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Nazev diplomové prace:
Analyza a identifikace intelektualniho kapitalu v marketingoveé spolecnosti

Abstrakt:

Diplomova prace se soustiedi na identifikaci a naslednou analyzu intelektualniho kapitalu
Vv marketingové spolecnosti. Jako teoretické vychodisko vyuziva prace formovani pojmu
intelektudlni kapital, jehoZ stéZejni role v soucasnych organizacich nuti k vytvafeni néstroji
urcenych k jeho kvantifikaci. Prostfednictvim modelu Skandia Navigator jsou odhaleny
stézejni procesy, které ovlivituji budouci hodnotu vybrané spolecnosti. Ta je ovlivnéna ¢tyfmi
slozkami — lidskym, zdkaznickym, inova¢nim a procesnim kapitalem. Segment marketingu je
rychle se vyvijejicim odvétvim a vhodna kombinace zminénych nastrojii mize ke konkurenéni
vyhodé a tuspéchu. Odhaleni slabych a silnych stranek spolecnosti véetné zavéreéného

doporuceni je urceno na zaklad¢ hlavnich ¢innosti organizace a potieb trhu.

Klic¢ova slova:
Znalosti v organizaci; intelektualni kapital; Skandia Navigator; analyza marketingové
spolecnosti



Title of the Master’s Thesis:
Analysis and identification of intellectual capital in a marketing company

Abstract:

The diploma thesis focuses on the identification and subsequent analysis of intellectual capital
in the marketing company. As a theoretical basis, he uses the formation of intellectual capital
concepts, whose main role in contemporary organizations forces them to create tools for
quantification. Through Skandia Navigator, key processes are revealed that influence the future
value of the selected company. This is influenced by four components - human, customer,
innovation and procedural capital. The marketing segment is a rapidly evolving industry. A
suitable combination of these tools can be a competitive advantage and success. Revealing the
strengths and weaknesses of the company, including the final recommendation, is determined
based on key market activities and needs.

Key words:

Knowledge in the organization; Intellectual capital; Skandia Navigator; Analysis of marketing
company



Zkratky
IC — intelektualni kapital
BSC — Balanced Scorecard
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Uvod

Druhé polovina minulého stoleti piinesla mnohé zmény v podnikatelské 1 ekonomickeé
sféfe. S nastupem tzv. nové ekonomiky jako tahouna ekonomické rastu vystfidaly ptirodni
zdroje a fyzickou praci zcela jini lidfi. Jednalo se o znalosti a informace. Spole¢nosti, které se
s timto fenoménem vyrovnaly nejlépe, se ihned staly viid¢imi silami v narodnich ekonomikach
a postupn¢ zacinaly ve své trzni hodnoté pifekonavat i zab&hlé primyslové giganty.

Na zacatku dvacatého stoleti 83 % zaméstnancti pracovalo manualné, zatimco o témet
sto let pozdé&ji tento pomér spadl na pouhych 41 %. Vice nez polovina lidi se tak pfesunula do
oborii jako administrativa, management, sluzby a dalsi. Tento naprosty pierod
zaméstnaneckého prostiedi s sebou nesl nutnost zmény vyuziti zcela jinych vlastnosti
pracovnika nez pouze téch manualnich. Padesata a Sedesatd 1éta se tak nesou ve znameni
hledani specifickych charakteristik znalostniho pracovnika, ktery v budoucnu vyrazné ovlivni
podobu jednotlivych trznich odvétvi.

V roce 1983 vlastni jméni firmy Coca—Cola piedstavovalo 40 % jeji trzni kapitalizace.
O 14 let pozdé&ji tento podil poklesl na pouhd 4 %. Zbylych 96 % je tak tvofen nehmotnymi
aktivy. Americka napojova spole¢nost ptitom svoji hodnotou vyrazné piedc¢ila vétSinu jinych
firem 1 na jinych trzich. Potfeba nalézt rozdil mezi ucetni a trzni hodnotou je ve spole€nosti
stale markantnéjsi.

A nejsou to pouze zaméstnanci a hmotna aktiva, kterych se zména tyka. Globalizace
ruku v ruce s digitalnimi technologiemi propojily jednotlivé svétové trhy a poodhalila jejich
fungovani i tomu nejbéznéjSimu zakaznikovi. Ten je schopen jednim klikem na pocitaci srovnat
produkty a sluzby z riznych koutl svéta. Takto posilend moc zdkaznika nuti spolecnost k vétsi
interakci s klienty. K produktové komunikaci pfibyva i interakce jinymi sméry, nejcastéji pies
zaméstnance.

Pojem intelektualni kapitdl se do povédomi zafind prosazovat v osmdesatych a
devadesatych letech. Objevuji se pfedevsim dva typy definic. Jedni autofi ho vnimaji velmi
abstraktné jako vSe, diky ¢emu muze spolecnost fungovat, ti druzi pojem chipou daleko
komplexnéji jako souhrn lidského a strukturalniho kapitalu a vSech slozek, které do nich patfi.
Déleni mezi tyto dva typy se stalo zdkladem pro chapani IC, Casto jsou jeste¢ doplhovany
kapitalem vztahovym. Ten je vSak Casto bran jako soucast strukturalni ¢asti.

Ac¢ piitomnost IC byla stale patrnéjsi, problém nastava s jeho métenim. Neschopnost
ucetniho systému vyjadfit jeho hodnotu vyrazné brzdi jeho rozvoj v ramci organizace. Manazeti
nejsou schopni s nim pracovat a nalézt zdroje jeho piivodu. Dulezitym pfedpokladem pro vznik
prvnich modelti IC je pravé nalezeni jeho struktury a vSech jeho ¢asti. Milnikem se pak stava
vytvofeni prvnich modelt méfeni jako Balanced Scorecard nebo Skandia Navigator. Tyto
nastroje pii svém hodnoceni hodnoty spole¢nosti za¢inaji pracovat i s dal§imi oblastmi, nejen
pouze s tou finan¢ni. Zohlednéni vSech aspekti IC umoznilo spolecnostem vytvaret
konkuren¢ni vyhody.



Ve vétsingé piipadech se pii snaze identifikovat silu intelektualniho kapitadlu ve
spole¢nostech pouziva nejpopularnéjsiho nastroje Balanced Scorecard. Jeho vyuzitelnost je
velmi komplexni. Diky tomu se vzdy dostava na prvni misto, coz upozaduje dalsi nastroje,
které byly v pribéhu ¢asu vyvinuty. Dokézala to internetova reserse provedena autorem. Jejich
hlavni problém tkvi v neuniverzéalnosti. Dal§i modely méfeni intelektudlniho kapitalu byly
vyvijeny specialn¢ pro urc¢ité organizace.

Autor prace je jiz vice nez rok a pul soucésti mensi marketingové spolecnosti, ktera se
za své dvouleté plsobeni vyrazng rozsitila a postupné si vybudovala stabilni misto na trhu. Jeji
rust je Cist¢ organicky. Velky potencial pokracovat v nastaveném trendu nuti k zamysleni,
v ¢em tkvi jeji uspéch. Oblast marketingu, snad jako zadna jina, absolutné kopiruje soucasné
trendy jako digitalizace nebo customizace. Piesun celého odvétvi na internet do online prostoru
vSak ssebou nenese vyrazné ndklady na hmotna aktiva. Zékladnim kamenem se stava
intelektualni kapital.

Cilem diplomové prace je identifikace a analyza dilezitosti intelektudlniho kapitalu
jakozto vyznamného zdroje tvorby hodnoty spolecnosti. Pro dosazeni tohoto cile obsahuje
prace 11 kapitol. Prvni z nich se vénuje historii intelektuélniho kapitalu skrze data, informace
a znalosti. Jeho komplikovanou cestu provazely ¢asté spory o jeho pravé definovani. Pohled
n¢kolika vyznamnych teoretikil je popsan v kapitole druhé.

Pro pochopeni pojmu intelektudlniho kapitdlu je nutné ho rozebrat do dil€ich casti.
Lidsky, strukturalni a organizaéni kapital jsou jeho zdkladni slozky. Tato struktura se rozvétvuje
jesté do dalsich oblasti, coz se opét lisi od pojeti IC. Kapitola 3 tak vSechny slozky rozebira a
snazi v nich nalézt parametry, které vyrazné ovliviwyji celou organizaci. Nasledujici ¢ast je jiz
vénovana modelim méfeni intelektualniho kapitalu, tedy konkrétn¢ znamému Balanced
Scorecard, komplexnimu Skandia Navigatoru, monetarnimu IC-auditu, 1C-indexu, monitoru
nehmotnych aktiv a srovnavacimu benchmarkingu. Konec praktické ¢asti je ohrani¢en divody
k identifikaci IC.

Pro analyzu IC ve vybrané marketingové spolecnosti byl jako zaklad vybran teoreticky
model od autortt Edvinssona a Maloneho, ktery definovaly ve svém dile Intellectual Capital:
Realizing Your Company's True Value by Finding Its Hidden Brainpower. Jedna se o zakladni
pojeti Skandia Navigatoru, ktery se odrazi od 98 otazek rozdélenych do péti ¢asti. Tyto otazky
jsou brany jako stéZejni pro identifikaci jednotlivych druhti intelektualniho kapitalu.

Pti aplikaci Skandia Navigatoru mizeme vidét uskali v jeho interpretaci. Na rozdil od
jinych modeld neni spojen s nominalnim vystupem, nebo jako u ptikladu Balanced Scorecard
s mySlenkovou mapou. Prace se tak inspiruje reportem spolecnosti Skandia, kterd model uZzila
Vv roce 1994. Case study je popsana v kapitole 7.

Popis spolecnosti se zamétenim na hlavni ¢innosti a naznaceni organizacéni struktury je
dalezity pro naslednou identifikaci podstatnych vlastnosti intelektualniho kapitalu, které
vstupuji do stézejnich procesii organizace.

Kapitoly 8 a 9 se jiz autor soustfedi na analyzu jednotlivych ¢innosti spolec¢nosti. Ty
jsou rozdéleny do oblasti dle vydefinovanych otazek.



Sestavena analyza je urena pro vybranou spole¢nost, ktera diky ni miize identifikovat
stézejni oblasti svého intelektualniho kapitalu. Zaroven je vyuzitelna pro budouci smétovani
podniku. Management se skrze ni mize inspirovat zavedenim dalSich kroku, které v minulosti
ignoroval.



1. Cesta k intelektualnimu kapitalu

Zména podnikatelského prostiedi je v poslednich letech velice markantni. Nové trendy
spjaté s rozvojem piedevsim informacnich technologii nuti k neustalé reakci jak jednotlivce,
spole¢nost, narodni ekonomiky, tak i podnikatelské subjekty. Znaky tzv. nové ekonomiky* jako
globalnost, dynamicnost, vyuziti a rozvoj komunikacnich technologii, siln¢j$i konkurencni
prostiedi nebo potieba customizace pfinaseji stale nové piilezitosti. Je tak jasné, ze soucasna
podoba ekonomiky se tak ve spousté aspektech zcela 1isi od té, kterd vladla v predchozim
stoleti. Rada ekonomii tim rozhodujicim elementem pii této transformaci zmifiuje pravé
znalostni impulz (Kislingerova a kol., 2011).

Nehmotna aktiva v soucasné dobé tvoii 75-90 % celkové trzni kapitalizace
mezinarodnich firem (Feleaga L., Dragomir, Feleaga N. & lonescu, 2010). Znalosti se tak
stdvaji tou nejcennéj$i komoditou a zdroven zdrojem hlavnich konkuren¢nich vyhod.
Spole¢nosti zacinaji postupné najimat zaméstnance predevsim kvili jejich zkuSenostem,
nikoliv dosazeného vzdé¢lani nebo inteligence. Studie ukazuji, Ze manazefi maji 2/3 svych
informaci a znalosti od zaméstnanct, a pouze 1/3 tvoti védomosti nabité z dokumentt, ptiru¢ek
a knih (Davenport & Prusak, 2006). Znalost se postupné stava novym aktivem a také zakladem

definice intelektualniho kapitalu.

1.1. Puvod znalosti

Znalosti se v né&jaké mife vyskytuji v organizaci jiz od jejiho vzniku. Ptichazeji
s ¢innosti podniku, pfipadné S novymi i stavajicimi zaméstnanci. Samotné shromazd’ovani dat,
informaci a znalosti v§ak nema pro podnik vétsi vyznam (Trunecéek, 2004). S cilem usmérnovat
tyto tfi aspekty se tak v poslednich letech vyvinul management znalosti. Jednd se o
systematicky proces hledani, vybirani, organizovani, destilovani a prezentovani informaci
zpusobem, ktery zlepSuje porozuméni pracovnika ve specifické oblasti zajmu (Davenport &
Prusak, 2006).

Jednotlivé piistupy ke tvorbé znalosti se lisi. Nasledujici schéma D-1-Z zaznamenava

nejbéznéjsi fetézec vyvoje, na jehoz konci stoji aplikovatelnd znalost.

Data = Informace = Znalost
Zdroj: Trunecek, 2007

Znazornéné schéma neni v poslednich letech vnimano jako neoddiskutovatelné dogma.
Reverzni pohled nam nabizi feSeni vV tom, Ze data se vyskytuji az na samém konci celého
fetézce. Jedna se o skutecnost, ze nenalézdme izolované kousky jednoduchych skutecnosti, a to
do té doby, nez se nevytvoii skrze znalosti. Ty tak stoji v celém procesu na prvnim misté a

! Nova ekonomika nepiedstavuje oficidlni pojem. Jedna se pouhé pfitazeni pfidavného jména s cilem popsat
zmény. Dal§imi pouzivanymi vyrazy jsou znalostni ekonomika (Kislingerova, 2011) nebo digitalni pfipadné
postindustrialni ekonomika (Synek a kol., 2012).



postupné se z nich stavaji informace ulozené v databazich. Pravé znalosti umoziuji vytvaret
naptiklad meéfici pristroje, které pak automaticky generuji dalsi ¢asti fetézce (Tuomi, 2000).

Jedna se spiSe o technicky vyklad, u néhoz je podminkou pifitomnost pokrocilé technologie.
1.1.1. Data

Bézny pohled vnima data jako prosta a izolovana fakta, se kterymi se d& pracovat déle.
Jedna se o pouhy popis budouciho nebo souc¢asného stavu, ovsem bez zadného hodnoceni nebo
subjektivniho pohledu. Z praktického hlediska se data chapou jako jista naslednost znak,
odréazejici bezprosttedné zkoumanou skutecnost. Samy o sobé nemaji vyznam. Mohou byt
uzite¢na 1 neuzitecna (Trunecek, 2007).

Za data tak povazujeme vSe, co miizeme monitorovat naSimi smysly. Jedna se o dobie
strukturovana fakta o udalostech nebo posloupnosti znaki. Casto byvaji vazana na né&jakou
technologii (Mladkova, 2005).

Posledni roky organizace vynakladaji stale vice prostfedkd na sbirdni dat a jejich
uchovavani. Nékteré primysly jsou pfitom na datech velmi zavisla, jedna se naptiklad o banky,
pojistovny nebo statni organizace. Shromazd’ovani dat je vSak velmi naro¢na Cinnost, ktera
velmi zvysuje naklady. Casto je vSak velké mnozstvi dat spise na §kodu. Davenport & Prusak
(2006) identifikuji v tomto sméru dva mozné problémy.

Tim prvni je, Ze v zéplavé velké spousty dat neni spolecnost schopnd identifikovat ty,
které jsou opravdu dulezité. Druhy problém vychézi z jejich povahy. Data nenabizeji zadné
feSeni, pouze popis skute¢nosti. Proto je nutné je rozsifovat o dalsi aspekty. Jejich velké

mnozstvi miize manazery odvést o pravé podstaty véci.
1.1.2. Informace

Nasledna prace s daty jejich ptfijemcem, z nich vytvaii informace. Jedna se tak o ucelové
zpracovana data, kterym jejich uzivatel v procesu interpretace ptisuzuje uréity vyznam. Jejich
hodnota zavisi pfedevsim na znalostech uzivatele informace (Trunecek, 2007).

Informace mohou byt v organizaci pfenaSeny tvrdymi a meékkymi cestami. Prvné
zminéné vyuzivaji viditelnou infrastrukturu, do které patii kabely, poSta, e-mail a dal$i. Naopak
mekkd sit’ se vyznacuje svoji neviditelnosti. Jedna se o ad hoc zpravy, které mezi sebou

komunikuji jednotlivi zaméstnanci.
1.1.3. Znalost a jeji rozdéleni

Znalost mize byt definovana rliznym zplsobem. Napiiklad jako meénici se systém
zahrnujici interakce mezi zkuSenosti, dovednostmi, fakty, vztahy, hodnotami, myslenkovymi
procesy a vyznamem (Mladkova, 2005).

Wiig (1997) ptinasi pohled na zakladni znaky znalosti:

e Znalosti jsou nehmotné a tézko métitelné



e Znalosti jsou pomijivé, a proto mohou zmizet pies noc

e Znalosti jsou po vétsinu ¢asu soucasti uréitych agenti s vuli

e Znalosti nejsou v procesech spotiebovany, nékdy naopak jesté rostou
e Znalosti maji velkou $iti dopadu v organizacich

e Znalosti nemohou byt koupeny na trhu ¢i burze

e Znalosti nejsou konkuren¢ni, mohou byt pouzivany riznymi procesy ve stejnou
dobu

1.1.3.1. Explicitni znalost

Jedna se o takovou znalost, kterou 1ze vyjadiit formalnim a systematickym jazykem,
muzeme ji tedy vyslovit, napsat, nakreslit ¢i jinak znazornit. Vyskytuje se vV podobé¢ néjakého
vyroku ¢i tvrzeni. Diky tomu mize byt skladovana a prenasena (Mladkova, 2005). Proto mtze

byt explicitni znalost ¢asto zaménovana s informaci.

1.1.3.2. Tacitni znalost

Tacitni znalosti jsou vytvareny interakci explicitnich a jsou siln¢ svazany s ¢innosti,
postupy, rutinami, idejemi, napady, hodnotami a emocemi konkrétniho ¢lovéka. Maji tak
vysoce osobni charakter a jsou to pravé ony, jejich specialni charakter a schopnosti sdilet je, co
predurCuje uspéch ¢i neuspéch naSeho jednani. Jejich nositelem mohou byt skupiny lidi,
pracovnici a je spoluvytvarena fyzickou, kulturni a spolecenskou dimenzi jejich ¢innosti a
¢innosti organizace, pro niz pracuji (Mladkova, 2005).

Oproti explicitnim znalostem je vSak fidit nelze, jsou skryté v hlavé ¢lovéka a jsou jeho
vlastnictvim (Trunecek, 2007).

1.2. Tvorba novych znalosti

Nonaka & Takeuchi (1995) rozdé€luji tvorbu novych znalosti do ¢tyfech zakladnich
postupti. Socializace (1) umoziuje vytvaret nové tacitni znalosti z téch starych. Takovy typ je
Vv drzeni jednotlivce a pro organizaci neni dostupny. Jedna se o dlouhodoby proces, kdy jedinec
vnima tiché znalosti od svych zkuSenéjsich kolegt.

Naproti tomu externalizace (2) znalosti probiha skrze tfeti osobu, jelikoZ jeji vlastnik ji
neni schopen piesn¢ formulovat. V tomto sméru je tak ticha znalost formulovéna, a to
prostiednictvim metafory, analogie nebo modelii. Vypravéni piibeht predstavuje také velmi
ucinny nastroj.

Kombinace zminénych ptistupi (3) vytvari nové explicitni znalosti. Ta nabyva fyzické
podoby a mliZe byt Sifena skrze dokument nebo rozhovory. Diky tomu miiZe byt propagovana

ve vSech sférach organizace.



Explicitni znalost mtize byt ve své dalsi fazi internalizovana (4) a mit piinos pouze pro
jednotlivce. Nerozviji tak znalostni zakladnu spolecnosti. Tento proces je zalozen na uceni se

pii Cinnosti.
2. Vymezeni intelektualniho kapitalu

Otazka ,,Co presné v sobé nese definice intelektudlniho kapitalu? “ byla po dlouhou
dobu nezodpovéditelna. Posledni roky vsak vtomto sméru piinesly vyznamny pokrok a
S rozvojem moznosti, jak tento druh kapitadlu méfit, se zacaly objevovat i prvni jasnéjsi definice.
Jedna jasna a generalizovana sice neexistuje, teoretici nam vSak déavaji spoustu dil¢ich pohleda
(Bhartesh & Bandyopadhyay, 2005).

2.1. Cesta k jednotné definici

Ackoliv se role intelektualniho kapitalu stava vyznamnéjsi v poslednich tficeti letech, o
jeho sile se zacina psat jiz v poloviné stoleti minulého. V roce 1962 americky ekonom Fritz
Machlup vydava knihu s nazvem Znalost: jeji vytvoreni, distribuce a ekonomicky vyznam, kde
se jakousi podobou intelektudlniho kapitalu zabyva.

Prvnim, kdo pouzil pojem intelektudlni kapital, byl kanad’an John Kenneth Gailbraith.
Zarovei podal svétu spise filozofickou definici, kdy ho pojmenoval jako prostor mezi mysli a
intelektualni akci (Fadaei, Taleghani & Noghlebari, 2013).

Obsahlejsi pohled piinasi Stewart (1997). Dle ného se jednd o balik vyuzitelnych
znalosti, mezi néz fadime procesy, znalosti, patenty, zaméstnanecké dovednosti a informace o
zakaznicich, dodavatelich a stakeholderti. Nékolik dalsich definic pak pracuje s pojmy jako
schopnosti, dovednosti, odbornosti a ostatni znalosti vyuzivané v organizace (Bhartesh &
Bandyopadhyay, 2005). Vidime, Ze se do IC zacinaji vstupovat i dal$i faktory, a to pfedevsim
ty lidské.

Intelektualnim kapitdlem se rozumi souhrn lidského kapitalu, tedy toho kreativniho,
organizac¢niho, skladajiciho se znejlepSich praktik, a kapitalu vztahového Ccerpajiciho
z poznatku, a dodavanych znalosti o zakaznicich a dodavatelich (Murthy & Mouritsen, 2011).
Tohle vymezeni berme jako velmi komplexni a miizeme zde sledovat jiz tendenci délit IC mezi
téi roviny — lidskou, operativni a vztahovou.

2.2. Praktictéjsi pohled na IC

V roce 1995 vstoupila spolecnost Netscape na burzu s majetkem 17 miliont dolart. Den
uzavirala jiZ na hodnoté¢ 3 miliardy dolari. Podobn0O pfibéhy miZeme sledovat dennodenné.
Rozdily mezi ucetni a trzni hodnotu nuti se zamyslet nad tim, pro¢ se tak d¢je.

Prava hodnota zminénych firem nelezi v jejich hmotnych aktivech jako jsou stroje nebo
tovarny. Davidow & Malone (1992) tika:*“ Postupné prichazi potieba se posunout na dalsi level

V ucetnictvi. Potirebujeme vnimat faktory, které hybou spolecnosti, jako trzni pozice, zdkaznicka



loajalita, kvalita atd. Ignoraci téchto dynamickych hodnot se pripravujeme o pochopeni
skutecné hodnoty.

Spousta autortt v minulosti vnimalo IC jako rozdil mezi Ucetni a trzni hodnotou
spole¢nosti, tedy jako tzv. goodwill. V roce 1992 byla trzni hodnota 40 % americkych
spolecnosti zcela odlisna od té uvedené v rozvaze (Edvinsson & Malone, 1997). V tomto sméru
se tak praveé cena akcii stala jedinym voditkem, jak méfit IC. Vytvoftil se trh, kde spekulanti
hraji rozhodujici roli ve vytvaieni kone¢né hodnoty firmy (Davidow & Malone, 1992).

Vira v tyto sily vSak miize vést i k negativnim efektim. Investofi nejsou vSevidouci a
zminéné faktory se mohou v pritbehu Casu vyrazné meénit. Siln¢ pod kapitalizované spolecnosti

zéavislé na znalostech akcionatiit nemusi odpovidat skute¢nému vztahu.
2.3. Zdroje IC

Stejné jak dileZzity je vztah mezi daty a znalostmi pro ¢lovéka, je stéZejni odliSeni
podobnych faktort i u celé organizace, tedy zdroju a schopnosti.

Vétsina studii uvadi, ze zdroje predstavuji elementy jako vstupy nebo faktory, které
firma pievadi ve vlastni aktivity (Martin-de-Castro, Navas-Lopez, Lopez-Saez & Alama-
Salazar, 2006). Grant (1991) je bere jako zakladni jednotky a rozdé€luje je do Sesti kategorii:
finan¢ni, fyzické, lidské, technologické, reputacni a organizacni.

Oproti tomu schopnostmi se rozumi vSe, co je tzv. organiza¢né rutinni (Nelson &
Winter, 1982). Schopnosti se vyvijeji z kombinace a koordinace riznorodych zdroji. Jedna se
tak 0 nehmotna aktiva, ktera pfedstavuji znalosti jejichz hlavnim zdrojem je uéici se organizace
(Teece, 1997).

Grant (1991) vidi hlavni rozdily v tom, Ze zdroje jsou statické, jednoduché a nezavislé.
Diky tomu jsou lehce pojmenovatelné. Naopak schopnosti jsou velmi komplexni a dynamické,
jejich neustaly vyvoj, a to predevsim skrze jejich vyuzivani.

2.3.1. Zdroje a schopnosti jako zdroj konkurené¢ni vyhody

Hofer & Schendel (1978) pisi: “Strategie je stietem, ktery organizace déla mezi svymi
internimi zdroji a schopnostmi... . Tvrzeni dokazuje, Ze fungovani podniku a jeho nastavena
strategie je vyrazné ovlivnéna zdroji a schopnostmi. Mlzeme tak fici, Ze to jsou pravé tyto
faktory, které vytvareji konkurencni vyhodu na trhu.

Proto abychom ji mohli dosdhnout musi vSak zdroje a schopnosti plnit nékolik
zakladnich vlastnosti (Barney, 1991; Martin-de-Castro et al., 2005):

¢ Nenapodobitelnost — pro konkurenta je t¢zké napodobit schopnosti a aplikovat do
vlastnich internich procest

e Hodnotnost — jedna se o dokonalé sladéni zdroju a schopnosti se strategii podniku,
kdy tato symbioza pfinasi hodnotu pro koncového zakaznika



e Kontrolovanost — spolec¢nost je schopna plné kontrolovat a ziskat rentu ze svych
zdroji a schopnosti

e Trvanlivost — schopnosti a zdroje musi mit del$i Zivotni cyklus, aby mohly
generovat stalou konkuren¢ni vyhodu, nebo mit moznost k ni viibec dospét

e Nenahraditelnost — pfedpokladem je neexistence podobnych zdroji a schopnosti,
které by mohly nahradit ty ptivodni

e Nepftenositelnost — je tézké nebo nemozné voln¢ prodavat a kupovat tyto aktiva na
trhu

2.4. Charakteristika intelektualniho kapitalu

I ptes absenci jednotné definice, existuje na intelektualni kapital nékolik pohleda. Jedna
se naptiklad o to, ze IC vyrostl z kapitalu lidského. Ten se stava dusi organizace, ovSem se
zeleznou pravidelnosti se také rozriistd o dalsi aspekty. Ty piisobi za nim a dodévaji mu silu a
odolnost. Jde prave o IC, ktery umoziiuje organizaci se rozrustat do dalSich sfér. Dilezité je,
aby vedeni spole¢nosti umoznilo pravé transformaci lidského aspektu do IC.

Dalsi pohled opét vyuziva paralelu s lidskym kapitdlem. Ten nemtize byt vlastnén, ale
pouze najiman. Oproti tomu IC muze byt plné v rukou spole¢nosti. Diky tomu se stava IC
relativng stabilnim a mtze tak byt vyuzivan k riistu organizace. Prave tyto skutecnosti vyrazné
ptispély k tomu, Ze stakeholdefi, banky a vlastnici chtéli znat hodnotu IC ve spole¢nostech

s cilem odhalit faktory, které ho vytvareji.

3. Struktura intelektualniho kapitalu

Edvinsson & Malone (1997) znazornuji spole¢nost jako zivy organismus plny stromd.
Ty znaci vSe viditelné jako ucetni rozvahu, ¢tvrtletni vykazy, interni dokumenty atd. Vice nez
polovina hodnoty spole¢nosti je vSak ukrytd v zemi. Zde se nachézeji Cinitelé, kteti vytvareji
hodnotu firmy v soucasnosti, a piedev§im v budoucnu. Odhalenim téchto kotfenti budeme
schopni pochopit, jak se firmé ve skutenosti dafi.

Velka spousta autort pouziva tripartitni model, ktery IC vysvétluje skrze tii konzistentni
kategorie (obrazek ¢. 1) — tedy skrze vztahovy, lidsky a strukturalni kapital (Carson, 2004).

Obrazek ¢€.1: Tripartitni model intelektualniho kapitalu

Intelektualni kapital

Vztahovy kapital Lidsky kapital Strukturalni kapital

Zdroj: Carson, 2004



Nasledujici struktura (obrazek ¢.2) ndm ukazuje rozdéleni trzni hodnoty spolecnosti

dle jednotlivych slozek. Model jiz tak bliZze rozpracovava intelektualni kapital do dalSich pod
stupnii.

Obrazek ¢.2: Rozdéleni trzni hodnoty spole¢nosti do jednotlivych slozek

Trini hodnota

‘f—'—"'_'_’_'-‘_"ﬂ_'__\_‘-‘_\_‘_‘_‘_‘—‘_"‘—-—.‘

Intelektualni

Finanéni kapital

kapital
-—
Lidsky kapital Strukturalni kapital
4-—-—""'_'_"—_'_#—'- _H_‘_‘_‘_‘\"'\—n
Zakaznicky kapital Organizacni kapital
— —_‘—‘_‘_“_‘ﬂ“—"‘"&
Inovacni kapital Procesni kapital

Zdroj: Edvinsson & Malone, 1997

Edvinsson & Malone (1997) zaroven rozdé€luji druhy kapitalu dle jejich ptisobeni
Vv ¢ase. Vidime, Ze finan¢ni kapitél je pouhé vyjadieni minulosti. Naopak jeho inovaéni
ekvivalent by mél odrézet budouci tvorbu hodnoty.

Obrazek €.3: Rozdéleni slozek kapitalu dle jejich pisobeni v ¢ase

Historical Current Future
Customer
Capital
Financial Human Innovation
Capital Capital Capital
Process
Capital
» Time
—— Traditional Accounting Intellectual Capital Based Accounting

Zdroj: Edvinsson & Malone, 1997
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3.1. Lidsky kapital

Lidsky kapital pfedstavuje hlavni slozku pii pfeméné staré primyslové ekonomiky k té
nové znalostni. Clovék jako vlastnik intelektudlniho kapitalu stoji uprostied. Pokud spole&nosti
chtéji uspét v ménicim se svéte, musi do svého rozvoje investovat stale vice prostredkii. Tyto
skutecnosti vSak nelze vnimat pouze zjedné strany. S dynamickymi zménami a nastupem
novych informacnich technologii dochdzi k vyraznému posunuti dominance na stranu

zékaznika a spottebitele. Z téchto dvou hledisek se tak investice do lidi stavaji nezbytnosti.
3.1.1. Vymezeni lidského kapitalu

Koncept lidského kapitalu prochazi jiz dlouhou dobu svétovymi ekonomickymi
teoriemi. Po dlouhou dobu byl vysvétlovan jako ,, ...souhrn investic, jako vzdélani a zkuSenosti,
které zlepsuji produktivitu lidi na trhu prace “ (Bottone, 2008). Jednalo se o velmi individualni
pohled, ktery neodhaloval jeho dulezité aspekty vyuzitelné pro organizaci.

Zaklady pojmu lidsky kapital se datuji do padesatych a Sedesatych let minulého stoleti.
Prvnim a vyznamnym teoretikem se v této oblasti stal Theodore W. Schultz. V roce 1961
definoval lidsky kapitél takto: ,, Vezméte v uvahu vsechny lidské schopnosti, at' uz vrozené ci
ziskané. Vlastnosti, které jsou cenné a mohou byt vhodnym investovanim rozsireny, budou tvorit
lidsky kapital. © (Armstrong, 2007).

Daleko podrobnéjsi pohled nabizi Bontis, Dragonetti, Jacobsen & Roos (1991): ,, Lidsky
kapital predstavuje lidsky faktor v organizaci; je to kombinace inteligence, dovednosti a
zkuSenosti, co dava organizaci jeji zvlastni charakter. Lidské slozky organizace jsou ty slozky,
které jsou schopny uceni se, zmény, inovace a kreativniho usili, coz zabezpecuje dlouhodobé
preziti organizace.

Feleaga (2010) vidi lidsky kapital jako soubor znalosti, kreativity, manazerskych a
videich schopnosti, které je mozZné identifikovat u zaméstnanci.

Lidsky kapital je v§ak mnohem komplexnéjsi a da se délit do tii kategorii dle povahy
jednotlivych lidskych schopnosti nebo vlastnosti (Edvinsson & Malone, 1997) a to na
kompetence (talent, zkuSenosti, kapacity), pfistupy (motivace, manazerské schopnosti) a
inovacéni potencial (schopnosti inovovat a vytvareni novych patentti nebo znalosti).

3.1.2. Vlastnosti lidského kapitalu

Vlastnosti lidského kapitalu se maximalné odliSuji od té€ch, kterymi disponuje hmotné
nebo finan¢ni prostiedky. Jeho plsobeni je maximalné vyuzito, pokud jsou k dispozici
podminky a zafizeni vyuZivajici jeho potencial. V ptipad¢ jejich absence se mize stat, ze bude
lidsky kapital daleko nevyhodnéjsi nez jeho fyzicky protéjsek.

Diky absenci vécné podoby nelze lidsky kapital skladovat ani uchovavat. Nelze ho
koupit ani dédit. Proto ho mizeme zatadit mezi obnovitelné vyrobni zdroj. Kazda jeho jednotka
muze byt vyuzitelna jen v podobnych sférach vyroby nebo v podnicich, a proto je témeét

nezaménitelna.
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3.1.3. Vyznam lidského kapitalu v IC

Hodnota lidského kapitalu neroste s cenou jeho akumulace, naopak v pribéhu casu
znaéné kolisa adekvatné véku a podminkam Zivota jeho hostitele (Vojtovi¢, 2011). Ke
zvySovani jeho hodnoty prispiva také zkuSenosti z tvorby novych poznatkii, vzdélani a jiné
formy rozvoje lidskych schopnosti a tvofivosti. Proto se cilem kazdé organizace stava neustalé

investovani do svych zaméstnanci.
3.1.4. Znalostni pracovnik

Znalostni pracovnik |ze chapat ze dvou pohledi (Trunecek, 2007). Ten prvni vnima
pojem jako vlastnost mensi skupiny intelektudlni elity, vétSinou opravdovych odborniki.
Naopak druhy pfistup je vice abstraktni a koncept chape jako vzd€lavani a zvySovani
kvalifikace uprostfed podniku. Neomezuje se tak pouze na schopnosti urcité skupiny lidi, ale
na moznosti rozvijet v§echny pracovniky. Mladkova (2005) zminuje tyto charakteristické rysy

* ma znalost, ktera je pro organizaci dulezita
» dokaze tuto znalost prakticky vyuzit
» jeho znalost mize byt ¢astecné povédoma, pracovnik o ni nemusi védét

= Casto pracuje dusevné, ale neni to pravidlem
3.2. Strukturalni kapital

Strukturalni kapital je bézné uvadén jako synonymum organiza¢niho kapitalu (Carson,
Ranzijn, Winefield & Marsden, 2004). S vyvojem pohledu na IC se kontinualné objevovaly
rizné definice a pohledy také na strukturalni kapital. Al-Ali (2003) vysvétluje pojem jako
,, ...Znalosti organizace v podobé databdzi, dennich praktik, know-how a kulture.

Vétsina teoretikl vidi strukturalni kapital jako vycet vSech elementt, které spole¢nost
pravné ovlada. Patifi sem patenty, ochranné zndmky, znacka, design vyrobktli, obchodni
tajemstvi, procesy a dalsi. Pokud na strukturalni kapital nahlizime takto, da se fici, Ze by jeho
identifikace a méfeni nemélo byt problém. OvSem celd jeho problematika je vSak daleko

vvvvvv

kultura, struktury, systémy a procedury — tedy aktiva daleko cennéjsi a rozsahlejsi, nez jsou ty
kodifikované “.

Nékteti autofi chapou pojem mnohem abstraktnéji, kdy strukturalni kapital zahrnuje
vSechny nehmotné struktury, které vytvareji formalni 1 neformalni vztahy mezi lidmi,
operativou, procesy, softwarem, platformami, intelektudlnim vlastnictvim a organizacni
strukturou (Bratianu & Orzea, 2012).
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3.2.1. Strukturalni kapital v organizaci

Uspé&$né firmy vynikaji pfeménou lidského kapitalu na strukturalni, a to ve formé
systému, postupti, rutin atd. Tento posledni typ Vv podstaté hazi do jednoho pytle vSe, co ziistane
V kancelafi, kdyz lidé odejdou domii. Na rozdil od lidského kapitalu tak strukturdlni miazeme
brat jako aktivum.

3.2.1.1. Udici se organizace

Pojem ucici se organizace je Casto zaménovano s pojetim uceni se (Armstrong, 2007).
Dle Easterby-Smith, Araujo a Burgoyne (1999) se ucici se organizace zabyva vyuzivanim
specifickych diagnostickych a hodnoticich néstrojii, které mohou usnadnit urcovani,
podporovani a vyhodnocovani kvality procesti uc¢eni se. D4 se fici, ze oba pojmy jsou vyrazné
propojeny a velmi se ovliviuji.

Ucicti se organizace je charakteristickd vytvarenim, ziskdvanim a prendSenim znalosti,
modifikaci vlastniho chovani tak, aby odrazela nové znalosti a nahledy. Diky tomu dokaze
zlepSovat schopnost reagovat, prizpisobovat se a zuzitkovat zmény v internich i externich
situacich.

Senge (2006) definuje tento typ spolecnosti jako takovou, v niz lidé neustale rozvijeji
své schopnosti vytvaret vysledky, které si pieji, v niz se rozvijeji nové zplisoby mysleni, v niz
jsou kolektivni aspirace voln¢ji nastaveny a lidé se neustdle uci vidét vSechno v SirSich
souvislostech. U¢ici se organizace piedstavuje spolecnost, ktera vyrazné usnadnuje vzdélavani
vSech svych Clenti a zaroven se neustale méni (Mumford, 1995).

Pti vykladu ucici se organizace se uvadi pét zakladni komponenti, ze kterych se sklada
(Senge, 2006).

1. Systémové mysleni — je vyuzivano v souvislosti s analyzou jednotlivych ¢asti
organizace z holistického pohledu. Na ucici se organizace je tiecba nahlizet jako na
celek, propojeny ekosystém, kde se vSechny ¢asti navzajem ovliviiuji

2. Tymové tceni — v tomto sméru se uvazuji dva zakladni aspekty. Za prvé, tymova
préace je ucinna a vede s vysledkiim, kterych by jednotlivec nedosahl. Za druhé se
jednotlivci v tymu uéi podstatné rychleji nez samostatné. Velmi dalezita je také
ochota se ucit od svych kolegt, kdy rivalita musi jit stranou.

3. Osobni mistrovstvi — spoc¢iva v identifikaci sily proaktivnich lidi stale se ucicich
s cilem doséhnout vysledku, které jsou pro né dilezité. V této disciplin€ je pak nutné
urcit, co je pro nas stéZejni a schopnost vidét skutecnost takovou jaka je.

4. Mentéalni modely — jedn4 se o popis predpokladii, které ovliviiuji chovani lidi.
Jednim z hlavnich modelil je nastavend hierarchie. Jeji negativni vlastnosti mohou
byt pfekonany osobnimi hodnotami. V tomto sméru je dilezitd otevienost, tedy
piekonani tendence hrat ,,silné hry* a byt upfimny v tom, jaké jsou skute¢né potieby.
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5. Sdilena vize — vSichni zaméstnanci sdili stejnou vizi a predstavu o smérovani
organizace. V tomto stavu se lidé automaticky podileji na procesech zlepSovani.

3.3. Zakaznicky (vztahovy) kapital

S rostouci variabilitou poptavky a rostoucimu konkurenénimu prostiedi ma loajalita
zakazniku tendenci klesat (Chan & Wen-Ying, 2012). S nastupem éry orientované na zakaznika
se marketingové tahy stavaji zbyte¢nymi a urceni ziskovosti firmy se odviji pouze od zdkaznika
samotného. Rizeni vztahu se zakazniky se tak postupné stava jednou z hlavnich &innosti.

Pojem zakaznicky kapital je definovan jako komunikace organizace a interakce se
zakazniky (Chan & Wen-Ying, 2012). Zakaznicky kapital vytvari komunikaci spole¢nosti se
svym vlastnim zdkaznikem, coz Se mize stat vyraznou slozkou konkuren¢nich vyhody.
Diilezité je byt co nejblize zdkaznikim. Ti jsou pak ochotnéjsi sdilet informace o firemnich
produktech (Duffy, 2000).

3.3.1. Méreni zakaznického kapitalu

Prestoze se jedna o dulezitou oblast, tak schazi dostatek technik méfeni (Chan & Wen-
Ying, 2012). A ptitom pro spolecnosti je dilezité v ramci nedostatku ¢asu a prostiedkt ur€it ty
nejzasadnéjS$i ukazatele zakaznického kapitdlu a zacit se tak na né soustfedit. Neustéle
generovani dllezitych informaci je nezbytnou premisou pro zlepSovéani hodnoty organizace
(Van Buren, 1999). Zavedeni celozivotnich vztahli se zakazniky je dirazem inteligentni
organizace 20. stoleti.

Spravnou cestou je stanoveni kliCovych indikatortt zakaznického kapitalu, které
pomohou vytvofit jednotny rdmec pfi¢innych vztahli mezi nimi. Zaméstnanci, proces
poskytovani sluzeb nebo vysledky u zékaznikl. Tyto faktory mohou vstupovat do analyzy.
Vsechny jsou navzajem propojeny a navzajem se ovliviiuji. Odhaleni téchto zakladnich linek
muze pomoci manazerum zvysit efektivitu zakaznického kapitalu (Chan & Wen-Ying, 2012).

Meéteni zakaznického kapitalu se stava zasadni pro posouzenti, jak je spolenost Gspésna
Vv soucasnosti, ale i bude v budoucnosti, a to v souvislosti s prfeménou zakaznickych vztaht na
konkurencni vyhodu.

3.4. Organiza¢ni kapital

Organizacni kapitdl se béZné chape jako institucionalizované znalosti vlastnéné
organizaci, které jsou ulozeny v databazich, manualech a spisech.

3.4.1. Priklady organizac¢niho kapitalu

Prvnim pfikladem organizac¢niho kapitalu jsou informace o shod¢ mezi pracovniky a
zadanymi ukoly (Prescott & Visscher, 1980). Rozdilnost pracovnikll piinasi jiné rozdilné
pracovni plnéni. Na bedrech spole¢nosti lezi zodpovédnost za identifikaci typli zaméstnancti, a
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to dle informaci, které jsou k dispozici. Tyto tzv. personalni informace se stavaji typem
organizac¢niho kapitalu a mohou se podilet na tvorbé hodnoty.

Dle Prescott & Visscher (1980) se organizac¢ni kapital protina s lidskym, kdy se do n¢ho
fadi také zaméstnanecké dovednosti. V tomto piipadé se jedna o informace, které vlastni
zameéstnanci a je mozné je stimulovat vycvikem nebo ptidanymi zkuSenostmi.

Pokud je firma schopna zohlednit tyto aspekty, mize urcit efektivitu organiza¢niho

kapitalu skrze pramérnou produktivitu zaméstnancu.
3.5. Inovacni a procesni kapital

Inovacni a procesni kapital jsou soucasti toho organiza¢niho. Prvné¢ zminény urcuje
piipravenost spolecnosti na budouci situace. Jedna se tak o soubor opatteni, které¢ piinaseji
stabilni zajisténi budouci pfidané hodnoty (Edvinsson & Malone, 1997).

Procesni kapital naopak vyjadiuje miru, jak organizace pracuje se svymi technologiemi
pti vytvareni hodnoty. Zarovei se jedna o popis, jak tyto nastroje je schopna efektivné vyuzivat
(Edvinsson & Malone, 1997).

4. Meéreni intelektualniho kapitalu

Problémy méteni intelektudlniho kapitdlu provazeji spolecnosti od jeho prvnich
definic v 60. letech minulého stoleti. I pfesto, Ze si vSichni uvédomovali jeho povahu a
dilezitost, dochézelo stale k jeho redlné ignoraci jakoZzto hlavniho tviirce hodnoty organizace.

V roce 1994 se cCasopis Fortune pousti do prvniho manifestu k probuzeni firem
v souvislosti s IC. Stewart (1994) v ném prakticky ptirovnava IC ke vzdélani a tvrdi, ze muzi
vysokoSkolskym vzdélanim maji o 130 % vétsi platy neZ jejich protéjSci bez stiedni Skoly.
Zaroven uvadi, ze na otazku Kolik procent spolecnosti tvori znalostni kapital, odpovidali CEO
20 %. 1 v té dob¢ se jednalo o velmi zanedbatelné ¢islo a ukazovala na ignoraci IC ze strany
vedeni.

Stewart (1994) piinasi dva zésadni pohledy:

, Prvni je to, Ze zmalosti mohou byt nehmotnym aktivem. To ale
neznamend, Ze nemohou byt méritelné. Trh je schopny tento ukol zvladnout.
Ceny na akciovych trzich jsou schopné reagovat na zvysené vydaje na vyzkum a
vyvoj. O znalostech na trhu prdce to plati stejné. Prijem vice koreluje s vysokym
10 nez s fyzickym vykonem.

Zadruhé se nejednd pouze o cviceni. Strazci ucetnich standardii se
pravem obavaji neprokazanych a vystrednich dat. Ovsem tyto data jsou
maximalné Ziva.

Nékteré spolecnosti v tomto sméru zacinaji vyuzivat benchmarking. Jeho podstata tkvi
ve srovnani bud'to s rokem minulym nebo s konkurenci. Vyhody pfistupu jsou v tom, Ze
nehmotna aktiva zacinaji mit podobu a jsou métitelné (Feleaga et al., 2009).
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Zménu piinesla firma Dow Chemical, ktera vroce 1993 zavedla pozici feditele
managementu intelektualniho vlastnictvi (Stewart, 1994). Diivodem bylo piedevsim zjisténi, ze
spolec¢nost disponuje spousty patenty, které ovSem nevyuziva a prichazi tak o dilezité zdroje
konkurencnich vyhody.

Opravdovy prelom prichdzi se Svédskou spolecnosti Skandia. Po né¢kolika letech
interniho testovani a prace odhalila svétoveé prvni a vefejnou vyrocni zpravu, kterd se tykala
vyluéné intelektualniho kapitalu (Edvinsson & Malone, 1997). Samotny vyvoj trval celé 4 roky
a byl pod dohledem Leifa Edvinssona.

4.1. Balanced scorecard

Balanced Scorecard piedstavuje nejpopularnéj$i nastroj méfeni vykonnosti. Model
spojuje dohromady finan¢ni perspektivu s dalSimi zdroji podniku, které jsou klicové pro tvorbu
budouci hodnoty spole¢nosti. Cely proces méfeni je zaloZen na vizich a strategii organizace.
Hlavnim piedpokladem modelu je prace se Ctyimi perspektivami: financni, zakaznickou,
internimi procesy a oblasti u¢eni se a rastu (Kaplan & Norton, 2000).

16



Obrazek ¢.4 ukazuje zakladni princip BSC. Ctyfi oblasti odpovidaji na své zakladni
otazky (Wagner, 2009):

1. Finan¢ni — Jak bychom se méli jevit naSim akcionafiim, abychom byli finan¢né
uspésni?

2. Zakaznickd — Jak bychom se méli jevit naSim zdkazniklim, abychom dosahli nasi
vize?

3. Interni procest — Ve kterych podnikovych procesech musime vynikat, abychom
uspokojili nase akcionare a zakazniky?

4. Uceni se a rist — Jak budeme udrzovat nasi schopnost zmén a zlepSeni, abychom
dosahli nasi vize?

Obrazek ¢islo 4: Perspektivy modelu Balanced Scorecard

Zdroj: Kaplan & Norton, 2000



4.1.1. BSC a jeho vyznam

VétSina spoleCnosti vyuziva nastroje méfici finan¢ni i nepenéZni ukazatele. Ve
skutec¢nosti vSak vrcholovy manazefi nejsou schopni dostate¢né vysledky aplikovat a nahlizet
tak do delSiho ¢asového horizontu. Jejich vyuziti se tak smrskava pouze na takticky feedback a
kontrolu kratkodobych operaci (Kaplan & Norton, 1996).

Model BSC nahlizi na finan¢ni a nefinan¢ni ukazatele zcela jinak. Bere je jako soucast
informacnich systémi pro zaméstnance na vSech urovnich. Cilem BSC je ptfevod vsech
vysledkl na dosazitelné a hmotné cile. Podstata modelu tkvi ve vytvofeni rovnovéahy ve tfech
rovinach (Kaplan & Norton, 1996):

1. ... mezi externimi (ur¢enych pro shareholdery a zdkazniky) a internimi mefitky

kritickych procesii, inovaci a oblasti uceni se a rustu.

2. ... mezi vn¢jS$imi meftitky (vysledky minulych aktivit) a budouci vykonnosti
3. ... mezi objektivnimi kvantifikovanymi stanovisky a témi subjektivnimi

vytvarenych na zakladé empirického usudku

Vyznam BSC tak tkvi v jeho komplexnosti, ktera umoziuje inovativnim spolecnostem

fidit vlastni strategii v dlouhé perspektive.
4.2. Skandia Navigator

Jedna se o prvni dynamicky model. Jeho objevitelem je Leif Edvinsson, ktery ho v roce
1992 definoval pro pojistovaci spole¢nost Skandia. Jeho princip vychazi z modelu BSC, je v§ak
obohacen o dalsi perspektivy.

Model pracuje na zdkladé rozdilu mezi hodnotou aktiv spole€nosti a jejich trzni
hodnotou. V jeho srdci je myslenka, ze prava hodnota spole¢nosti tkvi v jeji schopnosti vytvaret
trvanlivou hodnotu skrze sledovani firemni vize a nastavené strategie. Strategie je
determinovana péti faktory — finance, zakaznik, procesy, vyzkum a vyvoj a zaméstnanci (lidé)
(Edvinsson & Malone, 1997). V ramci téchto oblasti pisobi né€kolik klicovych indikatort
reflektujicich vykonnost. Skandia navigator v nasledujicich letech inspiroval dalsi spole¢nosti
pro vyvoj vlastnich méticich modell intelektudlniho kapitalu.

4.2.1. Struktura Skandia Navigator

Struktura Skandia Navigatoru je znazoriiovana jako dim se ¢tyfmi rozdilnymi ¢astmi
(Edvinsson & Malonec, 1997; Phillips J. & Phillips P., 2002). Podkrovi tvoii finan¢ni kapital,
ktery zahrnuje ucetni rozvahu a dal$i indikatory méfici vykonnost a kvalitu podniku. Model
tyto ukazatele bere jako vysledek minulych ¢innosti.

Zdi tvorii indikatory zndzornujici pfitomnost spolecnosti. Skladaji se ze vztahi se
zakazniky a procest, které jsou zakladem strukturdlniho kapitalu. Dalsi jeho ¢ast je umisténa
do zékladny domu. Obnova a rozvoj predstavuje piipravu podniku na budoucnost, a to
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prostiednictvim Skoleni zaméstnancti, vyvoje novych produktl, ruSeni nefungujicich procest a
dalsich (Phillips J. & Phillips P., 2002).

Lidsky kapital se stava sttedem domu a je bran jako srdce a duse spole¢nosti. Jeho
stézejni Casti jsou zaméstnanci, jejich kompetence a schopnosti. Je to ten kapital, ktery vecer
odchazi domu a rano se opét vraci (Phillips J. & Phillips P., 2002).

Obrazek ¢islo 5: Schéma modelu Skandia Navigator

Financial focus

)

Human

Customer focus|*= =¥ Process focus
focus

\

Innovation and development focus

Zdroj: Edvinsson & Malone, 1997
4.2.2. Problémy s mérenim

Prvnim zndmym problémem je rozpor mezi jednotlivymi rovnémi managementu ve
vnimani reportu SN. Seniorské vedeni Casto nesdileji vysledky auditu a pracuji s nim pouze
interné. Niz8§i management ptedevsim ve velkych spolecnost se boji sdélovat v§echny potiebné
interni informace o svych divizich. Naproti tomu Gi¢etni oddé€leni bere intelektudlni kapital jako
ohrozeni své oblasti plisobnosti. Tento problém se mize stat velkou prekazkou. Je nutné, aby
se vrcholovy management rozhodl se svétem sdilet v§echny informace. Ptekonat strach z jejich
odhaleni pfed konkurenci, a naopak z komplexniho a Gplného reportu intelektualniho kapitalu
udélat vyhodu (Phillips J. & Phillips P., 2002).

Druhy problém vychdzi z problemati¢nosti prezentace vysledki modelu. Ta prochézela
vV minulosti zna¢nym vyvojem, aZ probé¢hla jeji standardizace spolecnosti Skandia. V roce 1998
propojila svlij model s IC-Indexem tak, aby se mohl intelektudlni kapital jednotné posuzovat
napfic celym trhem (Phillips J. & Phillips P., 2002). S timto souviselo rozhodnuti, zda vysledky
prezentovat skrze ¢isla nebo jako slovni hodnoceni. Standardizovany model vyuziva piedevsim
nomindlni hodnoceni s cilem meziro¢niho porovnani.
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4.2.3. Srovnani s BSC

Jak jiz bylo zminéno, Skandia Navigator vychazi ze znaméjSitho modelu BSC. Ten
roz§ifuje o jednu perspektivu, ktera vychazi z Uceni se a rstu. SN je tak druhem modelu BSC.

Tabulka ¢islo 1: Srovnani modelu Balanced Scorecard a Skandia Navigatoru

Balanced Scorecard Skandia Navigator
Finan¢ni perspektiva Finan¢ni perspektiva
Zakaznicka perspektiva Zakaznicka perspektiva

Interni procesy spolecnosti | Interni procesy spole¢nosti

Lidska perspektiva

Ucdeni se a rust
Obnova a rozvoj

Zdroj: Edvinsson & Malone, 1997

Pres zjevné podobnosti se vSak modely lisi. Ashton (2005) popisuje tyto dva body
odli$nosti.

e Lidsky faktor (kapital) je v rdimci BSC zaclenén do oblasti Uceni se a riistu,
nestoji zvIast
e Nc¢které aspekty oblasti Uceni se a riistu V. SN mohou byt v BSC zatazeny pod

interni procesy, pfedevsim celd kategorie inovacnich procesti
Mochiduki (2006) se naopak soustiedi na pojeti struktury a zminuje:

e BSC je brana seshora dolii, naopak SN je pfistup zespoda nahoru
e Oblast Uceni se a ristu v BSC koresponduje se dvéma perspektivami, které
vyuziva SN. Jsou jimi Obnova a rozvoj a lidsky kapital.

Jak vyplyva z tohoto srovnani, tak SN se vyrazné soustiedi na lidsky faktor v podniku
a zdlraznuje jeho duleZitost jako zdroje, ktery ma vyrazné potencial zvySovat budouci hodnotu.
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4.3. IC-audit

Model IC-audit byl navrzen vyznamnou teoreti¢kou v této oblasti Anie Brooking v roce
1996. Jejim zamérem bylo piifadit dolarovou hodnotu vSem elementim IC. Autorka tak
rozdélila IC do ctyfech slozek: trzni aktiva, lidskd aktiva, intelektudlni vlastnictvi a
infrastruktura (Brooking, 1996).

Trzni kapital v sob& skryva nehmotna aktiva spojené s trhem. Jednd se o znacku,
kontrakty, zdkazniky, distribu¢ni kandly, licence a fransizové kontrakty (Brooking, 1996).
Lidsky kapital jako souhrn znalosti zaméstnanci, které zahrnuji komponenty jako schopnost
fesit problémy, kreativitu, manazerské a viidcovské schopnosti. Do intelektualniho vlastnictvi
spadaji aktiva jako firemni tajemstvi, ochranné znamky, patenty, design a dalsi. Do
infrastruktury spadaji technologie, postupy a procesy, které udrzuji organizaci v chodu.

4.3.1. Vyuziti IC-audit

Implementace modelu za¢ina dotaznikem s 20 otazkami. Tento set otazek zacina dotazy,
zda organizace potiebuje posilit oblast IC. Nasleduje detailngjsi rozbor dle auditorského
postupu. Pii dokonceni auditu se nabizeji tfi moznosti, jak monetarné IC ocenit (Brooking,
1996; Marr, Schiuma & Neely, 2004):

1. Nakladovy zpusob — hodnota aktiva odpovida nakladiim pfi jeho nahrazovani

2. Trzni zpiisob — jedna se o cenu, kterou by byli ostatni za aktivum poskytnout; na
zékladé¢ trzniho principu

3. Prijmovy zpisob — aktivum je ocenéno na zakladé hodnoty, kterou podniku prinasi

V tomto modelu se vSak vyskytuje nékolik problémt, coz ptipousti také jeho autorka
(Marr, Schiuma & Neely, 2004). Jednim ze zékladnich piedpokladl se stava, ze cena nového
aktiva bude odpovidat jeho ekonomické hodnoté po cely Cas jeho Zivota. V tomto sméru neni
mozné, diky absenci n€kolika dilezitych faktord, odhadnout skute¢nou hodnotu aktiva (Lev,
2001). Diivod je moZné nalézt v nedostate¢né kooperaci ucastniki trhu s IC. Specificka povaha
vSech aktiv zamezuje vzajemnému obchodu, coz jesté umoctiuje skute¢nost, ze vétsina z nich

neni na trhu viditelna?.
4.4. 1C-Index

Metoda indexovani IC reprezentuje myslenku dat jakousi celistvost vSem druhtim
tohoto kapitalu. Autofi tohoto pfistupu zminuji, Ze se jedna o snahu konsolidovat aktiva do
jednoho indexu. Tou hlavni vyhodou by se pak méla stat schopnost organizace korelovat se
zménami na trhu (Roos G. & Roos J., 1997). Dalsi pozitivum je vytvoteni pfesného a uceleného

2 Vyjimku mohou tvofit patenty nebo obchodni znacky. Ty byvaji na trhu aktivni a méize dochézet k jejich
vymeéné (Teece, 2000).
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obrazu o nehmotnych aktivech spolecnosti a zaroven moznost jejiho srovnani s jinymi
konkuren¢nimi firmami (Marr, Schiuma & Neely, 2004).

Podstata modelu tkvi v absolutnim oddéleni lidského a strukturalniho kapitalu. Roos G.
& R00s J. (1997) pritom do lidského kapitalu fadi kompetence (schopnosti a vzdélani), chovani
zamg&stnanct a jejich intelektudlni zaklad (inovac¢ni mysleni). Strukturdlni kapital v jejich pojeti
se rovna souctu vztahového kapitalu (stakeholdeti i shareholdefi), organiza¢nimu kapitalu
(vSechny zdroje organizace jako databaze, kultura a dalsi) a kapitalu obnovy a rozvoje. Pokud
odpustime specifické ¢lenéni do dvou sfér, tak pozornost autori na zminéné atributy IC se ptili§
nelisi od modelu Skandia Navigatoru.

Pribéh méfeni se odviji od identifikace jednotlivych slozek IC ve firmé a naslednému
piifazeni indikéatoru odpovidajicimu diilezitosti dan¢ho aktiva. Poté je mozné sjednotit vSechny
druhy IC do jednoho indexu. Kone¢né indexy jsou pak posuzovany dle tii faktort — strategie,
charakteristika spole¢nosti a charakteristika oblasti, ve které spole¢nost piisobi.

Jedna se o vyborny nastroj pro manazery podniku, ktefi tak mohou sledovat, jak se
Vv prubehu jejich fizeni méni skladba nehmotnych aktiv spole¢nosti. Zde vSak ptichazeji také
mozna negativa. Stanovovani dileZzitosti jednotlivych ukazateld je velmi subjektivni a mize se
stat, Ze nebude reflektovat skuteCny stav. Proto je napiiklad IC-index nevhodny pro

benchmarking, jelikoz se indexovani napfi¢ celym trhem mize vyrazné lisit.

Obriazek ¢islo 6: Struktura IC-index

Hodnota spolecnosti
Financni kapital Intelektualni kapital
dskd kit Strukturalni
Lidsky kapita kapitd
[ | | | \ |
K .y Intelektualni . .
ompetence Pristupy o Vztahy Organizace Obnova a rozvoj
vlastnictvi

Zdroj: Roos G. & Roos J., (1997)
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4.5. Monitor nehmotnych aktiv

Monitor nehmotnych aktiv byl definovan Karlem Erikem Sveibym a vyuziva pojem
nehmotna aktiva namisto IC. Jeho cilem bylo vytvofit ptfehled nehmotnych aktiv pro interni
pouziti spolecnosti (Sveiby, 1997).

Autor rozdé€luje nehmotna aktiva do tfech druhi:

1. Nehmotna aktiva reprezentujici kompetence zaméstnancii

2. Nehmotna aktiva spojena s interni strukturou spolecnosti

3. Nehmotna aktiva spojena s externimi zdroji spolecnosti, mezi které patii jméno, image,
vztahy se zakazniky a dodavateli

Sveiby (1997) rozdélil postup méfeni do n¢kolika krokd. Prvné je tfeba urcit, kdo
Z organizace bude zainteresovdn do celého procesu. Pfedpokladem pak bylo rozliSeni rizné
prezentace spoleénosti®, a to externé (firma se popisuje tak presné jak je vhodné pied
stakeholdery) a intern¢ (management se snazi ziskat, co nejvice informaci pro svoji praci).
Monitor nehmotnych aktiv je tak zaméfeny Cisté na interni pohled.

4.5.1. Déleni jednotlivych aspekti nehmotnych aktiv

Model se soustfedi pfedevsim na zaméstnance spolecnosti. Rozdéluje je pak do dvou
kategorii dle vlivu na spole¢nost. Tzv. profesionalové jsou lidé, kteti planuji, produkuji nebo
prezentuji produkty. Tedy podileji se pfimo na vytvareni hodnoty spole¢nosti. Naproti nim stoji
podporujici personal jako ucetni, administrativni pracovnici nebo recep¢ni.

Jsou to pravé profesionalové, na které je tfeba dbat velky diiraz. U nich se daji méfit
vlastnosti jako typ aktivity, stupeii odpovédnosti nebo oblast kompetenci. Podobny systém
monitor aplikuje také na své zakazniky*.

4.6. Benchmarking lidskych zdroju

Princip benchmarkingu spoc¢iva v porovnani vlastni vykonnosti s jinymi firmami na
trhu, Casto se jedna o podniky z nejvyssich pater trhu. Tradi¢né je benchmarking provadén na
zaklade tvrdych a snadno zjistitelnych dat. I tento model se vSak vyviji smérem k modernéjSimu
pojeti a zacCina se soustiedit na mek¢i manazerské postupy v fizeni (Ulrich, 2009).

Ulrich (2009) zminuje znamy postup dvou velkych spole¢nosti. Firma GE se rozhodla
prozkoumat postupy vV fizeni v nékolika nejlépe organizovanych podnicich na svété.
Vysledkem se stal uceleny report monitorujici rozhodujici procesy, které¢ vedou ke zlepSeni
produktivity. Naopak Digital Equipment Corporation se pfimo porovnala s dvanacti silnymi
podniky. Diky tomu dospé€la k zaveéru, ze by se spoleCnosti nemély soustfedit tolik na
jednotlivé, konkrétni postupy a vice na soubor v§eobecnych zasad a principa.

3 Pro autora se tyto ptistupy vyrazné lisi.
4 Zde se jednd predevs$im o miru profitu, ktery z nich ma spole¢nost.
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Na téchto ptistupech vidime, ze jednotlivé spolecnosti se skrze benchmarkingu snazi
vybudovat vétsi organizaéni konkurenceschopnost. A to prostfednictvim porovnani s jinymi
firmami, coz umoziuje myslet v SirSich souvislostech a pomoci stanovit latku, s niz se da

pomeétovat pokrok.
4.6.1. Nebezpeci benchmarkingu

Benchmarking je ve skutecnosti velmi naroénym modelem, a to predev§im na
schopnosti manazert ho provadét. Prvnim uskalim muze byt v jejich kratkozrakosti.
Soustfedéni se pouze na jeden aspekt miize vést k ignoraci dalsich procesti. Ridici pracovnici
se stanou odborniky na jednu oblast. Posuzuji ji vSak izolované od ostatnich organizacnich
zalezitosti.

Druhy problém mitiZe nastat pii pfili§ uzkém pojeti, kdy se opirdme pouze o viditelné a
snadno zjistitelné véci. Ty mohou byt ¢asto nedilezité a mohou poskytovat Spatné informace.
Ptikladem muze byt vysoké ukazatele produktivity. Ty mohou vSak byt vytvoieny pomoci

outsourcingu a nemusi tak odrazet organiza¢ni schopnost a firemni strukturu.

5. Identifikace intelektualniho kapitalu a jeji vyznam

Expanze sektoru sluzeb, siln€jsi konkurenéni prostiedi, globalizace, deregulace a vznik
novych informacnich technologii. VSechny tyto faktory smétuji k vytvofeni propojené
ekonomiky zavislé zcela na znalostech a inovacich.

V zemich OECD se tyto trendy projevuji ve strukturalnich zménach jejich ekonomik.
Od tradi¢né orientovanych vyrobnich zavodul, zavislych ¢ist€¢ na hmotnych aktiv, smétuji
k novym inovaéné orientovanym aktivitam, které vychazeji ze silného zazemi lidského kapitalu
a znalosti. A zde pravé dnes lezi hlavni zdroj konkuren¢nich vyhod. Pokud chce organizace
dospét do stabilni pozice viici své konkurenci, tak musi své aktivity soustiedit okolo védy a
znalosti (Fadaei et al., 2013).

Tento model se chapat ze dvou rovin. Tou prvni je, Ze kazdy z elementi intelektualniho
kapitalu (lidsky, strukturalni a rela¢ni) ma kiehkou identitu a pficiny, a proto ma tak omezené
moznosti pii zvySovani kreativity k vytvéaieni nejlepSich praktik nebo k rozsifeni vztahd se
zékazniky a dodavateli. Jednotlivé elementy intelektualniho kapitdlu jsou natolik
diverzifikovany, Ze spolecné nemaji takovou silu. Za druhé model indikuje pozitivni vztah mezi
elementy intelektudlnim kapitalem a naslednym finan¢nim efektem. Finan¢ni kapital ve formé
nastaveného rozpoctu je tak sice v uzkém vztahu s IC, oviem miiZe to mit za nasledek, Ze bude

vyrazn€ omezovat budouci rozvoj IC (Murthy & Mouritsen, 2011).
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6. Analyza IC ve vybrané spolecnosti

V analytické cCasti bude pouzita vybrana metoda méfeni intelektualniho kapitalu.
K tomuto ucelu byly stfednim managementem poskytnuty interni informace, v¢etn¢ tcetnich
zavérek za roky 2015 a 2016. Vyzkum probihal od unora do ¢ervna ve form¢ rozhovoru se
zameéstnanci spolecnosti a na zakladé¢ vlastniho pozorovani. Autor je soucasti organizace jiz od
zacatku roku 2016.

6.1. Pouzita metoda

Prace pii svém zkoumani vyuziva model Skandia Navigator definovany Edvinssonem
& Malonem (1997). Autoii ve své knize navrhli 98 otazek, které by mély mit vypovidajici
hodnotu o vykonnosti spole¢nosti. Rozd¢lili je do péti okruht dle jejich kapitalového zaméteni

— finanéni, lidské, zakaznické, inovacéni a procesni.
Finanéni kapital

Z pohledu intelektualniho kapitdlu je ten financni bran jako schopnost spolecnosti
pfeménit své aktivity na monetarni aktiva. SN rozdéluje financni stranku do tii oblasti — tvrda
data, trzni kapitalizace a finanéni dokumenty (Phillips, 2002). Model pracuje predevSim
s druhou kategorii, kterou rozdéluje do ctyf podskupin dle typu indikatord. Kumulativni
predstavuji monetarni hodnotu podnikovych aktivit. Konkuren¢ni umoznuji mezipodnikové
srovnani. Podobné funguji i srovnavaci indikatory, které funguji na zaklad¢ ptidané hodnoty od
zamé&stnance. Kombinované se soustiedi na navratnost aktiv pii novych byznysech. Ukazatele,
které jsou ve SN jako doporucené jsou v tabulce €. 2.
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Tabulka ¢&islo 2: Finanéni ukazatele modelu SN

Celkova aktiva (K<)

Trzni hodnota (K<)

Rentabilita ¢istych aktiv (K<)

Zisk z novych obchodnich operaci (K¢)

Rentabilita aktiv z novych obchodnich operaci (K<)

Kolik obchodt bylo ztratovych oproti priméru trhu (K¢)

Objem investic do vyzkumu a vyvoje (K¢)

Celkova aktiva/zaméstnanec (K¢)

© O N g &~ w N

Ptijmy/zaméstnanci (K<)

[EEN
o

. Cas straveny se zdkaznikem/zaméstnanci (%)

[EEY
[EEY

. Zisk/zaméstnanci (K<)

[EEN
N

. Trzni hodnota/zaméstnanec (K¢)

[EEN
w

. Pfidana hodnota/zaméstnanec (K<)

[EEN
N

. Ptijmy/celkova aktiva (K<)

[EEN
a1

. Zisky/celkova aktiva (K¢)

[EEN
(2]

. Vydaje na informacni technologie/celkova administrativni vydaje (K<)

[EEN
\‘

. Piijmy z novych zakazniki/celkové piijmy (K<)

[EEN
oo

. Investice do informac¢nich technologii (K¢)

19.

Ptidana hodnota/zakaznik (K¢)

20. Pridana hodnota/informacni technologie zaméstnancti (K¢)
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Lidsky kapital

Mg¢teni lidskych zdrojii ve spolecnosti je tézké zobecnit. Zaméstnanec ovlivituje celou
spole¢nost, proto se vytvoril urcity rdmec pro disledné zjisténi dostupnych zdroji pro
pracovniky. Doporuc¢ené ukazatele jsou v tabulce ¢islo 3.

Tabulka ¢islo 3: Ukazatele zaméreni na lidsky kapital

. PoCet zaméstnanctli na plny tivazek, permanentnich zaméstnancti

. PoCet zaméstnancii na plny uvazek/celkovy pocet zaméstnanci (%)

. Primérny v€ék zaméstnancii na plny uvazek

. Primérny vék, kdy stali zaméstnanci stravili ve spole¢nosti

. Ro¢ni obména stalych zaméstnancti (%)

. Vydaje na vzdélavani stalych zaméstnancti (na osobu v K¢)

. Pocet stalych zaméstnanct, kteti stravi v praci méné nez 50 % casu

. Celkovy pocet zaméstnanct (stalych a doCasnych)

O 0| J| | n| | W[ N =

. Vydaje na vzdé¢lani vSech zaméstnancti (na osobu v K¢)

10. Poc¢et zaméstnancti na polovicni uvazek a externistil

11. Vydaje na vzdélani zaméstnancti na polovi¢ni uvazek a externistli (na osobu
v K¢)

12. Procento manazert s vy$§im obchodnim vzdélanim (%)

13. Procento manazerii pochézejicich z jiné zemé (%)

14. Celkovy pocet manazer
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Zakaznicky kapital

Spolecnosti zacinaji postupné vnimat skuteCnost, Ze permanentni uspokojovani

souCasnych zakaznikd je daleko vice produktivni nez neustdle hledani spotiebitelti novych.

Meéfitka znazornéna v tabulce ¢islo 4 by mély odrazet schopnost firmy pracovat se souc¢asnymi
zakazniky v dnesni dob¢ i budoucnosti.

Tabulka cislo 4: Ukazatele zaméreni na zakaznicky kapital

. Podil na trhu (%)

. Pocet klientu

. Ro¢ni trzby/klientt (K¢)

. PoCet klientti, ktefi byli ztraceni za poslednich 12 mésict

. Primérna délka klienta

. Primérné ro¢ni trzby za klienta (K<)

. Pocet navstév ze strany klienta

. Pocet dni stravenych u klient

O 0| | | | | W|IN| —

. Zakaznici/zaméstnanci

—
=)

. Rychlost opakovani klientd (%)

—
—

. Pocet zamé&stnancu, ktefi jsou v kontaktu s klienty

—_
[\

. Vrcholovy management

—_
(98]

. Primérny cas, kdy se kontaktuje zdkaznik a dojde k pfijmu platby

H
o

. Hodnota kontaktovanych potencialnich klientl a uzavieni dohody (%)

[EEN
a1

. Mista obchodu

—_
o)

. IT investice pro stalé zaméstnance (K¢)

—_
-

. IT investice na podporu klientského servisu (K¢)

—
o0

. Pocet IT zaméstnancu

—_
Nel

. Pocet externich IT zaméstnanca

[\
=)

. Pocet zakaznickych kontraktd/IT zaméstnanci

\S)
—_

. Pocitacova gramotnost zdkaznikl (%)

N
[\

. Vydaje na podporu/zékaznici (K<)

[\
W

. Vydaje na servis/zdkaznici/rok (K¢)

[\
B~

. Vydaje na servis/zdkaznici/kontrakt (K¢
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Inovacni kapital

Inovace nastavuji budouci smér spolecnosti. Jedna se predevsim o vytvoreni kroki,
které mohou byt zarodkem pro tvorbu novych produkti a sluzeb. Ty jsou stézejni pii
vytvareni hodnoty. Identifikace budoucich prilezitosti je dilezity krok pro spolecnosti, jak

zjistit, kterym smérem by se mély ubirat.

Tabulka ¢islo 5: Ukazatele zaméreni na inovaéni kapital

. Vydaje na vzdélavani zaméstnanci/celkové administrativni vydaje (%)

. Vydaje na vzdélavani/pocet zameéstnancii (K<)

. Jakym zptisobem se zaméstnanci vzdé€lavaji (pii praci vs. vzdélavani ze strany spolecnosti)

. Kolik hodin stravi zaméstnanci vzdélavanim oproti pracovni dob¢ (%)

. Pocet korporatni klientely

. Primérna zakaznicka kupni hodnota za rok (K¢)

. Primérny pocet kontaktl se zdkazniky za rok

. Investice do rozvoje novych trhii (K<)

O 0| | N[ | K| WIN| K

. Investice do prumyslového rozvoje (K<)

10

. Investice do strategického partnerstvi (K¢)

11

. Investice do konkuren¢ni sily (K<)

12.

Pocet zaméstnanct ptipojenych na hlavni zakaznickou sit’

13.

Pocet zaméstnancii ptipojenych na strategické partnery

14.

Nové produkty ve vyvoji

15.

Historické hodnoceni produkt umisténych na trh (%)

16.

Vyprojektovany primérny Zivot produktt

17.

Pomér, ve kterém se nové produkty zatadi do hlavni produktové linie (%)

18

. Celkové vydaje na vyzkum a vyvoj (K<)

19.Vydaje na vyzkum a vyvoj — zakladnich reSersi, produktového designu, aplikace produktii (K¢)

20

. Pocet patent

21

. Pocet ¢ekajicich patenti

22

. Primérna Zivotnost patentii
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Procesni kapital

Cilem méteni procesniho kapitalu je zjiSténi, jak spolecnost vyuziva své technologie pii
vytvareni hodnoty. Aby bylo mozno dosdhnout nastavenych cilii, tak firma musi vyvinout
dostateny meéfici systém, ktery bude odrazet skuteCnost, Ze ne vSechny procesy uspéji
Vv redlném svéte. Proto musi byt zapocitany i chyby.

Tabulka c¢islo 6 Ukazatele zaméreni na procesni kapital

. Administrativni vydaje/aktiva (K<)

. Administrativni vydaje/celkové vydaje (%)

. Nédklady na administrativni selhani/ptijmy (%)

. Pocitace/zaméstnanci

. Notebooky/zaméstnanci

. Administrativni vydaje/zaméstnanci (K<)

. IT zaméstnanci/zaméstnanci

. Celkové vydaje na novou IT vybavu (K¢)

O 0| N| | | | W[ N| K

. Pocet pocitacoveé gramotnych osob/zaméstnanci

—
=)

. Aktualni korporatni vykonnost/korporatni cile
. Zména v IT zékladné tento rok (%)

. Celkova IT procesni kapacita

. IT kapacita/zaméstnanci

—
—

—_
[\

[EEN
w

H
o

. Primérny pocet jednotek IT kapacity/zaméstnanci (%)

—
9]

. Celkovy pocet IT vybaveni

—_
o)

. Hodnota zastaralého IT vybaveni (K<)

—_
-

. Procento zastaralého IT vybaveni (K<)

—
o0

. Hodnota zastaralé¢ho pocitacového vybaveni/celkové vydaje na pocitace (%)
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6.2. Priklad aplikace SN ve spole¢nosti Skandia

Prvni aplikace modelu Skandia Navigator byla ve skandinavské spole¢nosti Skandia
Vv roce 1994 (Bhartesh, 2005). Jak jiz bylo zminéno, cely model byl definovan pfesn¢ na miru
této pojistovaci firmé. Od té doby se soucasti jejiho rocniho reportu stava doplnék s analyzou
intelektualniho kapitalu (SKANDIA, 1995). Podrobna reserse elektronickych a tisténych zdroji
ukdzala, Ze spolecnost je navic jedna z mala, ktera model vyuziva.

Pravidelny report spole¢nost Skandia se stal inspiraci pro tuto diplomovou praci a
pomohl vyrazné k interpretaci jednotlivych vysledki. Zakladem reportu spole¢nosti Skandia je
identifikace jednotlivych procest, které vytvaieji hodnotu pro zakazniky, shareholdery a
zamé&stnance (SKANDIA, 1995).

V této organizaci je SN bran jako model, ktery slouzi managementu uvédomit si
perspektivy plynouci z intelektudlniho kapitalu. Ten se pfitom dotyka Ctyt oblasti — zdkaznické,
procesni, lidské a té obnovy a rozvoje (procesni).

6.2.1. Interpretace modelu

Povaha spolecnosti Skandia je vyrazné¢ zaméfena na znalosti. V tomto duchu se nese
cely report. Jeho hlavni naplni je tedy identifikace hlavnich procesii zavedené¢ v minulosti
spole¢nosti. Tyto ¢innosti by zaroven dle pfedpokladii méely spadat do organizacniho nebo
lidského kapitalu a mély by vytvatet ptidanou hodnotu. Pro lepsi identifikaci je report rozdélen

dle zajmu jednotlivych procesi, téch je 6.

Procesy pro efektivni vztah se zakazniky

Spolecnost zde popisuje ¢innosti svého oddeleni Komeréniho oddéleni, které ma na
starosti styk s klienty. Diilezité v tomto sméru bylo vytvoifeni procest zvysujici loajalitu
zakaznikd. Jedna se o podporu IT systému, rozvoj kompetenci zaméstnancii nebo
zlepSeni reportli. Diky tomuto se podatilo zlepsit ukazatele rozebrané modelem SN. Zde
byly zminény méftitka jako Pocet uspokojenych klientii, Doba, kterou klient stravi se
spolecnosti, pocet zaméstnancui nebo vydaje na vzdélavani zaméstnancu. To vSe vedlo

K rostoucimu trznimu podilu.

Procesy pro risk managementu
V této Casti spoleCnosti popisuje divizi v Mexiku, ktera zde ve velkém poctu fesi

rizikové situace plynouci z pojisténi. Cilem se stalo celkové snizeni administrativnich
vydajii. K tomu pomohly nastroje jako zlepSeni organizac¢niho kapitalu skrze siln€j$i
kooperaci s matefskou centrdlou nebo permanentni kontakt s dilezitymi zakazniky
(oblast vztahového zaméfeni). Firma tak sledovala ukazatele jako Pocet navstév ze
klienta, pocet prijatych nabidek, velikost administrativnich vydajii nebo pocet
akceptovanych nabidek smérem ke klientovi.
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6.2.2.

Rozvoj kompetenénich center

Pusobnost spole¢nosti je velmi diverzifikovana v oblasti klientské zakladny. To s sebou
nese roztrousenost kompetenci piednich zaméstnanct. Skandia tento problém vyfesila
vytvofenim komplexniho procesniho feSeni v podobé vykonného IT systému, ktery
dokézal sjednotit v§echny kompeten¢ni centra a zaroven i strategické partnery ptisobici
Vv cizich zemich. Rozvoj této formy procesniho kapitdlu umoznil expanzi do vice stati,
coz podportily ukazatele jako Zvyseni trzeb oproti trhu nebo index kvality.

Proces kontaktu se zakaznikem

Projekt telefonniho centra mélo za cil zvysit intenzitu komunikace se zakazniky a tim
snizit administrativni ndklady. Jednalo se tak opét o proces, ktery by mél zvysit
organizacni kapital spolecnosti. Zefektivnéni komunikace s klienty mélo prochéazet
skrze kazdodenni hodnoceni. V modelu SN se tato cesta projevila v indikatorech jako
Pocet kontraktii, pocet zaméstnancii nebo pocet kontraktii na zaméstnance.

Proces kooperace se specialisty

Skandia v minulych letech zaznamenala velky nardst strukturalniho kapitalu, coz
dokazuje rust poctu kontraktt z 400 000 (1992) na 785 000 (1995). Velky narist byl
zpusoben piedevsim ristem poctu strategickych alianci s odborniky v oboru —z 15 000
(1992) na 46 000 (1995). To zpusobilo vétsi efektivitu v nakladech a administraci nebo

rozvoj produktového portfolia.

Proces vytvofeni univerzalni platformy

Cilem bylo vytvofit univerzalni platformu pro sjednoceni jednotlivych procesu, které se
odehravaji v némecky mluvicich zemich. Timto se podafilo existujici strukturalni
kapital sjednotit do formy IT feSeni sdruzujici vSechny duilezit¢ podklady pro
vykonavani agendy. Zaroven to umoznilo identifikovat vSechny nastroje v pozadi a

pfenést je do definovatelnych aktiv.
Shrnuti

Z intepretace spolecnosti Skandii se dé vycist, Ze jeji pozornost se ubird do budoucnosti

a stéZejnim kapitdlem se stava ten strukturdlni, konkrétnéji jeho organizacni sloZka. Procesni

zaméteni je zde znacné. To se ve vétSin€ ubird k IT technologiim, které se stavaji zakladnim

kamenem pro budouci hodnotu podniku. Z vysledku je zaroven patrné, ze spole¢nost do jisté

miry ignoruje inovacni slozku. Jeji pozornost na vyzkum a vyvoj novych produktl je zde

zanedbatelna.

Pies tyto procesy si vSak spolecnost slibuje ovlivnit i dal$i slozky intelektualniho

kapitalu. Pfedevs§im se jedna o vztah se zékazniky. Procesy snizujici administrativni naklady ve

vysledku mohou ovlivnit spotiebitelské vnimani, coz se prokdzalo hned na nékolika

ukazatelich. VéEtsi povédomi o sluzbach Skandie, vyssi pfistup k nim nebo rychlejsi odezva ze

strany zameéstnanci. To je hlavni ¢ast, na kterou se spole¢nost skrze organizacni kapital chce
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soustiedit. Spojeni organizacniho a zakaznického kapitalu pro spolecnost vytvari konkurencni
vyhodu a posiluje trzni podil nejen na domacim, ale také na zahrani¢nich trzich.

Zména je ocividna 1 v lidském kapitadle. Zde vSak vyrazné¢ plsobi snaha snizit
administrativni ndklady s nim spojenym. Ve vétsing procesu jde pravé o to dosahnout vyssi
efektivity s méné zaméstnanci. To je patrné ve vSech aplikacich modelu Skandia.

Da se fici, ze tento smér vstiic organizaénimu kapitalu vychazi z povahy spole¢nosti.
Pojistovna Skandia ma obrovskou tradici a zakladnu zaméstnanct, kterou si vybudovala
celosvétovym plisobenim a Sirokou nabidkou. Lidsky kapital je zde na tirovni, kterou neni dobré
zvySovat. Kapacity jsou naplnény, ovSem v nékterych sférach chybi dostatecnd zéasoba
strukturalniho kapitalu. Nutnosti je vytvofit procesy, které by tento smér pokryly a zajistily tak
budouci rast hodnoty organizace.

7. Predstaveni odvétvi a podniku

Analyzovana spolecnost vznikla v roce 2015 se sidlem v Praze. Hlavnim pfedmétem
podnikéni je poskytovani komplexnich marketingovych sluzeb. Od svého vzniku se firma
soustfedi predevS§im na tzv. programatické planovani, skrze které koordinuje online

marketingové aktivity svych klientd.
7.1. Zaméreni spoleCnosti

Zacatek roku 2016 s sebou ptinesl vyrazné rozsiteni podnikovych ¢innosti. Na zakladé

potieb klientl se portfolio sluzeb rozsitilo na vSechny marketingové aktivity.

Programatické planovani

Programatické planovani piedstavuje progresivni nastroj digitdlni reklamy. Jeho
zakladnim principem je, Ze nakupujeme reklamu na internetu cilenou na lidi, ktefi se chovaji
dle naSich pozadavki. Jedna se o tzv. behavioralni cileni. Informace o uzivatelich jsou
ziskavany ze socialnich sitich a promitani do nakupu.

Kazdému uZzivateli je pfitom nastavena specidlni cena, za kterou je nasledné osloven.
Nejcastéjsi metodou je tzv. RTB (real-time-buying), kdy je ziskavana dostupna reklamni plocha

V oteviené aukci s ostatnimi inzerenty. Vitézi ten, kdo navrhne nejvyssi cenu.
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Obrazek ¢islo 7: Schéma RTB nakupu internetového prostoru

How does RTB work?

ADVERTISERS

PUBLISHERS

RTB Platform

Publishers with ad inventories RTB platform Advertisers bid for
(ad spaces) tobe soldto  manages inventory of ad those spaces via
advertisers spaces and float it to real-time auction

advertiser for bidding

Zdroj: Wordpress.com

Programatické planovani je hlavni Cinnosti analyzované spolecnosti. Kapacitné bylo
toto oddéleni v roce 2016 zajisténo 5 zaméstnanci. Jednalo se o manaZera sekce, studentky a 3
externisty, ktefi pomahali s nasazovanim kampani. Diky zvySeni poctu zaméstnanct se
spole¢nost v programatickém planovani vyrazné¢ rozsitila. Vzrostl pocet klientti a zefektivnila
se komunikace s nimi.

Public relations

Public relations ptfedstavuje efektivni ndastroj, jak propagovat znacku skrze online 1
tisténa média. Podstatou PR je silny obsah, jedine¢nd kreativa a zké vztahy S novinafi.
Spole¢nost v tomto sméru poskytuje komplexni kampané, které zahrnuji vSechny nastroje
moderniho PR — tiskové konference a materialy, krizova a interni komunikace nebo medialni
analyzy.

Sekce public relations byla vytvoiena pted koncem roku 2015. Divodem pro vznik
oddéleni byl z4jem klientl o komplexni kampané, ktery by zahrnovaly i PR. VSe bylo
realizovano s pfichodem manaZerky s vice nez 10letymi zkuSenostmi z oboru medidlni

komunikace. Kolem ni se za rok 2016 postupné vytvofil staly tym.

Marketing na socialnich sitich

Komunikace na socidlnich sitich se v poslednich letech stala dilezitym nastrojem kazdé
marketingové spole¢nosti. Prostfednictvim Facebooku, Instagramu a dalSich se miZe mifit na
spravné cilové skupiny a zaroven je oslovit zajimavym obsahem. Vyhodou je, Ze propagace
probiha v prostiedi, které je pro uZivatele pfijemné.

Analyzovana spolecnost vyuziva socidlni sit€¢ pro prodej produkti a sluzeb, pro
zvySovani povédomi o znacce a pro budovani loajality vii¢i ni. Komunikace na socialnich sitich
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je pro spolecnost jeden z dalSich nastroji PR, proto ji ma na starosti stejné oddéleni i
zameéstnanci.

Rok 2016 piinesl velky rozvoj marketingu na socialnich sitich. S ristem klientd, kterym
byly nabidnuty komplexni a integrované kampané, se zvysSil pocet spravovanych
Facebookovych a Instagramovych profild. Jelikoz je tento styl komunikace velmi intuitivni,
probihalo s nim pribézné samo vzdélavani zaméstnanci. To pfispélo k rozvoji kvality sluzeb,
které se postupné staly jednim ze zdkladnich kament produktového portfolia spolecnosti. To
se odrazilo na zvySeném zajmu klientd. Na konci roku 2016 se spolecnost starala o 4 stale
profily.

Obsah a kreativa

Obsah neboli content marketing je modernim nastrojem, jak nenasilnou formou oslovit
Siroké publikum klientl. Jeho charakter musi byt vytvafen pfesné na miru cilovému segmentu
spotiebiteld a mit odpovidajici napli. StéZejni je vytvoreni kreativni tvafe kampang. Schopnost
propojit vSechny komunikacni kandly jedinou mySlenkou vytvaii potencial velké
zapamatovatelnosti.

Tym, ktery se vytvoiil kolem této oblasti, se sam vykrystalizoval ze stalych i
spolupracujicich zaméstnancii. Jednalo se o pozvolny proces, do které¢ho vstupovali 1 odchazeli

jednotlivé osoby. Casto zaviselo pouze na nich, zda se k vytvafeni komplexnich kampani
piipoji.
Produkce

Cilem produkce je pusobit na vSechny smysly potencialnich zdkaznikd a vytvaret
emocionalni otisk propagované znacky. Existuji 4 jeji zdkladni typy. Event marketing (1) je
nejnovejSim nastrojem, jak komunikovat s vefejnosti formou predstaveni produktli. Patii sem
konference, seminaie, $koleni, vystavy atd. Firemni akce (2) pfedstavuji typ interni komunikace
v ramci jedné spolecnosti s cilem spojovat zaméstnance. Sales promotion (3) je progresivni
nastroj, jak ptimo oslovit zdkaznika s cilem zvySeni prodeji. Jako ptiklad miZeme zminit road
show, sampling a ochutnavky v misté prodeje. Direct marketing (4) funguje na bazi ptimého
kontaktu mezi zadavatelem a adresdtem. Cilem je vytvofeni customizované nabidky a
odstranéni anonymity spotiebitelti.

Ve zkoumané spolecnosti byla produkce jeji soucasti jiz od samého zacatku. Zakladatel
firmy vtomto sméru vytvofil strategickou alianci s jinou spolecnosti, ktera se zabyva
organizovanim akci pro nemocnicni zafizeni a s tim spojené spolky. S rozvoje firmy o dalsi
oddéleni doslo k vétsimu propojeni a samotnd produkce se propojila s PR nebo kreativou. Vice
klientll v tomto sméru mélo za nésledek najmuti dalSich zaméstnancti. Soucasti firmy se tak
stala produkcni s bohatymi zkuSenostmi z velkych medidlnich domi. Ta si k sobé Casto brala
pomocné externisty, ktefi ji bud’to pomahali s organizaci, nebo byli soucasti produkéniho tymu
na misté. Zde se jednalo piedevsim o studenty na brigadni pozici.
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Tvorba webu

Tvorba webovych stranek je jiz n€kolik nedilnou soucasti kazdého podnikatelského
zamérh. Dulezitou soucasti je také webovéa analytika. Ta pracuje s ukazateli navstévnosti nejen
z Google Analytics, ale i z dalsich méfeni. Pomoci ni se da zjistit, co se na strankach déje a jak
se na nich zakaznici chovaji.

Tyto sluzby v nasi spolecnosti zajistuje jeden zkuSeny zaméstnanec, ktery si k sob¢
Casto najima externisty. V poloviné roku byl jeho tym doplnén o projektového manazera, ktery

m¢l dohlizet na nové klienty.
7.2. Struktura spole¢nosti

Organizacni struktura ve spole¢nosti je seshora dolti, nicméné svoji povahou a
rozdélenim kompetenci je spiSe plochd. Jednd se o pouhé formalni rozdéleni. Jednotlivi
pracovnici spole¢n¢ kooperuji na horizontalni urovni, kde vytvareji tymy. Iniciativa zespoda je
vitana a v lecCems se objevuji znaky struktury zespoda nahoru.

Na vrchu stoji CEO spole€nosti, spolecné s dalSimi vlastniky, ktefi tvoii zbyvajici
management. Kazdy z nich vede svoji agendu, ve které vykonava vSechny druhy éinnosti.
Kolem sebe si tvoii vlastni tym dle potteb klientii a nutnych kapacit. VétSinou se jedna o
studenty nebo externé pracujici. Az konec roku 2016 se nesl ve znamend vstupu stalych
zameéstnancl na niz$i urovné spolecnosti.

V této dob¢ jsme tak schopni identifikovat ¢tyii hlavni oddéleni. Prvnim z nich je sekce
digitalniho neboli online marketingu, ktera se zabyva hlavni ¢innosti podniku. Ta se na konci
roku sklddala z manaZera s obrovskymi zkuSenostmi v oboru. Kviili zvySeni poctu klientl se
jeho tym rozrostl o externé spolupracujici kolegy.

Druhé oddéleni se mliZze nazvat jako kreativni. Jeho agenda vznikla na zacatku roku
2016 a zabyva se ostatnimi marketingovymi ¢innostmi. Postupné zde ptlisobili studenti, tak 1
jedna zaméstnankyné na plny tivazek.

Dale se jedna o obchodni oddé€leni, které ma na starosti styk s klienty. Zde pusobi
obchodni feditel, ktery postupné rozsifuje sviij tym o dalsi zastupce®. Poslednim manaZerem je

tvurce webu.

® Dle jeho slov je bere na manaZerské urovni. Stejné o nich uvaZuje i tato prace.

36



Obrazek ¢islo 8: Struktura spolecnosti

Vedeni spolecnosti

Stredni ManaZer Manazer Obchodni Manazer
webovych digitalniho Feditel kreativniho
management projektii odd&leni odd&leni

Obchodni
zastupci
(manaZefi)

Kreativni
oddéleni

Webové
oddéleni

Procesni operativa Externisté

Zdroj: interni zdroje spolecnosti

8. Identifikace intelektualniho kapitalu v marketingové
spole¢nosti

8.1. Lidsky kapital

Zkoumana spolecnost se v roce 2016 v oblasti lidského kapitadlu vyrazné rozrostla.
Rozsifeni produktového portfolia mélo za nasledek rst poctu zaméstnanci ve vsech
oddélenich. Vize spolecnosti v tomto sméru zlstavaly stale stejné. Zkusené manazery doplnily
mladsi kolegové, vétSinou studenti marketingovych obord.

Lidsky kapital 1ze v tomto sméru rozdélit do tii kategorii dle typu navrZzenych meéfitek.

8.1.1. Personalni agenda

Prvni ¢ast lidského kapitélu se tyka struktury personalni agendy. Z tabulky €.7 vidime,
ze pocet stalych neboli permanentnich zaméstnanci se ke konci roku 2016 zastavil na ¢isle 13.
Jednalo se predevsim o pracovniky, ktefi stali u zrodu spole¢nosti. Kromé CEO zde figuroval
sttedni management jednotlivych oddé€leni. Vyjimku tvofilo obchodni odd¢leni, které pro
spolecnost zajiSt'uje nejen nové klienty, ale také styk s nimi. Oproti ostatnim sekcim se zde
nabirali lidé vylu¢né na plny pracovni pomér. Proto ma jejich personélni obsazeni nejvétsi
zastoupeni.

Ze statistik je patrné, Ze stfedni management tvoii témét polovinu zaméstnanct celé
spolecnosti. Vysoky veék stalych zaméstnancli ukazuje na skute¢nost ndboru mladsich kolegt
na poloviéni pracovni pomér, pfipadné jiné formy pracovni dohody. Castym piipadem jsou
studenti. Spole¢nost se v minulém roce vydala touto cestou z divodu doplnéni zkusenych
pracovnikd o mladsi kolegy se zajmem v medialni komunikaci. Toto spojeni je vyhodné pro
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spole¢nost nejen finan¢né, ale nese s sebou i potencial do budoucnosti. Jednou z vizi stiedniho
managementu je vychova schopnych nastupcii.

Velkou ro¢ni obménu stalych zaméstnancti Ize vysvétlit nestalosti obchodniho odd€leni.
Dle zjisténych poznatki od obchodniho feditele je pozice obchodnika Casto opousténa z divodu

pracovniho neuspéchu u koncovych zékazniki.

Tabulka ¢islo 7: Ukazatele personalni agendy

Ukazatel 2016

1. Pocet zamé&stnanct na plny tivazek, permanentnich zaméstnanct 13

2. Pocet zaméstnancii na plny uvazek/celkovy pocet zaméstnanc 45 %

3. Primérny vek zaméstnanct na plny tivazek 37,9 let

4. Primérny vek, kdy stali zaméstnanci stravili ve spole¢nosti 5,5 mésice
5. Ro¢ni obména stalych zaméstnanct 50 %

8.1.2. Rozvoj vzdélani zaméstnanci

Druhy smér lidského kapitadlu se v modelu SN tyka vzdélani zaméstnancli a jeho
rozvoje. Tabulka ¢. 8 pojednava predev§im o vydajich na rozvoj pracovnikd, stalych i téch
docasnych. Zde je tfeba zminit Gskali tohoto méteni. Jeho tézka uchopitelnost tkvi v pojeti
vzdélavani. Stredni management se pravidelné vénuje svym spolupracovnikiim ve smyslu
predavani vlastnich zkusenosti, coz se da jiz zaradit do jistého druhu vzdélavani. Tento smér je
vSak tézké vyjadrit v absolutni hodnote¢.

Ukazatel ¢€.6 popisuje vydaje na vzdélani stalych zaméstnanct (vydaje na osobu). Ty
byly v roce 2016 ve zkoumané spole¢nosti na hodnoté 10 154 K¢&. Spole¢nost se nepousti do
vétsich investic do rozvoje vzdélani. Vyjimku tvofi digitalni a obchodni oddéleni. V oblasti
online marketingu se jednou za dva mésice zastupci uc€astni konferenci o novych trendech. Ty
jsou velmi dulezité pro pochopeni fungovani celého trhu, ktery neustale prochazi dynamickym
rozvojem. Dva pracovnici stfedniho managementu se kazdoro¢né ucastni piedni konference
v San Franciscu. Néklady na ni tvofi vyznamnou ¢ast celkovych vydajii na vzdelavani.

Reditel obchodniho oddéleni byl schopen vyjadiit sviij as pii §koleni novych zastupci.
Jeho hodinovka (stejné€ jako u celé spolecnosti) je u seniornich pracovnikt 1000 K¢. Dle jeho
slov stravi s kazdym novym zaméstnancem pfi jeho zagatcich 10 hodin ¢asu. Cislo je odhadem,
Skoleni jsou velmi individudlni.

Celkovy pocet zaméstnanci byl v roce 2016 tedy 25, z nichz 12 bylo externich nebo na
polovi¢ni tivazek. Vydaje na jejich vzdélavani je 1 666 K¢. Oproti stalym zaméstnancim velmi
malé ¢islo.
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Tabulka c¢islo 8: Ukazatele rozvoje vzdélani zaméstnanci

Ukazatel 2016

6. Vydaje na vzdélavani stalych zaméstnanct (na osobu) 10 154 K¢
7. Pocet stalych zamé&stnanci, ktefi stravi v praci méné nez 50 % cCasu 0

8. Celkovy pocet zaméstnancti (stalych a doc¢asnych) 25

9. Vydaje na vzdélani vSech zaméstnancu (na osobu) 6 080 K¢
10. Pocet zaméstnanct na polovicni uvazek a externisti 12

11. Vydaje na vzdélani zaméstnanct na polovicni Givazek a externistii (na osobu) |1 666 K¢

8.1.3. Management spole¢nosti

Management zaujima vyraznou ¢ast lidského kapitalu. Ve zkoumané spolecnosti je tato
skute¢nost umocnéna pomérem, ktery tvoti oproti celkovému poctu zaméstnanct. Z vysledku
vyplyva, Ze pouze tii pracovnici na plny uvazek nejsou soucasti managementu. Do celkového
poc¢tu manazert se fadi sttedni management a obchodni zéstupci.

Procento manazert s vy$$im obchodnim vzdé€lani neni velké. Pouze CEO absolvoval

vysokoskolsky kurz na rovni MBA. Ostatni maji tituly z jinych obort.

Tabulka ¢islo 9: Ukazatele managementu spolecnosti

Ukazatel 2016
12. Procento manazerti s vy$§im obchodnim vzdélanim (%) 10 %
13. Procento manazerti pochdzejicich z jiné zemé& (%) 0%
14. Celkovy pocet manazeri 10

8.2. Zakaznicky kapital

Stejné jako v celém odvétvi marketingu, tak 1 ve zkoumané spolecnosti, je vztah se
zékazniky bran jako stéZejni. Komunikace s klienty je dalezitym mostem pii pochopeni jeho
potieb a vytvofeni tak spravné marketingové strategie.

Rok 2016 pfinesl v tomto sméri nékolik dalezitych krok. Jednalo se o zménu kancelari
na mnohem reprezentativnéjsi, zintenzivnéni komunikace a roz$iteni obchodniho oddé¢leni
véetné jeho expanze na lokalni trhy. Tyto aspekty pfispély K ristu zakaznického kapitalu a
k vytvoteni konkurenéni vyhody.

8.2.1. Klientska zakladna

Pro zjisténi trzniho podilu neexistuje dostatek dat. Divodem je velky pocet spolenosti
na ¢eském marketingovém trhu a stale se ménici prostfedi. DalSim tskalim je nespecificnost
oboru, ve kterém se zkoumana spole¢nost pohybuje. Siroky zabér neumozituje komparaci
S celistvym trznim odvétvim.
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Pocet klientlh v roce 2016 se dostal na ¢islo 101. Da se predpokladat, ze oproti roku
piedchozimu, kdy byla spolecnost zaloZena, se jednd o vyrazny nartist. Zde je tieba se zastavit
u jednotlivych typt klientt, ktefi se 1isi druhem vztahu se zkoumanou firmou. Obchodni feditel
identifikuje tfi druhy zakaznikl. Prvnimi jsou stali klienti, jejichz doba kontraktu je vétsi nez
pramérnd. Tito vyuzivaji ve vétSiné piipadii vSechny sluzby spolecnosti, coz mezi obéma
stranami vytvaii silnéjsi vztah. Tento typ zédkaznika se stal divodem pro rozsiteni produktového
portfolia firmy a zalozeni dal§iho oddéleni, které nabizi ostatni marketingové sluzby. Staly
klient pfinasi spole¢nosti dlouhodoby piijem. Nevyhodu mizeme nalézt ve velké naroc¢nosti na
lidské zdroje.

Druhym typem klienta je ten, ktery vyuziva pouze core byznys spole¢nosti, tedy
digitalni marketing. Tento stale se vracejici zakaznik touzi po spraveé své kampané skrze nakup
internetového prostoru. Kontakt s nim je ohranicen zac¢atkem (sjednanim podminek budouciho
ukonu) a koncem (poskytnutim reportu vysledki kampan¢). Tito zdkaznici jsou vérni a ¢asto
se vraceji.

Poslednim a tfetim typem je tzv. ,zakdzkovy“ klient. Zde se vétSinou jedna o
spole¢nosti, které maji vlastni agentury na dlouhodobou spolupraci, ovSem mensi projekty
zadavaji externim vykonavatelim. Bézny pfistup vétSiny znacek je zprostiedkovan diky
pusobeni obchodniho oddé€leni. Jeho zastupci se €asto dostanou do spolecnosti a jsou schopni
vyjednat mensi zakazky.

Tteti ukazatel znazoriiuje primérnou hodnotu zakazky od klienta. Od tohoto ¢isla je
vSak nutné odecist zna¢nou ¢ast ve formé vykonové spotieby. Jak je patrné z ucetni zavérky,
jedna se o hodnotu 14 556 000 K¢ (celkové trzby jsou 15 759 000 K¢).

Cislo 50 zna&i pocet klientd, ktefi byli ztraceni za rok 2016. Celkem vysoky pocet
vychdzi ze zminéné typologie. Pfedev§im tfeti druh pfevazuje prvni dva. Osamocené zakazky
tvoii tak vyznamny pocet piijmi. Tato skutecnost vyrazné ovliviiuje i primérnou dobu trvani
kontraktu s klientem, tedy 4-5 mésicu. B&ézna kampan kmenového byznysu, tedy digitalniho
marketingu, trva 3 tydny aZz 2 mésice. Primérné Cislo zvySuji prave stali klienti, kteti vyuZzivaji
vSechny nabizené sluzby.

Tabulka ¢islo 10: Ukazatele klientské zakladny spolecnosti

Ukazatel 2016

1. Podil na trhu (%) N/A

2. Pocet klientli 101

3. Ro¢ni trzby/klientii 156,03 K¢
4. Pocet klientt, ktefi byli ztraceni za poslednich 12 mésict 50

5. Primérna délka klienta 4-5 mésicl
6. Priimérné ro¢ni trzby za klienta 156,03 K¢
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8.2.2. Kontakt s klienty

Pravidelny kontakt s Klienty je stéZejni aktivitou ve zkoumané spole¢nosti. Klientsky
servis je zajistén skrze obchodni zastupce a management. Je tak patrné, ze se jedna piredevsim
o stalé zaméstnance. Vyjimku tvoii studenti, ktefi ve firm¢ ptisobi déle a jiz dostali moznost
ucastnit se schtizek s klientem. V tomto sméru se vsak jedna o jednoduché exekutivni Glohy
mensiho vyznamu.

Velky nepomér mezi navstévami ze strany klienta a témi u zakaznika znaci dilezitost,
kterou spolecnost piiklada komunikaci s nim. Celkovy pocet stravenych dni u klienta se rovna
20. U drtivé vétSiny klienta probihaji navstévy 1 az 2krat mésicné a jejich trvani je v primeéru
1,5 hodiny.

Tabulka ¢islo 11: Ukazatele kontaktu s klienty

Ukazatel 2016

7. PocCet navstev ze strany klienta 20 (ro¢né)
8. Pocet dni stravenych u klientl 20

9. Zakaznici/zaméstnanci 4,6

10. Rychlost opakovani klientt (%) N/A

11. Pocet zaméstnanci, ktefi jsou v kontaktu s klienty 14

12. Stfedni management 5

8.2.3. Obchodni proces

Tento smér zakaznického kapitdlu je v rukou obchodniho oddéleni. Jak jiz bylo
zminéno, to se v roce 2016 velmi rozrostlo a dostalo se 1 na regionélni uroven, coz byl jeden
Z hlavnich cila spolecnosti.

Tabulka se soustfedi na ti1 ukazatele. Prvni popisuje aktivitu obchodnich zastupct pti
vyjednavani obchodu. Doba, kdy dochéazi k prvnim ndmluvam az po uzavieni platby, ma
pramérného trvani 1-2 mésice. Dle slov obchodniho feditele s velkymi zkusenostmi se jedna o
zcela béZnou praxi a neni zde pfili§ prostor pro jeji zkraceni. Vyskytuji se vSak ptipady, kdy
dochazi k prodlouZeni splaceni prvni faktury. Takovy piipad nastdva pii nutné spolupraci
obchodniho oddéleni s kreativnim tymem. V tuto chvili je vSe odvislé od napadii tohoto
oddéleni, coz je jeSté podminéno volnou pracovni kapacitou, kterd je nutnd pro cely proces.
V minulosti tak nastaly situace, kdy se v tomto sméru dostalo k pozdrzeni celého kontaktu
s klientem.

Dilezitym ukazatelem je uspésnost, kdy dojde k uzavieni dohody a ke konecné platbé.
Zde prichazi trochu komplikovanéj$i proces. Obchodni zastupci jsou denné v kontaktu
s n¢kolika oslovenymi spole¢nostmi, ovSem jen zlomek z nich (pfiblizné€ 1-5 ze sta telefontl) se
stane opravdu potencialnimi. V tuto chvili se da méfit uspésnost tiplného dokonceni obchodu.
Ukazatel Cislo 14 popisuje, ze cela 1/5 je Gispésnych.
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Mista obchodu jsou Cisté v rezii obchodnich zastupct.

Tabulka cislo 12: Ukazatele obchodniho procesu

Ukazatel 2016
13. Primérny cas, kdy se kontaktuje zékaznik a dojde k pfijmu platby 1-2 mésice
14. Uspé&snost uzavieni dohody s klientem (%) 20%

15. Mista obchodu

Obchodni zastupci

8.2.4. IT podpora spole¢nosti

IT podpora je soucésti zakaznického kapitalu. V tomto sméru zkoumana spolecnost

neinvestovala zadné prostiedky do IT vybaveni pro stfedni management. Jediné vydaje tohoto

typu se tykaly podpory klientského servisu. Konkrétné se jednalo o CRM systém rezervaci.

Me¢sicéni platba 2 000 K¢ probihala cely rok a pravidelné.

Téméf nulové investice se odrazeji i Vv personalni poptavce po IT zaméstnancich.

Spolecnost tak vyuZiva pouze jednoho externistu, coZ je postacujici stav.

Tabulka ¢islo 13: Ukazatele IT podpory spolecnosti

Ukazatel 2016

16. IT investice pro stalé zaméstnance 0

17. IT investice na podporu klientského servisu 24000 K¢
18. Pocet IT zaméstnancti 0

19. Pocet externich IT zaméstnanct 1

20. Pocet zékaznickych kontraktd/IT zaméstnanci 101

21. Pocitacova gramotnost zakaznika (%) 100 %
22. Vydaje na podporu/zakaznici 237,6 K&
23. Vydaje na servis/zakaznici/rok 0 K¢

24. Vydaje na servis/zakaznici/kontrakt 0 K¢
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8.3. Inovaéni kapital

Inovacni kapital piedstavuje odraz spolecnosti v budoucnosti. Marketingovy trh, a
piedevsim jeho internetova verze, je rychle se ménici. Jednotlivé firmy v tomto sméru neustalé
rozvijeji své informace. Konference, webové stranky nebo vyznamni influencefi. Ti vSichni
pfinaSeji do segmentu stile nové poznatky a inovace, které umoziuji vétsi interakci se
zékaznikem.

Cilem zkoumané firmy je v tomto sméru udrzet krok s trhem a neustdle tak vyvijet
znalosti svych zaméstnanct. Proces probiha skrze zkusenosti stiedniho managementu. Rok
2016 se zaroven nesl ve znameni rozSifovani produktového portfolia v souvislosti se

zvySovanim pracujicich kapacit.
8.3.1. Proces vzdélavani

Prvni Cétyfi ukazatele se zabyvaji otdzkou vydaji do vzdélavani, které davaji do
komparace s dalSimi ukazateli. Prvni odpovida na otazku, kolik procent administrativnich
vydaji tvoii vydaje na rozvoj pracovniklii. Ve zkoumané spolecnosti je to 10,5 %. Jedna
desetina celkovych vydajii na zabezpeceni hlavni ¢innosti jde na vzdélavani. Nejvétsi polozkou
je ¢as manaZzerd na rozvoj spolupracovnikd, a to pfedev§im v obchodnim oddéleni.

Tteti ukazatel popisuje, kolik hodin stravi zaméstnanci vzdélavanim oproti pracovni
dobé. Zde se jedna o odhad manazerii. Dle jejich zkuSenosti vyplyva, Ze jejich spolupracovnik
stravi uéenim novych véci témét 15 % své pracovni doby. Tato skute¢nost vychazi z typologie
zameéstnance. Jelikoz management sestavuje novy tym vyluéné ze student vysokych skol, da
se predpokladat, ze pracovni napli pro né bude zcela nova.

Tabulka ¢islo 14: Ukazatele procesu vzdélavani

Ukazatel 2016

1. Vydaje na vzdélavani zaméstnanct/celkové administrativni vydaje (%) 10,50 %

2. Vydaje na vzdélavani/pocet zaméstnancl 6 080 K¢
Jakym zpiisobem se zamé&stnanci vzdélavaji (pii praci vs. vzdélavani ze strany

spolecnosti) 95 %/5 %
4. Kolik hodin stravi zaméstnanci vzdélavanim oproti pracovni dobé (%) 15%
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8.3.2. Zakaznicky potencial

Pocet korporatni klientely byl v minulém roce 13. Jednalo se o velké spole¢nosti, které
vyuzivaly sluzeb zkoumané firmy pouze na zakazkovém typu. Oproti celkovému poctu klienth
se jednd o maly zlomek. Je tak vidno, Ze pozornost je ubirdna spiSe na mensi potencialni
zékazniky. Diivodem mtize byt mladi zkoumané spole¢nosti, a jest¢ nevybudované renomé a
schopnosti byt stdlou agenturou pro velké znacky. Korporatni klientela vétSinou neptichdzi od
obchodnich zastupct, ale je vysledkem dobrych vztaht stfedniho managementu s jejich kolegy
V jinych firmach.

Pravidelny kontakt se zakaznikem je diilezitym aspektem spolecnosti. Dle pozorovani
dochazi ke spojeni primérné dvakrat denné€, at’ uz skrze telefon nebo e-mail (elektronicka
komunikace je Castéjsi). U stalych klientli je komunikace Castéjsi a pravidelné na denni bazi.

Jejim pfedmétem je pribeh kampang a jednotlivé tikoly ze strany klienta.

Tabulka ¢islo 15: Ukazatele zakaznického potencialu

Ukazatel 2016

5. Pocet korporatni klientely 13

6. Primérné zakaznicka kupni hodnota za rok 156 000 K¢
7. Prumérny pocet kontaktl se zdkaznikem za rok 360

8.3.3. Investice do rozvoje

Nasledujici 4 ukazatele se tykaji investic do rozvoje, ktery by ptispél ke zvyseni podilu
na trhu. V tomto smért je spole¢nost neaktivni. Dle managementu se takovyto typ investic
neprovadél.

Tabulka ¢islo 15 Ukazatele investic do rozvoje

Ukazatel 2016
8. Investice do rozvoje novych trhi 0 K¢
9. Investice do primyslového rozvoje 0 K¢
10. Investice do strategického partnerstvi 0 K¢
11. Investice do konkurenéni sily 0 K¢
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8.3.4. Strategické partnerstvi spole¢nosti

Hlavni zakaznickou sit’ ve spolecnosti nalezneme u obchodnimu odd¢€leni. Jedna se o
systém rezervaci, kam jsou pfipojeni vSichni obchodni zastupci vcetné jejich feditele.

V oblasti strategickych partnert figuruje pouze jeden subjekt, se kterym je udrzovan
kontakt jiz od data vzniku spole¢nosti. Produk¢ni a eventova spolecnost se zamétuje na zakazky
Z oblasti zdravotnictvi. Diky jejimu plsobeni a navazanému strategickému partnerstvi se
podafilo ziskat dalsi stalé klienty. Zaméstnance pfipojenych na strategické partnery, tak bereme
ty, ktefi komunikuji s touto spolecnosti. Jedna se o CEO spolec¢nosti, manazerku kreativniho

odd¢leni a jejiho asistenta.

Tabulka c¢islo 17: Ukazatele strategického partnerstvi spole¢nosti

Ukazatel 2016
12. Pocet zaméstnanct piipojenych na hlavni zakaznickou sit’ 6
13. Pocet zaméstnanct ptipojenych na strategické partnery 3

8.3.5. Vyzkum a vyvoj produktového portfolia

Jak jiz bylo zminéno rok 2016 se nesl v rozvoji sluzeb poskytovanych spolecnosti.
Skutecnost ptichodu kreativniho oddéleni rozsifila portfolio o produkty jako public relations,
obsahovy marketingu a spravu profilii na socialnich sitich. U tohoto se vSak neskoncilo a na
konci roku se do vyvoje dostaly dalsi 4 produkty (sluzby). VSechny se pfitom tykaly nové sekce.

Ta se na podzim pustila, diky z4jmu jednoho z korporatnich klientl, do vyvoje vlastniho
principu medialni analyzy. Jednalo se o dva typy — medidlni analyza socidlnich siti a medialni
analyza online a tiSténych médii. Prvné zminéna se stala absolutni novinkou pro vSechny
pracovniky. Jeho know-how pfitom bylo vytvaieno postupné. Rozvoji vyrazné pomohla externi
agentura, kterou si spole¢nost najala. Ta se touto problematikou zabyva jiz dlouho a zpoc¢atku
se jednalo o spolupraci. Zkoumana firma vSak v budoucnu uvazuje o osamostatnéni se v této
¢innosti, proto se vybrani zameéstnanci pustili do sebevzdélavani se v této oblasti.

Medidlni analyza tiSténych médii je podobnym piikladem. Nejprve tuto cinnost
zajiStovala externi spolecnost, ovSem zvySeni pracovnich kapacit umoznilo potencialni
osamostatnéni se.

Dalsi produkt se poji k dynamickému vyvoji socidlnich siti, pfedev§im Facebooku. Toto
turbulentni prostiedi se neustéale vice customizuje. V tomto sméru se 1 nase spolecnost pustila
do rozvoje novych moznosti. Inovaci jsou aplikace, které klientdim umoznuji vytvaret soutéze
o sveé produkty interaktivni formou.

Vyraznym krokem vpied zkoumané spolecnosti byl rozvoj multimedidlnich sluzeb.
V tomto sméru se na konci roku zac¢inalo tvofit nové oddéleni, jehoZ soucasti by byly 1 stali
zameéstnanci. Doposud se tato oblast feSila skrze spolupracujici jiné agentury. Plan byl proto
nabidnout novy produkt, ktery by se vytvaiel pfimo v sidle spolecnosti.
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Dé se fici, ze rozvoj novych produkti vychéazi z organického riistu spolecnosti.
Pozadavky klientl se stale rozsSifuji do neprozkoumanych oblasti, které casto firma musi fesit
spolupraci s externimi agenturami. Tento zplisob ma vSak sva negativa v podob¢ vysokych
nakladi. ReSenim je tyto Ginnosti preklopit do domaciho prostiedi. To s sebou ale nese uskali
bud’to najmu novych pracovnich sil zkusenych v oboru nebo vydaje na vzdélavani souc¢asnych
pracovnikd.

Ukazatel historického hodnoceni produkti je v tomto modelu Spatné definovatelny.
Nabizi se spojeni s Cislem 17, tedy pomérem, ve kterém se nové produkty zatfadi do hlavni
produktové linie. Oba ukazatele jsou na 100 %. V tomto sméru tak spole¢nost dopadla vyborné.
Za rok 2016 se neobjevila zadna negativné piijata sluzba. VSechny byly uspésné aplikovany a
zlstavaji v nabidce.

Vyprojektovany pramérny zivot produkti se pohybuje okolo 36 mésict. Jedna se o
primér vsSech sluzeb. Nékteré zdkladni néstroje marketingu samoziejmé maji delsi potencial,
ovsem digitalni a online prostfedi se velmi méni. Proto naptiklad nové aplikace na socidlni sité
projdou uréitymi zménami v nasledujicim obdobi. V oblasti programatického nakupu dochazi
Kk vétsim zménam ptiblizné€ jednou za dva roky. Jedna se o piechod na nové technologie.

Celkové vydaje na vyzkum a vyvoj vSech zminénych produkt se pohybovaly v roce
2016 na castce 160 000 K¢. Do tohoto vSak neni zapocitano vzdélavani zaméstnanci, které
ptichdzi kontinualn€ s novym procesem a je velmi t€Zké ho nominéln¢ ohodnotit.

Zkoumana spolecnost vroce 2016 nevytvofila zaddné patenty. To samé plati i
ptedchozim obdobi.

Tabulka ¢islo 18: Ukazatele vyzkumu a vyvoje produktového portfolia

14. Nové produkty ve vyvoji 4
15. Historické hodnoceni produkti umisténych na trh (%) 100 %
16. Vyprojektovany pramérny zivot produktl 36 mésicl

17. Pomér, ve kterém se nové produkty zatadi do hlavni produktové linie (%) |100 %

18. Celkové vydaje na vyzkum a vyvoj 60 000 K¢
19.Vydaje na vyzkum a vyvoj — zakladnich reSersi, produktového designu,

aplikace produkti 160 000 K¢
20. Pocet patentt 0

21. Pocet ¢ekajicich patentli 0

22. Primé&rna Zivotnost patentl 0
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8.4. Procesni kapital

Procesni kapital se pro spoustu spolecnosti stava diilezitym. Schopnost spravné vyuzivat
technologie pro tvorbu hodnoty miize byt rozhodujici. Dle modelu 1ze procesni kapital rozd¢lit
na dva typy — na administrativni vykonnost a IT vybaveni ve spole¢nosti.

8.4.1. Administrativni vykonnost

Administrativni vydaje tvofi témét cely objem vydaji celkovych. Tento vysledek
vychazi z povahy cinnosti spolecnosti. Ta své investice smétuje predevsim do lidského
kapitalu, kdy osobni mzdy tvofi podstatnou cast administrativnich néklada. Jak bylo popsano
v predchozich kapitolach, a jak se projevi i v popisu IT vybaveni déle, byly ndklady na hmotna

aktiva spise minimalni. Udaje za oblast administrativnich selhani nejsou ve firmé evidovany.

Tabulka ¢islo 19: Ukazatele administrativni vykonnosti

Ukazatel 2016
1. Administrativni vydaje/aktiva 0,3
2. Administrativni vydaje/celkové vydaje (%) 94 %
3. Néaklady na administrativni selhani/ptijmy (%) N/A

8.4.2. IT vybaveni

Jak jiz bylo zminéno, IT zékladna spole¢nosti neni na vysoké tirovni. Diivodem je stale
mladi firmy, kdy se zatim nenasel prostor pro tento typ investice. VSichni zaméstnanci maji své
IT vybaveni, nosi si notebooky vlastni. To se tyka vSech pracovnikii. Po¢itatové zazemi tak
odchazi s lidskym kapitalem, coz jesté vice umociiuje jeho dulezitost.

V hodnot¢ administrativnich vydajii na zaméstnance mizeme nalézt primérnou hrubou
mzdu, vydaje na vzdélavani a dalsi aspekty. Castku 42 760 K& mizeme hodnotit spise

nadprimeérne.
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Tabulka ¢islo 20: Ukazatele IT zazemi spole¢nosti

Ukazatel 2016

4. Pocitace/zaméstnanci 0

5. Notebooky/zaméstnanci 0

6. Administrativni vydaje/zaméstnanci 42 760 K¢
7. IT zaméstnanci/zaméstnanci 1

8. Celkové vydaje na novou IT vybavu 0

9. Pocet pocitacoveé gramotnych osob/zaméstnanci 1

10. Aktualni korporatni vykonnost/korporatni cile N/A

11. Zména v IT zékladné tento rok (%)

12. Celkova IT procesni kapacita

13. IT kapacita/zaméstnanci

14. Primérny pocet jednotek IT kapacity/zaméstnanci (%)

15. Celkovy pocet IT vybaveni

16. Hodnota zastaralého IT vybaveni

17. Procento zastaralého IT vybaveni

oO|O0O| Ol O] O|OC| O] ©

18. Hodnota zastaralého pocitacového vybaveni/celkové vydaje na pocitace (%)

8.5. Finan¢ni kapital

Meéfeni finan¢niho kapitalu je tskalim prace. Nedostatek dostupnych dat od zkoumané
spole¢nosti neumoziuje naplnit vS§echny ukazatele modelu. V tomto sméru dochézi k Gprave a
n¢které ukazatele musi byt vyfazeny.

Oproti ostatnim typim kapitalim jsou k dispozici tidaje za rok 2015. Proto je mozné
vidét progres v jednotlivych financnich oblastech, které mohou byt dany do souvislosti
s vysledky z ptedchozi kapitoly.

Celkova aktiva spole¢nosti se oproti roku 2015 zvySily vice nezZ dvojnasobné.
Skutec¢nost znac¢i dobrou vykonnost firmy, kdy se ji za dal$i rok existence podafilo vyrazné
zvétsit svllj majetek.
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Graf Cislo 1: Celkova aktiva spolec¢nosti za obdobi 2015-2016

Celkova aktiva (v K¢)
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Zdroj: Ucetni zavérky spolecnosti za roky 2015 a 2016

Rentabilita ¢istych aktiv se v roce 2016 dostala do kladnych hodnot na 0,06. Skute¢nost
ukazuje na to, Ze spolecnost je schopna jiz efektivné vyuzivat svlij majetek, ktery je zapojen do
hlavniho procesu.

Graf Cislo 2: Rentabilita Cistych aktiv spole¢nosti za obdobi 2015-2016
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Zdroj: Ucetni zavérky spolecnosti za roky 2015 a 2016
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Hodnota celkovych aktiv pfipadajici na jednoho zaméstnance se mezirocné zvétsila vice
neZ dvojnasobng.

Graf ¢islo 3: Celkova aktiva na zaméstnance za obdobi 2015-2016

Celkova aktiva/zaméstnanec (v K¢)
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Zdroj: Ucetni zavérky spolecnosti za roky 2015 a 2016

Zisk spolecnosti se po cerveném roce 2015 dostal v minulém obdobi do ¢ernych cisel.
Meziro¢ni narust byl tak z hodnoty — 113 000 K¢ (zisk po zdanéni) na 209 000 K¢. To se
proporcionalné promitlo i do objemu zisku, ktery generuje jeden zaméstnanec.

Graf Cislo 4: Zisk na zaméstnance za obdobi 2015-2016
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Zdroj: Ucetni zavérky spolecnosti za roky 2015 a 2016
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9. Identifikace hlavnich procesi spole¢nosti

Analyza intelektudlniho kapitalu metodou Skandia Navigator umoznila identifikovat tfi
hlavni procesy, které se podileji na vytvaieni hodnoty podniku. Jedna se o interakei stfedniho
managementu se spolupracovniky, vztah s klienty a z ¢asti i diverzifikace produktového
portfolia, které pozitivné vstupuje do zakaznického kapitalu.

9.1. Vztah se zakazniky

Vztah se zékazniky je pro zkoumanou spolecnost opravdu zasadnim procesem.
Vstupuje, jak do lidského, zakaznického tak i inova¢niho kapitalu. Rok 2016 byl v tomto ohledu
velmi Gspésny.

Za prvé se podarilo zvysit lidské kapacity, coz umoznilo oteviit spolecnost dalsim
kontraktlim a vyrazné tak zvysit celkova aktiva i jejich rentabilitu. VEétsi pocet klientii mohl byt
zabezpecen, jak exekutivné ze strany mladych studentt, tak i operativn¢ stfednim
managementem. Lidsky kapital se tak stal hlavnim hnacim motorem tohoto tGispéchu. Ugast
v novych tendrech a jejich uspésné plnéni jesté umocnilo cely efekt.

Uspé&snost procesu je patrna také u zakaznického kapitalu. Upevnéni vztaht a vetsi péce
o klienty se odrazi naptiklad u 20 stravenych dni u klient. Na jednoho zaméstnance piipada
témet 5 klient. Kvili kratké povaze vétSiny zakdzek je toto ¢islo adekvatni.

Vztah s klientem je dulezity i pro inovacni stranku spole¢nosti, a to predevs§im ze strany

poctu kontaktl s jednim zdkaznikem za rok.
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Tabulka ¢islo 21: Vztah se zakazniky a jeho vliv na druhy kapitalu

Financni kapital
Celkova aktiva 3544 000 K¢
Rentabilita Cistych aktiv 0,06 %
Lidsky kapital
1. PoCet zaméstnancli na plny tivazek, permanentnich zaméstnanca 13
8. Celkovy pocet zaméstnancti (stalych a doc¢asnych) 25
14. Celkovy pocet manazeri 10
Zakaznicky kapital
7. Pocet navstév ze strany Klienta 20 (ro¢né)
8. Pocet dni stravenych u klientl 20
9. Zakaznici/zaméstnanci 4,6
10. Rychlost opakovani klientt (%) N/A
11. Pocet zaméstnancii, ktefi jsou v kontaktu s klienty 12
Inovacni kapital
6. Primérna zakaznicka kupni hodnota za rok 156 000
7. Primérny pocet kontaktl se zdkaznikem za rok 360

9.2. Vzdélavani zaméstnanci (interakce se strednim managementem)

Rozvoj zaméstnancii ve spole€nosti probihd pifedev§sim skrze interakci se stfednim
managementem. Z tabulky c¢islo 20 vidime, Ze tento aspekt vyrazné vstupuje do lidského i
inova¢niho kapitalu. V ramci prvné zminéného dochazi k dostate¢nému spojeni zkuSenych
pracovniki s témi mladsimi. Dochazi nejen k pfenosu znalosti, ale také presunu ¢asti kompetenci,
coz zpusobuje samotny rozvoj.

Tato skuteCnost vstupuje do inovacniho kapitdlu, tedy vzdélavani zaméstnanct, které
probiha pfi praci. VEtSi mnoZstvi rozdilné prace umoziuje vzdélavani pii pracovni ¢innosti. Takto
zameéstnanci travi 15 % casu ucenim se. Pfesun kompetenci na schopné mladé pracovniky, ziskava
management dostatek ¢asu pro rozvoj vlastni i celé spolec¢nosti. Diky tomu se rozviji i nabizené
sluzby. V tomto ptipadé dochazi ke vzd€lavani i starSich zaméstnancl, kteti se rozvijeji pii
Skolenich nebo skrze vlastni iniciativu.

Tento proces ovliviluje finan¢ni sféru. Hodnota zisku, ktery ptfipadd na jednoho
zamestnance Cini 8 360. I pies rostouci poc€et pracovnikli se v tomto sméru spole¢nost dostava do
vyrazné kladnych cisel.
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Tabulka ¢islo 22: Vzdélavani zaméstnancu a jeho vliv na druhy kapitalu

Finan¢ni kapital

Celkova aktiva/zaméstnanec (K¢) 141,76
Cas straveny se zdkaznikem/zaméstnanci 0,8
Lidsky kapital

Pocet zaméstnancti na plny uvazek, permanentnich zaméstnancti 13

Pocet zaméstnancti na plny uvazek/celkovy pocet zaméstnanct (%) 45 %

Primérny v€k zaméstnancti na plny uvazek 37,9

Primérna doba, kdy stali zaméestnanci stravi ve spolecnosti 5,5 mésice

Ro¢ni obména stalych zaméstnancii (%) 50 %

Pocet zaméstnancii na poloviéni Givazek a externistli 12
Inovacni kapital

Vydaje na vzdélavani zaméstnancl/celkové administrativni vydaje (%) 10,50 %

Vydaje na vzdélavani/pocet zaméstnanct 6 080 K¢

Jakym zplisobem se zamé&stnanci vzdélavaji (pfi praci vs. vzdeélavani ze strany

spole¢nosti) 95 %/5 %

Kolik hodin stravi zaméstnanci vzdélavanim oproti pracovni dobé (%) 15 %

9.3. Rozsireni produkti

Rozsiteni produktového portfolia se promitlo do lidského, zakaznického a inova¢niho

kapitalu. Ptislo zvySeni zaméstnanct, a to nejen na stalych pozicich, ale také na polovicnich

uvazcich. Nutné doplnéni kapacit se stalo zakladnim piedpokladem pro diverzifikaci

nabizenych sluzeb.

Tato skutecnost pfinesla zvySeni poctu klientl, coz ovlivnilo celé zékaznické zaméteni.

Primérné délka jednoho klienta se pohybuje okolo 4-5 mésicil, coZz ukazuje na stabilni vztah

mezi obéma stranami. Kazdy zakaznik pfinasi ro¢n€¢ do podniku hodnotu 156 029 K¢. Celkem

s 1/5 oslovenych klientl se ve vysledku podafi navazat kontrakt.

Nové produkty ve vyvoji se zastavily na Cisle 4. To znamena, ze spolecnost chce do

budoucna pokradovat v nastaveném trendu. Usp&$né je historické hodnoceni produkttl. Toto

méftitko vyrazné€ ovlivnilo cely proces v jeho pokracovani.
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Tabulka ¢islo 23: Rozsifeni produktii a jeho vliv na druhy kapitalu

Financni kapital

Celkova aktiva 3544 000 K¢
Rentabilita Cistych aktiv 0,06 %
Zisk (po zdanéni) /zaméstnanci 8 360 K¢
Lidsky kapital
1. PoCet zaméstnancli na plny tivazek, permanentnich zaméstnanca 13
8. Celkovy pocet zaméstnanct (stalych a docasnych) 25
Zakaznicky kapital
2. Pocet klientt 101
3. Ro¢ni trzby/klientd 156 029 K¢
5. Primérné délka klienta 4-5 mésicl
6. Primérné rocni trzby za klienta 156 029 K¢
14. Uspéch kontaktovanych potencialnich klientii a uzavieni dohody (%) 20%
Inovacni kapital
14. Nové produkty ve vyvoji 4
15. Historické hodnoceni produktli umisténych na trh (%) 100 %
16. Vyprojektovany pramérny zivot produktl 36 mésicl
17. Pomér, ve kterém se nové produkty zafadi do hlavni produktové linie (%) 100 %
18. Celkové vydaje na vyzkum a vyvoj 60 000 K¢
19.Vydaje na vyzkum a vyvoj — zakladnich resersi, produktového designu, aplikace
produktt 160 000 K¢
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9.4. Komparace se spole¢nosti Skandia

Mezi obéma organizacemi vidime stejny cil. Tim je vyrazné posileni vztahli se
zakazniky. Spole¢nosti se vSak 1isi v cesté, kterou se k nému vydaly. Skandia se pustila skrze
posileni organizac¢niho kapitalu, a predev§im jeho procesni Casti. Stavebnim kamenem se pro
dalsi roky ma stat vyvoj ndstroji, které budou ukotveny v organizaci i poté, co zaméstnanci
odejdou domti. Jedna se napiiklad o dokonalé IT zazemi spojujici jednotliva odd€leni a piesné
rozdeleni kompetenci zaméstnanctim. Smérnice a dal§i dokumenty maji pomoci zautomatizovat
kontakt se zdkazniky a vylepsit komunikaci s matetskou centréalou.

Oproti tomu zkoumana spolec¢nost se pustila do rozvoje predevsim lidského kapitalu,
ktery se stava predpokladem pro dalSi procesy. Dostatecnd zaméstnaneckd kapacita ma
podpotit, jak vztah se zdkazniky, tak i zajistit plynuly chod novych produktii uvedenych na trh.

Pozornost ve firmé je tak soustfednd vyluéné na lidsky a zdkaznicky kapital.

10. Slabé stranky a doporuceni

Analyza odhalila slab¢ stranky spole¢nosti. Jedna se predevsim o nedostate¢nou zasobu
procesniho kapitdlu. Sem se fadi predevSim IT zdzemi spolecnosti. Investice v tomto sméru
byly nulové. Respektive bylo €ist¢ na bedrech zaméstnanct, ktefi se v této oblasti museli
zabezpecit sami. Z ptikladu spolecnosti Skandia jsme schopni vy¢ist, Ze procesni kapital je
skvélym néstrojem pro zajiSténi hladkého chodu spolecnosti. Podporuje nejen interni
komunikaci, ale zarovei i rozvoj interakce se zékazniky.

Lepsi organizace prace s podporou jasné nastaveného systému by mohl v budoucnu
jesté vice zlepsit vykonnost spole¢nosti. Zaroven podpofit jiz tak aktivni komunikaci s Klienty,
a to s témi soucasnymi 1 potencidlnimi. Tato agenda by mohla pomoci pfedev§sim obchodnimu
oddéleni. Sem vstupuje 1 jeho slabd interakce s ostatnimi oddélenimi. VéEtsi podpora procesniho
kapitalu by mohla vice provézat jednotlivé zaméstnance. Obchodni zéstupci nejsou Casto
odborniky v oboru, a praveé kontakt se svymi kolegy by je mohl o nové problematice v odvétvi
edukovat.

Vzdélavani zaméstnancii je nyni Cisté¢ v rukou stfedniho managementu a odehrava se
skrze kazdodenni Ukoly. Pozitivum tohoto procesu tkvi ve velké provazanosti pracovnikii na
vSech urovnich, coz vytvaii moderni plochou organiza¢ni strukturu. Vysledkem jsou dobré
vztahy na pracovisti, a tak vétsi efektivita pti zadanych ukolech. Obavy vSak mohou nastat
s vyhledem do budoucnosti. Marketingovy trh se rapidné vyviji, coz podporuji nové
technologie i turbulentni konkuren¢ni prostiedi. Muze tak nastat situace, Ze znalosti vSech
pracovnikl narazi na své hranice. V nasledujicich obdobi by mély pfijit investice do rozvoje
vzdélani 1 mimo pracovisté. Nastroji se nabizi hned nékolik — odborné konference, sdilené noveé
informace v internetovém prostfedi nebo najimani pracovnich sil z jinych spole¢nosti.

Vyvoj novych produkti, ptipadné patentd, je velmi ndrocné oblast, kterd nejspiSe neni
ani proveditelnd. Proto budou ukazatele o vyzkumu vzdy na nizkych ¢islech. Spole¢nost vSak
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muze vyuzit zaostalej$iho ¢eského trhu a primérné ziskavat informace od zahrani¢nich nositeld.
Byt prvni na tuzemské scéné muize piinést konkurencni vyhodu oproti ostatnim.

Oblast strategického partnerstvi je nyni vedena pouze pies jednu spolecnost. Toto
spojeni v8ak v minulosti pfineslo piisun novych zakaznikd. Zkoumana spole¢nost by se v tomto
sméru mohla vice rozvinout. Dalsi partnerstvi by mohlo zajistit podporu i v jinych oblastech
poskytovani reklamy na internetu. Nabizi se naptiklad spojeni se zastupci uspé$nych
internetovych serverii, medidlnimi domy nebo agenturami specializovanymi na konkrétnéjsi
¢innosti jako pokrocilejsi multimédia nebo operace na socialnich sitich. Tento proces by mohl
nejen rozsitit nabidku a zlepsit sluzby, ale také ziskat know-how od ostatnich.

V oblasti lidského kapitalu se nabizi jedna problematické cast. Jedna se o velky pocet
externich pracovniki, ktefi nejsou v pravidelném kontaktu se stalymi pracovniky. Spatna
komunikace ovliviiuje efektivni zpracovani ukoli. Vysledkem jsou vysSi administrativni

naklady, véetn¢ vydaji za osloveni tfetich stran.
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11. Zavér

Cilem diplomov¢ prace bylo identifikovat intelektualni kapital ve vybrané marketingové
spolec¢nosti a nésledné analyzovat jeho jednotlivé slozky — lidskou, zédkaznickou, inovacni a
procesni. Tohoto piredlozeného cile bylo dosazeno prostfednictvim modelu méteni
intelektualniho kapitdlu nazvaného Skandia Navigator. Skrze identifikaci jednotlivych slozek
IC byly odhaleny procesy, které byly v roce 2016 pro spolecnost zasadni. Tyto ¢innosti zdroven
maji potencial vytvaiet pfidanou hodnotu i v budoucich letech.

Diplomova prace je pfinosna pro sttedni management zkoumané spole¢nosti. Do rukou
se ji dostdva materidl, jenz muaze pouzit pro dalsi smefovani podnikovych procesi. Jelikoz
marketingova spole¢nost pusobi teprve dva roky, nebyl prostor vybudovat funkéni systém,
ktery by efektivné vyuzival potencial vlastnéného intelektualniho kapitalu. Vedle toho lze vidét
ptinos i pro akademickou obec. Piedevsim v ¢eskych pomérech je nedostatek materialu, ktery
by vice rozebiral tento model. I kdyZ se o ném vi a je vyuCovan, byva Casto upozadén za
popularnéj$im Balanced Scorecard. Skandia Navigator v§ak oproti nému dava jasny navod, jaké
ukazatele jsou dilezité pti identifikace nehmotnych aktiv organizace. V tomto sméru se jedna
o ¢ist¢ manazersky model popisujici status quo spolecnosti.

Prvni ¢ast prace stoji na propojeni teorie a praktickych poznatkii, coz vyrazné¢ pomohlo
k vymezeni cilii. Soucasna vykonnost vétiny spolecnosti je zalozena na praci nehmotnych
aktiv. Jejich vyklad se v prubéhu ¢asu vyrazné lisi. Ruizni autofi napii¢ celou akademickou obci
nemohou nalézt jednotnou tvar intelektudlniho kapitdlu, véetn¢ jasné definice a stalého
rozd€leni. Prace se snazi odpovédét na tento zasadni problém skrze posledni vyklad
vyznamnych teoretiki této oblasti.

Kromé nejednotné teorie se jako komplikovana ¢ast jevi jeho samotné méteni, kdy se
nabizi nepfeberné mnoZstvi modeld, které se daji aplikovat. Jejich vyvoj probihd od 80. let
minulého stoleti a zatim nenalezl svych hranic. Problematické je pfedevs§im urcit formu
vyjadieni vysledkii. Nékteré modely se spoléhaji na slovni hodnocent, jiné se snazi IC ptitknout
penézni hodnotu, dalsi spoléhaji na srovndni napfi¢ trhem. Zatimco finan¢ni ukazatele
vykonnosti Ize interpretovat jednoduse, intelektualni kapital zde vzdy bude mirn¢ pozadu.

Druhé cast prace jasné definuje strukturu intelektudlniho kapitalu prostfednictvim
modelu Skandia Navigator. Ten bere v tvahu pét perspektiv — finan¢ni, lidskou, zakaznickou,
inovacni a procesni. Autofi modelu v tomto sméru vytvofili 98 otazek, které se dotykaji vSech
definovanych perspektiv. Odpovédi na né jsou jiz brany jako zasadni pii identifikaci IC
v organizaci. Vzhledem Kk tomu, Ze neexistuje dostatek materialti s navodem pro spravné
uchopeni interpretace vysledkd, stava se inspiraci pro tuto praci report spole¢nosti Skandia,
ktera jako jedna z mald pouziva model SN pro analyzu svého intelektualniho kapitalu.

Skandinavska pojistovna, po které je model nazvan, plsobi na trhu jiZ nékolik desetileti
a za tu dobu si vybudovala neochvéjné svétové postaveni v oboru. Model SN se stal zdkladem
pro identifikaci jejich moznosti a skuteénych zdroju vytvarejici hodnotu firmy. Skandia skrze
SN obhajuje své zavedené procesy v minulych letech. Z vysledku je patrné, ze spolecnost se
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vydava smérem stabilizace pfedevSim organizacniho kapitélu, a to prostiednictvim vytvoreni
jasnych a psanych struktur zalozenych na silném IT zazemi. Diky témto krokiim se ji daii
napliiovat 1 ostatni slozky, predevSim tu zdkaznickou. Pfiblizovani se klientim skrze
organizacni stranku vyrazn¢ snizuje naklady na lidsky kapital.

V ramci tohoto ptikladu ma prace urcité limity. Dostupny report pochazi z roku 1995.
Za tu dobu se mohlo ukazat, ze smér, kterym se organizace vydala, neni spravny a tato
interpretace tak nesplnila svoji néplit. V tomto sméru tak chybi dalsi informace o nasledujicich
letech. Zarovenn model SN byl ustanoven az o dva roky pozdé¢ji a da se predpokladat, ze report
Z roku 1995 slouzil jako inspirace. Jisté¢ odchylky jsou vSak zfetelné.

Tieti a posledni ¢ast obsahuje jiz samotnou aplikaci modelu a naslednou identifikaci
intelektualniho kapitdlu ve vybrané spolecnosti. Zacatek je vénovan predstaveni firmy,
piedevsim pak jejim hlavnim ¢innostem. Autor se timto snazil popsat aktivitu jednotlivych
slozek intelektudlniho kapitdlu a jejich dulezitosti pti poskytovani sluzeb, komunikaci se
zékazniky a roli v organizaci. Proto je zde vyznacena i struktura spolecnosti, ktera je stézejni
pro pochopeni internich vztaht.

Lidsky kapitdl ma ve spolecnosti nezastupitelnou roli. Rok 2016 Vvtomto sméru
znamenal opravdovy piferod. VEtsi pocet zaméstnanct, silny management a vyborné vztahy
mezi jednotlivymi slozkami umoZnily vyrazny rozvoj v této oblasti. Spole€nosti si témito kroky
podafilo vybudovat silny zaklad pro nésledujici obdobi, coz vyrazné podpoii produktovou
komunikaci a vztah se zakaznikem.

Zakaznicky kapital se v roce 2016 vyrazné odvijel od toho lidského. Zvyseni kapacit a
doplnéni managementu schopnymi kolegy umoznilo vétsi ptimou interakci se zakaznikem.
Vyssi pocet navstév, Castéjsi komunikace a pestrost nabizenych sluzeb vedlo k vétsimu objemu
obchodt a naslednych trzeb (oproti roku 2015).

Inovacni kapital se v minulém roce sousttedil okolo rozsifovani produktového portfolia.
Rozsifeni nabidky bylo umoznéno diky spravnému nastaveni lidského kapitalu. Ten poskytl
potiebné zdzemi. Vétsi interakce se zakazniky umozZnila vycitit jejich potieby, coZ pomohlo
managementu odhadnout, které sluzby budou tspésné.

Posledni sloZkou IC je procesni kapital. Z vysledkii vidime, Ze tato ¢ast organiza¢niho
kapitalu byla v roce 2016 spiSe ignorovana. Investice do rozvoje IT zadzemi spolecnosti byly
nastaveny na minimdlnich hodnotach. Z toho plyne, Ze tato slozka je pro zkoumanou firmu
nedulezitd a neni ptredpokladem pro dobré fungovani marketingové spolecnosti. Do tohoto
tvrzeni muze vstoupit skute¢nost mladosti spole¢nosti. Za dva roky své existence nebyly
prostfedky ani touha investovat do organizacnich slozek.

Dulezité pro zjisténi, zda spolecnost vyuziva své zdroje efektivné, je 1 financni stranka.
Zde méame moznost porovnat idaje za roky 2015 a 2016. Je patrné, Ze firma své zdroje alokuje
efektivné a nastavené procesy vedly k vyraznému nartistu celkovych aktiv 1 zisk.

Pro Gispé$nou analyzu intelektudlniho kapitélu je tfeba zminit i velkou ochotu spoluprace
ze strany stfedniho managementu spolecnosti. Nejen souhlas o poskytnuti internich dat od CEO,
ale predev§im ¢as manazerti pomohl ke splnéni zadanych cilti prace. Autor vystupuje jako
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nezavisla osoba, ovSem jeho pohled mtze byt ovlivnén dlouhodobym pisobenim v této
organizaci. To muze pusobit dvéma sméry. Pozitivni tkvi v pfehledu o vyvoji firmy od jejiho
vzniku az po soucasnost. Diky tomu se vice podafilo identifikovat jednotlivé procesy, které se
ve firm¢ odehraly a vychazeji z plisobeni intelektudlniho kapitalu. Zaroven vSak muze ptichazet
neobjektivni a kriticky smyslejici pohled.

Budouci vyvoj spolecnosti bere autor jako stale pozitivni a ocekdva pokracovani
V nastaveném trendu. Dobfe nastaveny lidsky kapitdl umoznil propojeni se zakaznickym
segmentem, coz je v marketingovém prostiedi velmi dualezité. Zaroven rozsifeni sluzeb
spolec¢nosti ukdzalo na jeji schopnost se ptizptisobovat nejen svym potencialnim klientim, ale
také celému odvétvi, které neustale prochazi velmi rapidnim vyvojem. V budoucnu bude také
dalezit¢ se vice soustfedit na procesni kapital, ktery spolecnosti muze vyrazné snizit

administrativni naklady. Ty jsou v soucasné dob¢ na vyssi urovni.
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