které
jsou v tomto pripadé urceny pro zaméstnance podniku. Je tfeba od kazdého pracovnika
ziskat osobni pohled na zménu ve firemnim vzdélavani pfed zavedenim modernich forem
Skoleni a po vyuZiti téchto novych forem vzdélani. V navaznosti na vyplnéné dotazniky je
tfeba soucasny stav vyhodnotit. Vedouci pracovnici by se méli snazit o to, aby pro své
podfizené zajistili co nejprivétivéjsi formu vzdélavani, aniz by se sniZovala jeho kvalita.
Zaméstnanci potom nemusi hledat dlvody pro zménu pracovni pfilezitosti kvuli

nedostate¢nému vzdélani.

7 Strategické mapy

Strategické mapy jsou soucasti konceptu BSC a zndzornuji propojeni jednotlivych cilt

napfi¢ jeho perspektivami. Vychazeji ze strategického planu spolecnosti, ktery vytvati jeji

vrcholovy management. Schéma tohoto planu je znazornéno na nasledujicim obrazku.

POSLANI
ZAKLADN{ HODNOTY
VIZE, CiLE

~

[ STRATEGICKE VYSTUPY J

SPOKOJENI USPOKOJENI EFEKTIVNI MOTIVACE A

AKCIONARI ZAMESTNANCI PROCESY PRIPRAVA

Obrdzek 4 — Strategicky pldn [8, s. 12]; vlastni zpracovdni]
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V této kapitole budou vyobrazeny vztahy ,pfi¢ina-nasledek”. Model bude vytvoren
jak pro obdobi ekonomické stability, tak pro obdobi krize. Bude z néj patrné, jaké jsou
zavislosti mezi jednotlivymi cili. Jako soucast strategické mapy bude pro vétsi

prehlednost vypracovan i seznam jednotlivych cil s jejich metrikami.

7.1  Obdobi prosperity

V dobé prosperity md procesni mapa za primdarni cil maximalizaci hodnoty
spolecnosti. V souvislosti s jejim dosazenim jsou zaznamenany nasledujici vztahy. Zvyseni
hodnoty spole¢nosti zajisti jednak investice do ICT a dale pak zvySovani ziskovosti, jelikoz
je tfeba snazit se v dobé ekonomické jistoty o co nejvyssi zisky. Téch je docileno diky
vys$Simu podilu na trhu spolec¢nosti. ICT pomohou k dosaZzeni tohoto cile narlistem novych
zdkaznikd napftiklad prostrednictvim lepsi urovné komunikace. Neni to vsak jediny cil,
ktery mize ke zvySeni podilu na trhu dopomoci. Toho se docili i diky rostouci spokojenosti
zdkaznikl spolecnosti. Za jejiho prispéni zacne byt o nabizené vyrobky a poskytované
sluzby spolecnosti na trhu vétsi zajem.

Na cil zvySeni spokojenosti zakaznik( maji pfimou vazbu i veskeré cile procesni
perspektivy — snizeni prodlev fddnym vyuzitim ICT, optimalizace procesu dodavky a
zlepSeni poprodejniho servisu. Spolu s témito cili v rdmci perspektivy internich
podnikovych procesl stoji za zvySenim spokojenosti zakaznik(l i udrzeni klicovych
zaméstnancd, cile perspektivy uceni se a rastu. Diky témto dobrym pracovnikiim je kvalita
nabizenych produktl a poskytovanych sluzeb na velmi vysoké urovni. Cile udrzeni
klicovych zaméstnancl spole¢nost dosahne pomoci zvySeni jejich spokojenosti, ktera

roste i pomoci pravidelné obnovy ICT.
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Zvyseni
ziskovosti

Zvyseni
spokojenosti
zdkaznik(

Snizeni prodlev
prostfednictvim
vyuziti ICT

Maximalizace
hodnoty

Zvyseni podilu na
trhu

Spokojenost
zaméstnancl

Optimalizace
procesu dodavky

Udrzeni
klicovych
zaméstnancl

Obrdzek 5 - Strategicka mapa v obdobi prosperity [vlastni zpracovadni]
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FINANCNi PERSPEKTIVA

zarizeni

rok

Specifikace MéFitelnost DosaZitelnost ODPOVEDNOST  CASOVOST
Maximalizace Earned Value spokojenost divize/oddéleni mésiins
hodnoty Added (EVA) zainteresovanych osob spolecnosti
Zvyseni Wnosv - néklad dosazeni kladnych divize/oddéleni mésiEné
ziskovosti ynosy v hodnot spolecnosti
Investice do ICT Return on dle stanovveneho IT manazer rocné
Investment (ROI) rozpoctu
ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA
Specifikace Méritelnost Dosazitelnost Odpovédnost Casovost
pocet zdkaznikd
Zwient 1 et i/celkovy - Slent
vysSeni podilu spcz ecnostl/c.el olvy 2vyieni podilu 0 2% lelze/ovdde gnl masiéns
na trhu pocet potencidlnich spolecnosti
zdkaznik(
T e
zakaznik( pv. , pv vyssi pocet zakaznikll o oddéleni komunikace Yy
. vyuziti ICT/pocet . , , mési¢éné
pomoci vyuziti , oy min. 3% se zdkaznikem
zakaznikl pred
ICT virs
vyuzitim ICT
Zvyseni . M
spokojenosti Zpétna vazba eliminace nedostatk d|V|ze/ovddeI§n| mésicné
. N o spolecnosti
zakaznik(l
INTERNI PODNIKOVE PROCESY
Specifikace Meéfitelnost Dosazitelnost Odpovédnost Casovost
procentni zména
SniZeni prodlev = délky prodlev pred o o
Y verr ! snizeni prodlev s vyuZzitim o, L
prostfednictvim = vyuzitim ICT/délka . IT oddéleni tydné
.. virs ICT o min. 15%
ICT prodlev pfi vyuZiti
ICT
imali Y S ey . _—
Optimalizace Cas potrebny snizeni ¢asu doddavek o oddéleni pro Ly
procesu ., . S tydné
, k dodani produktu min. 10% optimalizaci
dodavky
. cetnost snizeni doby
Zlepseni reklamaci/pocet i poskytnuti oddéleni pro
poprodejniho . ,po P p , Y . - P . tydné
. zakaznik( poprodejniho servisu o optimalizaci
servisu " . .
spolec¢nosti min. 10%
PERSPEKTIVA UCENI SE A RUSTU
Specifikace MéFitelnost Dosazitelnost Odpovédnost Casovost
Udrzeni fluktuace
klicovych N . mira fluktuace do 20% management ro¢né
N . zaméstnancl
zaméstnanct
Spokoj t . kojenych C
Po VOJenos . dotaznik . >po OJDenyc , management meésicné
zameéstnancu zameéstnancu 95% a vice
. , 20% zafzeni
Obnova ICT pocet obnovenych obnova 20% zafizeni za management roéné

Tabulka 1- SMART v obdobi prosperity (BSC) [vlastni zpracovdni]
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7.2 Obdobi recese

V obdobi recese ma procesni mapa stejny hlavni cil jako v pfipadé predchoziho
modelu finan¢ni perspektivy — maximalizace hodnoty v ocich akcionarl a vlastnik(.
Rozdilné jsou vsak cile jednotlivych perspektiv a vztahy , pfi¢ina-ndsledek”, které vedou
k tomu, aby bylo téchto+ cili dosazeno. Maximalizace hodnoty spolecnosti je zavisla
jednak na uspore finan¢nich prostfedkl diky vyuziti ICT a jednak na sniZzovani nakladd.
Pro spolecnost pravé to totiz predstavuje oblast, ve které Ize usettit. Primarnim cilem je
u zdkaznické perspektivy udrieni stavajicich zdkaznikl. K jeho dosaZeni je dullezité
maximalni vyuZiti ICT pro komunikaci spole¢nosti se zadkaznikem. Kromé toho je vhodné
v dobé krize zaméfit se na zlepSeni kvality nabizenych vyrobk( a poskytovanych sluzeb.
MuzZe to vést nejen k udrZeni souc¢asného stavu, ale i k pfipadnému narUstu zakaznik(
novych.

V perspektivé internich procesl je obsaZen cil optimalizace naklad(i, ktery ma
pfimou vazbu na cil snizovani nakladli ve financni perspektivé, jelikoz pfi detailnim
rozboru vSech naklad(i se jasné objevi oblasti, ve kterych mize dojit k jejich snizeni.
Dal$im cilem je fizeni rizik s vazbou na zleps$eni kvality vyrobk(/sluzeb. Ddvodem je, Ze
rizika, kterda mohou byt pro podnik aktudlni a mohou souviset i s kvalitou nabidky
spolec¢nosti, by méla byt eliminovdna. Poslednim cilem je komunikace ICT napfic
podnikem, ktera ma rovnéz vazbu na lepsi kvalitu vyrobki a sluzeb. UdrZeni schopnych
zaméstnancl je hlavnim cilem perspektivy uceni se a rlstu. K jeho dosazeni pfispéji cile
zavedeni tzv. MBO, kdy kazdy pracovnik veskerou praci podtizuje naplnéni stanoveného
cile a vyuziti modernich forem vzdélavani, pficemz v soucasnosti mize byt ke Skoleni

zaméstnancl vyuZit napriklad e-learning.
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Snizovani nakladu

Zlepseni kvality
vyrobk(/sluzeb

Maximalizace
hodnoty

Uspora finanénich
prostiredkl diky
ICT

Udrzeni
stavajicich
zakaznik
Vyuziti ICT pro
komunikaci se
zakaznikem

Komunikace ICT
napric¢ podnikem

Zavedeni MBO

Optimalizace
nakladd

Udrzeni
schopnych
zaméstnancu

Vyuziti modernich
forem vzdélani

Obrdzek 6 - Strategicka mapa v obdobi recese [vlastni zpracovani]
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FINANCNi PERSPEKTIVA

forem vzdélani

klasickym

Specifikace Méritelnost Dosazitelnost Odpovédnost  Casovost
Maximalizace Earned Value Added | spokojenost zainteresovanych divize/oddéleni Y« e
Y . mésicné
hodnoty (EVA) osob spolecnosti
procentni zména
Uspora uspory financnich
financnich prostiedkd po snizeni vydajl po zavedeni ICT divize/oddéleni .y
Y L i . . Y . ro¢né
prostiedkd vyuziti ICT oproti o min. 4% spolecnosti
diky ICT stavu pred vyuzitim
ICT
Snizovani Activity Based nizsi troven nakladu oproti divize/oddéleni mésiené
nakladd Costing (ABC) minulosti spolecnosti
ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA
Specifikace Méfritelnost Dosazitelnost Odpovédnost  Casovost
pocet zakaznikd
Udrzeni spolecl:nostll/poocet min. shodna velikost - o
L, zdkaznik( , L, divize/oddé&leni . e o
stavajicich N . zakaznického segmentu o . mésicné
. . spolecnosti N , , spolecnosti
zakaznik( Y , s predchozim obdobim
v pfedchozim
sledovaném obdobi
Vyuzit .ICT Pro . prirGstek zakaznik( po Oddélem Y vy
komunikaci se Zpétna vazba , . komunikace se mésicné
X , zavedeni ICT o min. 3% , ,
zakaznikem zakaznikem
« . pocet .y . , . “
ZlepsSeni kvality , . snizeni etnosti reklamaci o divize/oddéleni P
i . . reklamaci/prodané Y . meésicéné
vyrobk(/sluzeb , 20% spolecnosti
vyrobky
INTERNi PODNIKOVE PROCESY
Specifikace Méritelnost Dosazitelnost Odpovédnost  Casovost
ndklady spole¢nosti
_ po eur . o
Optimalizace S, nizsi naklady oproti oddéleni pro Ly
nakladd optlmalizau/.naldady predchozimu obdobi o 2% optimalizaci tydné
spoleénosti pred
optimalizaci
N K itativni analy
Rizeni rizik Vantltatli:?kl analza ' Moné scéndre pfi reseni rizik management tydné
Komunikace zvyseni pokryti komunikace
ICT napfic zpétna vazba ¥ poxry IT oddéleni mésicéné
. ICT 0 10%
podnikem
PERSPEKTIVA UCENI SE A RUSTU
Specifikace Meéritelnost Dosazitelnost Odpovédnost  Casovost
Udrzeni fluktuace
schopnych N . mira fluktuace do 20% management ro¢né
N . zaméstnancl
zaméstnancl
, sledovani drovné zvySeni efektivnosti pfi ,
Zaved MBO Y e , t tyd
aveden splnéni ukoll zavedeni MBO managemen ydne
Vyuzit , , vice modernich forem oproti P
modernich dotaznik management mésicné

Tabulka 2 - SMART v obdobi recese (BSC) [vlastni zpracovdni]
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8 Systémovy pohled na efektivni Fizeni podnikové

informatiky

V rdmci posledni kapitoly bude predstaven pohled na IT Balanced Scorecard v dobé
ekonomické nejistoty a hospodarské stability. Kromé toho se zaméfim na podnikové fizeni
jako na systém. V. modelu bude znazornéna vazba jednotlivych standardd a metrik na rozdilné

arovné fizeni IS/ICT.

Okoli podniku
V obecné roviné lze samotny podnik zndzornit jako soubor lidskych a technologickych kapacit,
které pfeménuji vstupy na vystupy. V podniku tedy vznikd jakysi transformacni proces, ktery
se stara o tuto preménu. Pravé ona je dlvodem existence podnikl. VSechny vySe zminéné
,komponenty“ lze povazovat za vnitfni okoli podniku. Vstupy mohou predstavovat jak
soucasti vyrobkd, tak i kapital spole¢nosti. Za vystupy je mozné povazovat jak vyrobky nebo
sluzby, tak také zisky spolecnosti.

Tyto vztahy mlUzZeme oznacit za c¢inné, jelikoZz podnik ovliviiuje jak vstupy, jez maji byt
soucasti prodavanych vyrobk( a poskytovanych sluzeb, tak i transformacni proces, zajistujici

vystupy spoleénosti.

PODNIK

(transformacni proces)

Obrdzek 7 - Vnitini okoli podniku [9, str. 4, vlastni zpracovani]

Mimo vnitfni okoli plisobi na podnik i okoli vnéjsi. OdliSujeme v tomto sméru dva typy
okoli — mikrookoli a makrookoli. V prvnim pfipadé se jedna predevsim o dodavatele,
odbératele a konkurenci spolec¢nosti. K identifikaci jednotlivych faktor( existuje mnozZstvi
nastroju (Porterliv model péti sil, model Sesti sil podle Grovea). V rdmci makrookoli ptsobi na
podnik faktory, které on sam nemuZe nijak ovlivnit. MlzZe se jednat o politické faktory,
legislativu, ekonomickeé faktory, socialni faktory, demografii a technologie. K jejich vymezeni
jsou uziteéné nastroje jako PEST analyza, kterd se ¢asem rozsifila o oblast legislativy a

74



prostfedi na analyzu PESTEL (PESTLE). Je tfeba zminit i tzv. analyzu LONGPEST, jeZz vychazi
z klasické PEST, avSak je zamérena svymi faktory na mistni (LOcal), ndrodni (National) i
celosvétovou (Global) uroven. Propojeni mikrookoli a makrookoli s podnikem je znazornéno
na nasleduijici strané.

Nelze vSsak opomenout dalsi zndmou analyzu, kterou je SWOT. Jeji vyhodou je to, Ze
neni zamérena pouze na jeden druh okoli. Jednd se totiZ o provazani jak vnitfniho, tak vnéjsiho
okoli podniku. VSechny tyto nastroje jsou potfebné nejen k identifikaci okoli podnikd, ale také
k efektivnimu Fizeni spolecnosti. Faktory makrookoli i mikrookoli by méli vrcholovi manazefi
brat v dvahu pfi svém rozhodovani. V pfipadé makrookoli je vyhodou to, Ze ho podnik jako
celek muzZe néjakym zplsobem ovliviiovat. Pokud vsak jde o mikrookoli, spole¢nost nema nic

ve svych rukou a jednotlivé faktory jsou pro ni stézejni.

MIKROOKOLI MAKROOKOLI

Politické faktory

Dodavatelé

Legislativa

Ekonomické faktory

Odbératelé PODNIK
Socialni faktory
Konkurence

Obrdzek 8 — Vnéjsi okoli podniku s Faktory plsobici na fizeni podniku [vlastni zpracovdni]

8.1 Rizeni podnikové informatiky

Informatika se v soucasnosti stala vyznamnou soucdsti fizeni podniku. Informacni a
komunikac¢ni technologie jsou ve spole¢nostech propojeny s byznysem, a tedy i velmi Uzce
provazany s celopodnikovymi cili. Nasledujici obrazek predstavuje vztah, kdy se od strategie
podniku odvijeji jeho hlavni procesy, a sou¢asné i dalsi ndvaznost na ICT sluzby, ICT procesy a

ICT zdroje.
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{ STRATEGIE J

PODNIKOVE PROCESY

— ICT SLU7BY —

ICT PROCESY

Obrdzek 9 - Vztah strategie, podnikovych procesd, ICT sluzeb, ICT procest a ICT
zdroji

Strategie v tomto modelu predstavuje, jaké jsou cile firmy a zpUsob, jak |ze téchto cil{
dosahnout. Jeji dlilezitou vlastnosti je flexibilita, je totiz nezbytné prizplsobit ji zménam okoli
firmy. Jedna se tedy o mikrookoli spole¢nosti. ICT sluzby v modelu predstavuji propojeni
byznysu a informatiky, a jsou proto jakymsi rozhranim mezi témito dvéma vrstvami. Pravé
prostfednictvim ICT sluzeb podporuje informatika spolecnosti jednotlivé hlavni podnikové
procesy. Sluzba muze byt bud nakoupena od externiho dodavatele v ramci ICT trhu, anebo
vyvijena interné ve spolecnosti. V tomto pfipadé je nutné zajistit provadéni takovych procesd,
které pozadovanou sluzbu dodaji. Vedle procest jsou dileZité i zdroje, které s nimi Uzce

souvisi a staraji se bezproblémové vytvoreni ICT sluzby.

8.2  Aplikace konceptu IT Balanced Scorecard

Nyni se zaméFim na jednotlivé perspektivy IT BSC opét jak v obdobi ekonomické jistoty,
tak i nejistoty. Budou zde predstaveny cile a sou¢asné také namodelovany jednotlivé Balanced
Scorecard. Perspektivy IT BSC byly predstaveny jiz v pfedchozim textu. Z divodu rlGznych
variant jejich prekladu budou tedy dle kapitoly 5.2 uvedeny tyto jejich anglické ekvivalenty:

e Corporate contribution
e Customer orientation
e Operational excellence

e Future orientation

76



V nésledujici ¢asti budou nejprve vytvoreny vztahy , pfi¢ina-ndsledek”, obsahujici mise
v obou sledovanych obdobich. Dale budou nasledovat dvé tabulky, zamértujici se stejné jako
v pfipadé klasické Balanced Scorecard na cile v jednotlivych perspektivach a na princip

SMART.

Obdobi prosperity

CORPORATE CONTRIBUTION

ziskani adekvatniho byznys pfinosu diky IT
investicim

CUSTOMER ORIENTATION FUTURE ORIENTATION

byt preferovanym dodavatelem IT systém0 a zajisténi konkurenceschopnosti pomoci vyuZiti
sluzeb novych technologif

OPERATION EXCELLENCE

dodani vykonnych IT aplikaci a sluzeb vysoké
kvality

Obrdzek 10 - Mise v IT BSC, vztah "pricina-ndsledek" v obdobi prosperity [vlastni zpracovdni]

Obdobi recese

CORPORATE CONTRIBUTION

dosazeni integrace ,,IT-byznys”

CUSTOMER ORIENTATION FUTURE ORIENTATION

v o€ich uZivatell byt spolehlivym dodavatelem zajisténi vztahu s uzivateli IT produktt a
IT systém a sluzeb sluzeb

OPERATION EXCELLENCE

zlepSeni kvality veskerych procest ve
spolecnosti

Obrdzek 11 - Mise v IT BSC, vztah "pricina-ndsledek" v obdobi recese [vlastni zpracovani]
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CORPORATE CONTRIBUTION

architektury

celého podniku

Specifikace  Méritelnost Dosazitelnost Odpovédnost = Casovost
Rizeni IT , §kutecnev , IT investice nepfesdahnou 20% iy
. . vydaje/rozpoctové . N IT management mési¢né
investic L z celkového rozpoctu
vydaje
Rizeni rizik vysledky |'n’Eern|ch mozné scenare'prl nesouladu s auditori mésiend
auditd auditem
CUSTOMER ORIENTATION
Specifikace  Mé¥itelnost Dosazitelnost Odpovédnost = Casovost
podil
Vztah zamés.tnancﬁ zastoupenl’zaTés,tnaPcG zvoblasti IT/byznys o
“ z oblasti byznysu byznysu pfi vyvoji v poctu mésicné
~byznys-IT L . S management
na vyvoji novych minimalné 20%
aplikaci
mnozstvi
Urtzven v-spokoojen}/ch . spokojenych uZivatell 95% a vice IT oddéleni mésicné
sluzeb uZivateld s urovni
sluzeb
OPERATIONAL EXCELLENCE
Specifikace  Méritelnost Dosazitelnost Odpovédnost = Casovost
Zkvalitnéni mnoZstvi “
L .y , s C vy e oddéleni pro PV
vyvojového uspésnych vice nez 95% uspésnych projektl N mésicné
e optimalizaci
procesu projektd
Zkvalltn?nl dosazeni cilené zvySeni pokryti komunikace ICT o oddéleni pro v vy
provozniho ) . N mési¢né
urovné sluzeb 10% optimalizaci
procesu
FUTURE ORIENTATION
Specifikace  MéFitelnost Dosazitelnost Odpovédnost = Casovost
P 1k
Vyzkum Vydaji;\?,gz um vydaje na vyzkum novych
novych y . technologii nepfesahnou 20% IT IT management ro¢né
. technologii/IT N
technologii N rozpoctu
rozpocet
Vyvoj zlepseni Urovné
podnikové P drivéjsi dosazeni podnikovych cil{ management rocné

Tabulka 3 - SMART v obdobi prosperity (IT BSC) [vlastni zpracovdni]
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CORPORATE CONTRIBUTION

sluzeb

zlepseni sluzeb

Specifikace MéFitelnost Dosazitelnost Odpovédnost  Casovost
oL . stanovend Uroven naklady na co S
Rizeni nakladd . , . , e . management tydné
jednotkovych nakladd nejnizsi arovni
Dosazeni . - , Yoy
vnitropodnikové uroven |nte.gra<':e ITv pokryti IVT naplrlc IT/byznys mésicns
. organizaci spolecnosti management
synergie
CUSTOMER ORIENTATION
Specifikace Méritelnost Dosazitelnost Odpovédnost  Casovost
, vice nez 95% oddéleni
. .. . vyhodnoceni ., . v oy v
Spokojenost uZivatel( . spokojenych komunikace se mésicné
prazkumu . e . .
zdkaznik(l zakaznikem
Konkurenceschopnost nizka droven vysSi mira
cen P jednotkovych nakladd prodejnosti management mésicné
konkrétnich produkt produktu
OPERATIONAL EXCELLENCE
Specifikace Méritelnost Dosazitelnost Odpovédnost  Casovost
. % ralosti . i L
Zralost procesu uroven zralost dosazer.la uroven IT oddéleni mésicné
procesu zralosti procesu
dodrzeni ziskani 2wieni pokrvti
Rizeni podnikové produktu s vyuZzitim ¥ . poKry IT/byznys P
. L komunikace ICT o meésicné
architektury technologickych management
o 10%
standardi
FUTURE ORIENTATION
Specifikace Méritelnost Dosazitelnost Odpovédnost  Casovost
fluktuace .
X, o fluktuace N . personalni -
Rizeni lidskych zdroj( N . zameéstnancu “ rocnée
zaméstnancl _ oddéleni
nepfesahne 10%
Zlep3$eni nabizenych snizovani
P y dotaznik pozadavku na management mésicné

Tabulka 4 - SMART v obdobi recese (IT BSC) [vlastni zpracovdni]
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8.3  Vyuziti metod a standardi pfi Fizeni podnikové informatiky

V fizeni podnikové informatiky se zakladni funkce manazer(i neméni. Opét se tedy
setkdvaji s cinnostmi, jako jsou vedeni, planovani, organizovani, fizeni pracovnikd a kontrola.
Rozdilna je ovSem realizace téchto klasickych funkci, jelikoZ se méni jak rychlost, tak i zplsob
jejich realizace diky podpore ICT. Navic v dobé, kdy jsou tvofeny hlavni ¢asti podnikové
strategie, tj. strategie podnikovych zdrojl a informacni strategie, je pro efektivni propojovani
jednotlivych strategii dullezité, aby se manaZer podnikové informatiky (CIO — Chief
Information Officer) podilel na propojeni jednotlivych ¢asti, a byl tedy ¢lenem tymu, ktery
strategii vypracovava.

V soucasné dobé je na katedre informacnich technologii Vysoké Skoly ekonomické
v Praze vyvijen ,Model Ffizeni podnikové informatiky” (MBI). Zacalo se s nim kv(li
komplikované dostupnosti rGznych pohled(i na fizeni podnikové informatiky. Model mél
umoznit zaznamenat a zdokumentovat implementovany systém fizeni podnikové informatiky
a namapovat jeho jednotlivé ¢asti na mezinarodné uzndvané metodiky, standardy a nejlepsi
praktiky. Nejvétsiho rozsifeni dosahly metodiky a praktiky CobiT, ITIL nebo CMMI. V soucasné
dobé je metodik a standard(l vyuzZitelnych k fizeni podnikové informatiky celd fada. V
souvislosti s oblasti jejich vyuziti miZeme uvést nasleduijici:

e Rizeniinvestic—Val IT
e Rizeni rizik — Risk IT

e Rizeni projektt — PRINCE2, PMBOK

Spolu s témito metodikami existuje i mnozstvi mezinarodnich standard, které jsou vyuZzitelné
pro podnikovou informatiku, napfr.:
e ISO/IEC 20000-1 a ISO/IEC 20000-2 pro IT Service Management
e ISO/IEC 27001, ISO/IEC 27002, ISO/IEC 27003 a ISO/IEC 27004 pro informacni
bezpecnost
e ISO/IEC 38500 pro IT Governance
e TOGAF, ZACHMAN pro strategicky navrh a fizeni IT a byznys architektur

V ramci fizeni IS/ICT ve spolecnosti rozliSujeme nékolik Urovni fizeni podnikové
informatiky. V prvnim pfipadé se jedna o strategické fizeni IS/ICT, jehoZ soucasti jsou cile,

standardy, rozpocty ¢i pravidla fizeni. U taktického fizeni IS/ICT se zabyvame fizenim a
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integraci IS/ICT, kdy je feSena organizace, integrace a koordinace provozu ¢i planovani.
Taktické tizeni se déle rozdéluje na Sluzby IS/ICT (tizeni dodavek a vlastnosti sluzeb IS/ICT) a
Zdroje IS/ICT (fizeni financi, lidskych zdroju, datovych zdroja, IS/ICT zdroji a konfiguraci).
Posledni Uroven predstavuje operativni fizeni IS/ICT a patfi do ni fizeni projektl I1S/ICT nebo
fizeni provozu IS/ICT.

Pro vSechny tyto Urovné fizeni jsou k dispozici metodiky, které pomohou spravnému
fizeni jednotlivych oblasti. Jedna se o jakysi souhrn doporuéenych praktik a postupl, ktery
vede ke snadnéjsSimu dosaZeni stanovenych cild informatiky. Jejich propojeni s cili
celopodnikovymi je dllezZité pro podnik jako celek. Primarnim problémem u metodik zlstava
to, Ze je jich v soucasné dobé velké mnozstvi a nejsou ani jednotnym zplsobem popsany, ani
prehledné zarazeny do kategorii. To samoziejmé ztézuje vybér vhodné metodiky.

Existuji dva zakladni typy zaméreni metodik — globalni a projektové. Projektové jsou
uréeny pro vyvoj, ptip. zavadéni IS v urcité oblasti. V ramci této prace se budu zabyvat
metodikami globdlnimi, jelikoz ty jsou zaméfené na vyvoj, provoz a predevsim fizeni
celopodnikového IS/ICT. Pokryti metodik z pfedchozi kapitoly s jednotlivymi Grovnémi fizeni

podnikové informatiky je zndzornéno v nasledujicim schématu.

STRATEGICKE R. TAKTICKE R.

ISO/IEC 20000

TOGAF PRINCE2

ZACHMAN PMBOK

ISO/IEC 38500 CMMI

ISO/IEC 2700x

4

Obrdzek 12 - Metodiky a standardy napri¢ urovnémi fizeni podnikové informatiky [vlastni zpracovdni]
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9 Zaveér

Cilem diplomové prdace bylo podat prehled o tom, jak efektivné fidit podnik v dobé
nejistoty. Jako nastroj, ktery ma napomoci k efektivnimu Fizeni, byl pouzit koncept Balanced
Scorecard a jeho aplikace méla pomoci této prace podat pohled na rozdilné stanoveni cilt ve
dvou odlisnych obdobich.

Za primarni cil prace bylo zvoleno vyuZiti BSC jak v obdobi ekonomické prosperity, tak
i v dobé hospodarské krize. Splnén byl prostfednictvim vytvoreni cili pro jednotlivou
perspektivu konceptu Balanced Scorecard. Pro stanoveni téchto jednotlivych cil(i byla zvolena
metoda SMART, ktera kazdy z nich rozebird do detailu. A to tim zplsobem, Ze jsou vSechny
cile jasné definovany a jsou stanoveny metriky pro jeho méreni. Dale je nutno urcit, jakych
hodnot je tfeba dosahnout, aby byl cil splnén, povérfit osoby C¢i oddéleni, které maji
zodpovédnost za jejich dosaZeni. V neposledni fadé je nezbytné zadat, v jakém casovém
horizontu ma byt hodnota mérena. V obou sledovanych obdobich maji rlizné spolecnosti
rozdilné predstavy o efektivnim fizeni podniku i podnikové informatiky. U obou téchto
modell je vSak stanoveno za stézZejni cil zvyseni hodnoty spolecnosti. Rozdilny vSak je zpUsob,
jakym je tohoto cile dosazeno. Ke zndzornéni vztah(i mezi jednotlivymi stanovenymi cili bylo
vyuzito strategickych map, které na né poskytnou mnohem prehledné;si pohled.

Za prvni z nékolika dil¢ich cilG prace byl stanoven popis obdobi recese a zminéni
dopadu financni krize na podnikové fizeni. V teoretické ¢asti byl dale objasnén i vyvoj, ktery
byl na Gzemi Evropské unie i Ceské republiky oéekavan. Zminéna byla i tzv. Larosiérova zprava,
ktera v dobé svého zverejnéni méla za ukol predstavit opatfeni, jez je tfeba zavést pro
zmirnéni negativnich dopadu krize v budoucnosti.

PFes kapitolu vénovanou se krizi v Ceské republice a oblasti Fizeni podniku jsem dospél
k druhému dil¢imu cili — Corporate Performance Management. Pfedstavuje ndstroj pro fizeni
podnikové vykonnosti. Zkoumanim jeho historie a popisem technologické infrastruktury,
ktera vychazi z Bl, byla vytvorena modifikace IT Performance Management, zabyvajici se
fizenim vykonu informacnich technologii ve spole¢nosti.

Poslednim dil¢im cilem bylo zaméfeni se na efektivni podnikové tizeni systémovym
pohledem. Zde byly pro obé obdobi predstaveny cile IT BSC, které vsak nebyly doplnény o
strategickou mapu. V posledni casti prace jsem se zaméfil na pfriklady jednotlivych
pouzivanych standardl a metodik. Soucasti bylo i jejich pokryti v ramci jednotlivych Grovni

fizeni podnikové informatiky.
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U aplikace metody Balanced Scorecard byly stanoveny cile, které je tfeba v ramci
jednotlivych perspektiv resit. Jsou zde vidét vyrazné rozdily v sestaveni konceptu v obdobi
prosperity a obdobi krize. V dobé ekonomické prosperity se u podnik( projevuje velka snaha
o rozsahlé investice do novych vyrobnich postupl i do modernich technologii oproti snaze o
co nejvyssi miru Uspor ve veskerych nakladech v obdobi recese.

Tato moje prace by tedy méla poskytovat jasnéjsi pohled na zménu preferovanych cilt
spoleCnosti i na vztahy mezi jednotlivymi témito cili. Jejich vztahy jsou zndzornény ve
strategické mapé. V ni jsou pro pfehlednost pfedstaveny vazby 1:1. Ve skute€nosti lze vsak
pozorovat i dal$i vzajemné vazby mezi jednotlivymi cili jak uvnitt perspektivy, tak i napfic
vSemi perspektivami. Soucasti praktické ¢asti diplomové prace je i predstaveni IT Balanced
Scorecard, coz je koncept zaméreny na oblast informacnich technologii ve spole¢nosti. Jsou
uvedeny opét dva pohledy na efektivni fizeni podnikové informatiky prostfednictvim jiz
zminéné modifikace klasické Balanced Scorecard — obdobi prosperity i krize. | zde jsou
uvedeny jednotlivé cile metodou SMART, tedy jejich specifikace, méfitelnost, dosazitelnost,
odpovédnost a ¢asové ohraniceni doby méreni cil{.

Ty vSak nutné nejsou zdvazné pro kazdou spole¢nost, ktera bude chtit efektivné fidit
podnik ¢i podnikovou informatiku. Jde pouze o navrh pro efektivni fizeni. Jednotlivé
spolecnosti si mohou samy stanovit, které cile jsou pro né prvoradé a které je naopak mozné
nahradit jinymi. Vyrazné by se viak nemél ménit pocet stanovenych cild, kterych by v ideadlnim
pripadé nikdy nemélo byt vice nez dvacet. Proto je tfeba zaméfit se pouze na ty nejzasadnéjsi,
a co nejdetailnéji je popsat. Jejich splnéni tak bude Iépe méfitelné a dosazitelné.

Tohoto pravidla jsem se ve své praci drzel i ja a domnivam se, Ze mlzZe byt prinosnou
pro ty, ktefi chtéji ziskat lepsi pohled na efektivni fizeni jak podniku pomoci klasické obchodni

BSC, tak i podnikové informatiky diky IT BSC.
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Terminologie

BI (Business Intelligence) — oznacdeni pro analytické a vykazovaci podnikové aplikace

BSC (Balanced Scorecard) — systém fizeni a méreni vykonnosti organizace, jehoz zdkladem je
stanoveni vyvazeného systému vzajemné provazanych ukazatell vykonnosti podniku

EFQM (Excellence Model EFQM) — model vyvinuty jako ramec pro uplatiovani metod fizeni
jakosti v organizaci

EVA (Earned Value Added) — pojem, ktery oznacuje velmi vyznamné hodnotové méritko
vykonnosti podniku

MBO (Manage By Objects) — metoda zaloZena na stanoveni a vzajemném odsouhlaseni cild a
vyhodnocovani Uspésnosti jejich dosahovani

PEST, PESTLE, PESTEL — analyticka technika slouzici ke strategické analyze okolniho prostiedi
organizace

ROCE (Return on Capital Employed) — pojem, ktery oznacuje vynosnost dlouhodobého
investovaného kapitdlu a méri, kolik provozniho hospodaiského vysledku pred zdanénim
podnik dosahl z jedné koruny, kterou investovali akcionafi a véfitelé

ROI (Return on Investment) — pojem, ktery oznacuje celkovy zisk z investice

TOC (Theory of Constraints) — univerzalni analytickd technika, kterd hledd omezeni z hlediska
definovanych cilt, identifikuje nejuzsi hrdlo systému a to zejména procesniho nebo
vykonového toku

TQM (Total Quality Management) — komplexni technika, ktera klade diiraz na fizeni kvality ve

vSech dimenzich Zivota organizace
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