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Nazev diplomové prace:

Aplikace Balanced Scorecard v CSAH, a.s.

Abstrakt:

Vytvofeni strategie a jeji implementace vychazi ze schopnosti a kapacit podniku stejné jako
Z podminek podnikového okoli, které mé na podnik vliv. Podnik je mistem, kde se stfetavaji
zajmy stakeholderli a vyzvou je najit mezi t€émito zajmy rovnovazny stav, za kterého bude
podnik schopen plnit své cile. StéZejnim vysledkem této diplomové prace je nastaveni cesty
vhodné pro podnik, zobrazené¢ formou strategick¢ mapy Scili vedoucimi k spéSnému
uvedeni strategie v zivot. Strategie vzesla z metodiky Balanced Scorecard a je formovana
internimi a externimi analyzami usticimi v analyzu SWOT. Metodologicka c¢éast prace
predstavuje metody a dosavadni poznéani potiebné k Casti praktické, ktera tyto nastroje
aplikuje na zkoumany podnik plisobici v letecké doprave jako poskytovatel pozemnich sluzeb

pro letecké spole¢nosti na Letisti Vaclava Havla v Praze.
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Title of the Master’s Thesis:

Application of the Balanced Scorecard in CSAH, a.s.

Abstract:

Creation of the strategy and it’s implementation stems from enterprise’s capabilities as well as
it's environment that influences it. The enterprise is the place where various interests of
stakeholders meet and the challenge is to find the balanced state so the enterprise can focus on
it’s purpose. Main result of this paper is setting of suitable path for the enterprise to stay on.
The path is viewed as a strategic map with goals that will lead to succesful implementation of
the the strategy. The strategy is created according with Balanced Scorecard method and is
formed by external and internal analysis that are consolidated in the SWOT analysis.
Theoretical part presents methods and contemporary knowledge neccesary for application in
the practical part that uses these tools on CSAH, which is the enterprise that provides

handling services for the airlines at Vaclav Havel Airport in Prague.
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Uvod

Definovani a implementace strategie na zakladé dostupnych informaci je zdsadnim a tézko
zvratitelnym  krokem. Absence prostoru pro metodu pokus-omyl je shodna pro
podnikohospodatskou sféru, armadni strategii, sport nebo jakoukoli doménu lidského konani,
které ma sviyj cil, pro ktery je tieba stanovit cestu. Koncept Balanced Scorecard je moderni
metodou pro formulaci, tvorbu a implementaci strategie. Pravé ve fazi implementace podniky
Casto selhavaji. Divodem muze byt nekvalitni strategicka analyza, nedostate¢na komunikace

nové strategie apod.

Vzhledem k t¢émto okolnostem a autorové znalosti spole¢nosti Czech Airlines Handling, a.s.
(CSAH) je vyzvou a zarovei cilem diplomové prace vypracovani strategického systému
fizeni dle metodiky Balanced Scorecard (BSC) a navrhu jeho implementace na miru
spole¢nosti CSAH, a.s., ktery vznikne na zakladé dat ze strategické analyzy. Analytickymi
ramci pro identifikovdni vnitinich slabych a silnych strdnek spolecnosti jsou dekompozice
podnikatelského modelu, audit vnitinich zdroja pro zjisténi, které zdroje pfinaseji spolecnosti
konkuren¢ni vyhodu. Nasleduje revize hodnotového fetézce a finan¢ni benchmarking dle
metodiky INFA.

Prilezitosti a hrozby nachazejici se v okoli firmy budou posouzeny optikou Porterova modelu
peti konkurencnich sil pro blizké okoli, pro makrookoli je zvolena analyza PESTE.

Svodnym néstrojem predchazejicich analyz je metoda SWOT. Silné a slabé stranky,
ptilezitosti a hrozby budou vychodiskem pro nastaveni zformovani strategie a jeji naplnéni
skrze strategické cile a méfitka dle metodiky Balanced Scorecard. Findlnim produktem bude

strategicka mapa.

Spole¢nost CSAH stanovila v dokumentu Strategie 2017-2022, firemni vizi a poslani, nékolik
cili a dil¢i analyzy, nicméné ambici této prace je pfinést konzistentni a kompaktni celek
Sjasnou a srozumitelnou strategii, kterd bude dévat smysl vlastnikiim, managementu i

zamé&stnanctim spolecnosti.



1. Metodologicka ¢ast

1.1 Podnikova strategie

Strategie je cesta zvolena k dosazeni cile s pomoci prostiedki, které strategii pomohou
naplnit. Stejné, jako kdyz zvazujete, jakou cestou a jakym dopravnim prosttedkem se
dopravite nejlépe k cili s ohledem na okolnosti, tak i podnikovy management analogicky
spojuje podnikovou zadouci budoucnost se soucasnou situaci a pro pieklenuti rozdilu v Case a
kvalité mezi témito dvéma stavy, voli vhodné prostiedky, jak k pozadovanému stavu podnik
dovést. Zvolend cesta by méla odpovidat zdrojim a schopnostem podniku a zéiroven

reflektovat podminky vnéjsi.

Duivodem, pro¢ na tomto misté chybi definice pojmu strategie, formulovana renomovanymi
odborniky na dané téma, a je nahrazena velmi neskromné vlastnim pokusem o definici, je
tvrzeni Wita a Meyera (2014), ze neexistuje jedna spravna definice pojmu strategie a bylo by
chybou snazit se vtésnat takto rozsahlé¢ téma do jedné ¢i nékolika vét. Jak zminéni autofi
argumentuji, spiSe nez snaha o nalezeni perfektni definice, je dilezité strategické mysleni a

porozuméni problematice.

Alespon jedna definice pro formulovana Henry Mitzbergem: ,, Strategie je model chovani

I

V prijimani rozhodnuti.
1.1.1 Vize a mise podniku

Vize a mise jsou pojmy, které jsou spolu tizce provazené a navzajem se dopliuji. Oba pojmy

jsou v soucasnosti velmi hojné pouzivané, avsak ne v obdobné mife zcela pochopené.

Vyznam podnikové mise a vize je natolik kriticky, Ze jejich absence ¢i nenavazani na
podnikovou strategii mize rozhodnout o tom, zda podnik pii problémech zanikne, ¢i prezije a
bude prosperovat, jak vyplyva ze studie popsané v knize Build to last (Collins & Porras,
2004), podniky se zakladnimi sdilenymi hodnotami a uéelem neztraceji smér v Casech
radikélnich zmén a turbulenci v odvétvich, ve kterych pasobi. Spole¢nym znakem dlouhodobé
usp&$nych firem je, Ze rozeznaji, co zménit, kdyZ se méni podminky a co naopak zachovat,

aby neztratily vyty¢eny smér.



Vize

Strategicka vize je stav, v jakém se podnik chce nachazet v budoucnosti (jedna se o dlouhy

Casovy horizont). Tento stav muze byt formulovan kvalitativné ¢i kvantitativné (Tyll, 2014).

Vize se dle Collinse a Porrase (2004) sklada ze ¢tyt komponentt:

- Budouci podoba okoli, ve kterém podnik ptisobi
- Budouci podoba odvétvi, ve kterém firma ptsobi
- Budouci zadouci postaveni firmy

- Casovy horizont, pro ktery je vize formulovana

Formulace vize musi obsahovat zakladni ideologii a ucel, ambiciézni dlouhodoby cil, kde se
organizace bude nachazet za 10-30 let zivy popis tohoto stavu, ktery vzbuzuje emoce, ¢ini cile

predstavitelnymi a hmatatelnymi.

Mise

Jinymi slovy také poslani vyjadiuje divod existence podniku. Pokud nelze vyjadiit posléni,

znamena to, ze nelze ani najit divod pro dalsi fungovani a existenci podniku (Tyll, 2104).

Collins a Porras (2004) spatiuji v misi sadu zakladnich principd, které tvotri bazi firemni
identity a pfedstavuji pruvodce pii strategickych rozhodnutich. Také misi tvofi Ctyfi

komponenty:

- Ugel podniku

- Spolecna vira ve stejnou véc

- Sdilené hodnoty

- Vycet obchodnich aktivit, kterym se podnik bude vénovat, kterym naopak ne.

Z predchoziho textu je ziejmé Ze vize a mise jsou zakladnimi stavebnimi kameny podnikové
strategie. Strategie tedy slouzi k naplnéni vize a mise tuto strategii formuje a dava podniku

tvar.



1.1.2 Strategické cile

vvvvvv

dil¢i cile podniku, které by vSak méli slouzit jako milniky a pfispivat k napliiovani vize. Dle
Tylla (2014) je primarnim ekonomickym cilem tvorba hodnoty. Podnik vSak mtze usilovati o
jiné cile. Piikladem mutze byt dosazeni nejvétSiho trzniho podilu apod. Strategické cile se
mohou li$it dle disciplin v rdmci podniku na personalni cile, finan¢ni cile, vyrobni cile apod. a

k jejich tvorb¢ se pfistupuje po vypracovani SWOT analyzy.
1.1.3 Tvorba strategie a jeji implementace
Proces tvorby a implementace strategie sestava dle Wita a Meyera (2014) z osmi navazujicich
krokt, které tvoti cyklus, v némz lze identifikovat ¢tyfi obecnéjsi kategorie — identifikace,
diagnostika, koncepce a realizace.
1) Stanoveni poslani
2) Stanoveni oblasti zajmu
Podnikatelské pfilezitosti, kterym se spolecnost chce a hodld vénovat, a kterym
naopak nebude vénovat pozornost. Predmétem z4jmu jsou aktivity, pro které ma
spole¢nost zdroje a schopnosti a jsou v souladu s firemnim poslanim.
3) Externi hodnoceni
Hodnoceni déni na trhu a v odvétvi. Pro pochopeni dynamiky je potfeba porozumét
kromé chovani a vztahy mezi Gcastniky, také jaké sily formuji prostfedi a jaky
vyvojovy trend Ize vysledovat.

4) Interni hodnoceni

Diagnostika podnikovych zdroji a schopnosti a zptisobu, jak je organizuje a vyuziva

ve srovnani s konkurenci.



5)

6)

7)

8)

Tvorba strategickych variant

Vytvoreni n¢kolika strategickych moznosti, které se mohou liSit od detailii po zcela
odlisné pojeti strategické koncepce. V ptipadech, kdy jsou tvirci variant limitovani, je

vytvofena pouze jedina mozna varianta.

Volba strategické varianty

Pti volbé nejatraktivnéjSi varianty je tieba provéiit, zda tato varianta skutecné vede
K naplnéni podnikovych cili. Pro kone¢ny vybér jsou porovnavana kritéria jako
oc¢ekavané prinosy, rizika z varianty plynouci, reakce konkurenti a mozZnost
protireakce, schopnost podniku strategii provést apod. Volba mnohdy probéhne na
zakladé¢ zkuSenosti a odborného posudku managementu.

Uvedeni do akce

Prevedeni strategie do konkrétnich aktivit a krokdi nevyjimaje b&Znou provozni

operativu.

Kontrola vysledki

Podnik musi byt schopen méfit, jestli je skutecné dodrzovana zvolena strategicka varianta

a zda vysledky odpovidaji ocekévani. Dobrou praxi je navazani individualnich odmén na

plnéni nastavenych strategickych cild, stejné jako napravnych opatieni. Odchylovani od

strategie nebo neschopnost dosahovat stanovenych vysledki by méla vést management

k revizi strategie a vratit se k nékterému z krokti nebo cely proces zacit od prvniho kroku.



Obrazek 1: Proces tvorby strategie
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Zdroj: Wit & Meyer, 2014

1.2 Podnikové zdroje a udrzitelna konkurenéni vyhoda
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Vyznamnymi zdroji dat a informaci potfebnych pro odpovidajici nastaveni strategie jsou

vnéjsi a vnitini analyzy reprezentované nastroji uvedenymi v nasledujicich podkapitolach. Na

uvod je tfeba uvést, pro¢ jsou zvoleny prave tyto analyzy pro strategické fizeni a planovani.

Interni analyza hledi dovnitt podniku, neboli hovotfime o zdrojové zaloZeném modelu, ktery

identifikuje silné a slabé stranky zkoumaného podniku. Druhy pohled je zaméten na blizké a

vzdéalené okoli podniku, jinymi slovy jde o enviromentdlni modely konkurenéni vyhody,

jejichz ukolem je odhalit ptilezitosti a hrozby pro podnik (Barney, 1991).



Obrazek 2: Interni a externi analyza
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Zdroj: Barney, 1991

Vsechny vystupy z analyz jsou integrovany formou SWOT analyzy a pomoci stanoveni
strategickych cilli se podnikovy management snazi eliminovat slabé stranky, vyuzit stranek

silnych a piilezitosti a redukovat riziko hrozeb.

1.3 Externi analyza

Externi vlivy, které se odehravaji mimo podnik, avSak maji na podnik vliv, jsou v tomto textu
rozdéleny na blizké okoli podniku a tzv. makrookoli podniku. Na zhodnoceni makrookoli
bude pouZita analyza PESTE, kterd se objevuje 1 v odliSnych modifikacich (PESTEL,
PESTLE aj.), ale jedna se v zasad¢ o jednu a tu samou analyzu. Blizké okoli podniku, které
pfedstavuje odvétvi, ve kterém se pohybuje analyzovana firma, je podrobeno analyze
metodou Porterovych péti konkurencnich sil. Odvétvi je pro potieby analyzy tvofeno

subjekty, které v ném zastavaji jednu z roli popsanych v podkapitole 1.2.2.
1.3.1 Analyza PESTE

Analyza PESTE je spiSe ramcem poskytujici zakladni doporuceni, jak analyzu vypracovat,
nez vycerpavajicim a preciznim navodem. Nazev PESTE je sloZen z prvnich pismen nazvu
oblasti podrobenych analyze. Uelem analyzy neni pfinést pro kazdou oblast vy&erpavajici
zpravu popisujici vSe, co popsat lze, ale pouze nékolik relevantnich vlivli z kazdé kategorie,
které maji ptimy dopad na fungovani podniku. Soucasti je odhad budouciho vyvoje téchto

klicovych aspektl



P — Politicko-legislativni faktory

Vyznamnym politickym faktorem je slozeni vlady, jeji sila a stabilita. Podle orientace
vladnouci strany lze predikovat mozny vyvoj danového zatiZzeni, socialni politiku,
mezinarodni vztahy a ostatni vlivy, které mohou, mimo jiné, vyrazn¢ ovlivnit podnikatelskou

sféru a ekonomickou aktivitu.

E — Ekonomické faktory

Vyvoj HDP

Mezi nejvice sledované ekonomické ukazatele v CR patii ukazatel vyvoje HDP, ktery
vyjadiuje, zda ekonomika dané zemé roste, klesa ¢i stagnuje. Odhady vyvoje HDP lze ziskat
z vice zdroju, které si predikci vytvaii nezdvisle na sobé. Tato data poskytuje naptiklad

Ministerstvo financi CR, Eurostat ¢ Ceska narodni banka (CNB).

Vyvoj inflace

Zajisténi cenové stability ma jako sviij primarni ukol definovana CNB. Obecnym konsenzem
nad hodnotou zdravé inflace je rust cenové hladiny o pfiblizn¢ dvé procenta rocné. Ke splnéni
tohoto ukolu ma k dispozici nastroje, kterymi ovliviiuje pravé vyvoj cenové hladiny. CNB
urcuje tzv. dvoutydenni repo sazbu. Za tento Grok si mohou komer¢ni banky uloZit ¢i ptjcit u
centralni banky pfebyte¢nou & naopak chybéjici likviditu. CNB ma moZnost prosazovat
uvolnénou ¢i restriktivni ménovou politiku nastavenim velikosti povinnych rezerv u

komer¢nich bank dle situace a potteby.

Mira nezaméstnanosti

Jinymi slovy podil zaméstnaného a nezaméstnaného praceschopného obyvatelstva. Obvykle
se pohybuje nezaméstnanost opacnym smérem nez HDP. Nizkd nezaméstnanost vytvari tlak
na rust mezd jako duasledek boje o zaméstnance, ¢ehoz jsme svédky v dobé psani této prace.

Cv v

v Praze a Stiednich Cechach.

’

Urokové miry
Podkladovou trokovou mérou, od které se zprosttedkované odviji dalsi typy trokovych mér,

je dvoutydenni Repo sazba, kterou vyhlasuje CNB. Za tuto sazbu si u centralni banky mohou
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vV

vyjadiuje primérnou sazbu, za jakou si mezi sebou puj¢uji banky na prazském
mezibankovnim trhu. PRIBOR slouzi jako referenc¢ni bod pro vypocet napt. plovoucich sazeb
hypotec¢nich uvért, kdy banka k sazbé PRIBOR pouze piipocte svou fixni procentni marzi a

vysledek tvofi kone¢nou sazbu pro konecného klienta dané banky pti koupi nemovitosti apod.

M¢énovy kurz

Vyvoj ménového kurzu v CR je v soudasné dob& v rezimu voln& plovoucim, neboli je
ponechano na silach nabidky a poptavky, aby kurz formovaly. Apreciace koruny viéi hlavnim
cizim ménam (uvazujme Euro), znamena dobrou zpravu pro domaci spotiebitele, kterym se
zlevni vyrobky dovazené ze zahrani¢i, ale na druhou stranu ukrajuji zisky domécim
exportérim, ktefi za svou produkei inkasuji zahrani¢ni ménu a pfi jeji sméné na ménu domaci
— tedy koruny, piijdou o ¢ast trzeb pravé vlivem relativné silné koruny.

CNB miize sahnout k omezeni volného pohybu kurzu pii ohrozeni ménové stability, éehoz
jsme byli svédky. V roce 2017 upustila CNB od intervenci na devizovém trhu, kterymi
udrzovala pohyb ménového kurzu koruny a Eura v definovaném oscilaénim pasmu.
Intervence jsou jednim z moZznych nastrojii centrdlnich bank, které jimi usiluji o dosaZeni

urcitych hodnot sménnych kurzi, které povazuji za zadouci.

S — Sociokulturni faktory

Tato cast PESTE analyzy je zaméfena na demografické faktory jako vék a vzdélani

obyvatelstva, kulturni zvyky, nabozenské vyznani, spotfebni chovani a jiné.

T — Technologické faktory

Dopady a disledky novych technologii na podnik z4jmu. Pokud firma anticipuje budouci

trendy ve vyvoji technologii, je mensi riziko, Ze se ocitne zaskocena krok za konkurenci.

E — Enviromentalni faktory

Neékdy byva oblast oznacovana za ekologické faktory. Pro nékterd odvétvi neptinasi analyza
tohoto tématu zasadni poznatky a pro jind naopak dodava nepostradatelné informace pro dalsi

rozhodovani. Mezi enviromentalni faktory patii i legislativy chranici Zivotni prostfedi.
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1.3.2 Porteruv model péti sil

P& konkuren¢nich sil definovanych Porterem (1979), hodnoti atraktivitu a stupen
konkurencniho boje daném odvétvi a zaroven je jednim z frameworki, které formuji
podnikovou strategii. Cilem této metody je odhaleni rizik spojenych s postavenim podniku na
daném trhu ve vztahu k dal$im subjektim. Koncept péti sil nahlizi na konkurenci ze $irSiho
uhlu pohledu. Tento §ir$i pohled zahrnuje kromé¢ pfimych konkurentd a jejich vyrobku ¢i
sluzeb, také dalsi sily, které maji vliv na uspésnost podniku na své cest¢ za obchodnim

uspéchem. Obrazek 2 ilustruje téchto pét sil majici vliv na podnik.

Obrazek 3: Pét konkurencnich sil

Riziko
vstupu
novych

konkurent(

Rivalita
v
odvétvi

Vyjedndvaci Vyjedndvaci

sila
odbératell

sila
dodavatell

Riziko

substitutd

Zdroj: Porter, 1979

Riziko vstupu novych konkurenti

Nov¢ vstupujici konkurenti vstupuji obvykle na trh s imyslem ziskat trzni podil na ukor
stavajicich podniki. Jejich vstup s sebou nese vyssi naklady, niz8i ceny za vyrobky a sluzby, a
piipadnou potfebu investic pro stavajici hrace. Cim ziskové&jsi je odvétvi, tim
pravdépodobnéjsi je vstup nového konkurenta. Odradit potencialni soupete 1ze udrzovanim
cen na nizké urovni. Pravdépodobnost vstupu zalezi ve velké mife na bariérach vstupu a

vystupu z odvétvi.
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Bariérami vstupu rozumime napiiklad vysoké pozadavky na vstupni kapital, kdy vstupujici
podnik musi pofidit stroje pro vyrobu, postavit halu apod. Dalsi bariérou vstupu mohou byt
naklady na zménu, které by musel zdkaznik vynalozit, aby ptesel od stavajiciho dodavatele
k novému. Tyto naklady nemusi byt pouze finan¢ni, ale mize se jednat o potiebu naucit své
zaméstnance pracovat s novym softwarem v piipad¢ piechodu k novému dodavateli firemniho
softwaru.

Novi potencialni konkurenti také budou zvazovat, jakd bude reakce ze strany stavajicich
podnikt. Pokud disponuji zdroji pro lity boj s novym konkurentem a lze oCekavat agresivni
odpovéd’ na vstup nového subjektu, ten jisté zvazi, zda se vyplati do odvétvi vstoupit.

Bariéry vystupu predstavuji, jak snadno lze odvétvi opustit, pokud se vstup nepodari. V tomto
ptipad¢ zvazujme, jestli jsme schopni bez vétsi ztraty prodat nakoupeny kapital pro zamyslené

podnikani apod.

Vyjednavaci sila dodavateli

Dodavatel s vetsi vyjednavaci silou, néz odbératel, je schopen piesunout vétsi ¢ast zisku na
svou stranu. Tento dodavatel je silny z nékolika moznych pficin. Elementarni pfi¢inou je
situace, kdy jeden dodavatel poskytuje své vyrobky ¢i sluzby velkému mnozstvi
nekoncentrovanych odbératelit a zaroven je jedinym nebo jednim z mala poskytovateld
pozadovaného feSeni. Dodavatelovu silu podporuje absence vhodnych substitutii, nebo

naopak pfitomnost zna¢nych nakladi pfi pfechodu k jinému dodavateli.

Vyjednavaci sila odbérateli

Opakem silného odbératele s podobnou implikaci pro podnik je silny odbératel, ktery je
schopen svou pozici snizit ziskovost prodavajiciho bud’ tlakem na nizs§i ceny nebo vyssi
kvalitu za stejné ceny — tedy s vys$§imi naklady. Zdrojem vyjednavaci pievahy na strané
kupujiciho je ptfevaha nabidky nad poctem kupujicich, komoditni povaha produktu, nebo
hrozba zpétné integrace, pokud nedostane kupujici pozadovanou cenu. Jak hodné bude
zakaznik citlivy na cenu lze odhadovat na zdklad¢ informaci o tom, jak velkou cast nakladi
tvofi odebirany produkt, jak je odvétvi ziskové nebo zda jde o diferencovany produkt

s vysokou vnimanou kvalitou.

Riziko substitutua
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Substituty pIni podobnou roli jako piima konkurence s tim rozdilem, ze ztratou zakaznika trpi
I konkurenti, nebot” ur¢itou potiebu nové uspokoji zcela jiné feSeni. Mnohdy se jedna o jiné
odvétvi, které ziskd tuto klientelu s necekanym feSenim problému. Napiiklad spole¢nost
zabyvajici se vyvojem komunika¢niho softwaru muze piedstavovat substitut pro letecké
spolecnosti, protoze firemni jednani se mtize uskutecnit pies videokonferenci misto osobniho
setkani. Pro piehled o potencialnich substitutech je tfeba sledovat i ostatni odvétvi a jejich

technologicky vyvoj.
Rivalita v odvétvi

Rivalita pfedstavuje intenzitu konkuren¢niho boje mezi soucasnymi konkurenty. Vysoky
stupeni rivality ma negativni vliv na ziskovost v odvétvi. Konkurenéni boj nabyvat riznych
podob a intenzity. Duvodem pro agresivni soupeteni jsou pomaly rist odvétvi, vysoky pocet
konkurentli srovnatelné velikosti nebo vysoké bariéry vystupu, které firmu nuti bojovat az do
konce, protoze z néjakého divodu nemize jednoduse prodat sva stavajici aktiva a ptejit do

jiného odvétvi.

1.4 Interni analyza

141 Podnikatelsky model firmy

Podnikatelsky model, pro ktery je zazity také pavodni anglicky nazev ,,business model “
odpovidéa na zésadni otazky spojené s podnikanim, které jiz pfed dlouhou dobou formuloval

Peter Drucker:

Kdo je nas zakaznik?
Co nés zékaznik chce a ocenuje?

Jak dostaneme penize od zédkaznika k ndm?

YV V VYV V

Jak nastavit podnikové procesy, abychom dodali zdkaznikovi hodnotu

s akceptovatelnymi néklady?

Alexander Ostenwalder (2013) povazuje cely business model za sadu domnének a hypotéz o

tom, jak podnik vlastné funguje. Ostenwalder je autorem konceptu ,,Business model canvas “,
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ktery srozumitelnou, ptehlednou a stru¢nou formou znazoriiuje na jednom platné fungovani

podniku ve vSech jeho ¢innostech (viz Obrazek 4).

Ostenwaldertiv koncept se sklada z deviti ¢asti reprezentujicich sadu otdzek, které by si mél
byt kazdy podnikatel schopen odpovédét pii tvorbé nového podnikatelského modelu, revizi ¢i
inovaci stavajiciho modelu. Devét casti platna je tematicky seskupeno do Ctyf oOblasti.
V centru se nachazi hodnotova nabidka pro zdkaznika, jako stfedobod podnikéni. Prava strana
piedstavuje interakci mezi zédkaznikem a podnikem, zatimco leva strana zastupuje vstupy a
¢innosti vedouci k tvorbé hodnoty. Spodni sektor popisuje strukturu a zdroje nakladu a

piijmu.

Nasleduji jednotlivé oblasti platna s piiklady otazek, na které se ptat.

Customer segments

Pro koho tvofime ¢i chceme tvofit hodnotu? Lze sestavit prototyp takového zakaznika a tvofi

uz§i segment nebo masovy trh?

Customer relationships

Jakym zplisobem a s jakymi néklady ziskdme a udrzime zakazniky.
Channels
Jakymi kanaly chce byt zékaznik dosazen? Jsou tyto kanaly pro firmu vhodné a ndkladové

efektivni? Pouziva konkurence stejné nebo odlisné kanaly?

Value propositions

Jakou hodnotu poskytujeme zakaznikovi? Jaké problémy mu tim fe§ime, ¢i jaka pfani plnime?

Key activities

Jaké podnikové aktivity jsou kli¢ové pro tvorbu hodnoty a jaké l1ze naopak outsourcovat?

Key resources

Které z naSich zdrojt jsou kli¢ové pro tvorbu hodnoty? Jsou to vztahy se zakazniky,
distribu¢ni kanaly, nebo jiné?
Key partners
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Kdo jsou nasi klicovi partnefi a jaké aktivity vykonavaji? Kdo jsou nasi hlavni dodavatelé a

jaké zdroje od nich odebirdme?

Cost structure

Yr oW

Jaké vydaje tvoii nejvetsi ¢ast nakladl pii financovani naSeho business modelu? Které zdroje

a aktivity nas stoji nejvice penéz?

Revenue streams

Za co jsou zékaznici ochotni platit a za co ve skuteCnosti plati? Jaky je piijmovy model a jaka

cenova strategie?

Obrazek 4: Business model canvas

KEY PARTNERS

Wha are gur key partners?
Wha are gur key
suppliers?

Which key rescurces are
we acquiring frem our
partners?

Which key activities do
partners perform?

KEY ACTIVITIES
‘What key activities doour
value propositions require?
Our distribution channels?
Customer relaticnships?
Revenue streams?

KEY RESOURCES
‘What key resources do aur
value propositions require?
Qur distribution channels?
Customer relationships?
Revenue streams?

VALUE PROPOSITIONS

What value do we deliver to the
customer?

Which one of our customers’
problems are we helping to
solve?

what bundles of products and
services are we offering to each
segment?

Which customer needs are we
satisfying?

What is the minimum viable
praduct?

CUSTOMER
RELATIONSHIPS

How do we get, keep, and grow
clStomers?

Which customer relationships
have we established?

How are they integrated with
the rest of our business model?

How costly are they?

CHANNELS

Thraugh which channels do our
customer segments want to be
reached?

How do other companies reach
them now?

Which ones waork best?

Which ones are most
cost-efficient?

How are we integrating them
with customer routines?

CUSTOMER
SEGMENTS

For whom are we
creating value?

Who are our mast
important cUstomers?
‘What are the customer
archetypes?

COST STRUCTURE

What are the most important costs inherent ta our business model?
Which key resources are most expensive?

Which key activities are most expensive?

REVEMUE STREAMS

For what value are our customers really willing to pay?
For what do they currently pay?

what is the revenue model?

What are the pricing tactics?

Zdroj: Ostenwwalder, 2013.

Rozdil mezi strategii a business modelem vysvétluje Magretta (2002) na zakladnich
principech. Business model popisuje, jak podnik funguje a strategie vysvétluje, jak ma podnik

aktivity vykonavat, aby tak ¢inil 1épe nez jeho konkurenti.
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Business model je jednim z moznych zdroji konkuren¢ni vyhody dlouhodobéjsiho
charakteru. Vzhledem ktomu, ze inovativni vyrobek lze okopirovat ze dne na den, a
konkuren¢ni vyhoda spojena s jedine¢nou nabidkou tohoto produktu tak zanikne v mnoha
piipadech velmi rychle po jejim ziskani. Pokud vSak vstoupi do odvétvi podnik s inovativnim
business modelem generujicim konkurencni vyhodu, je pro stavajici konkurenty nesnadné,
nakladné a casové ndro¢né¢ zménit své business modely pro eliminaci konkuren¢ni vyhody
inovatora. Divodem je komplexnost a provazanost vSech ¢asti modelu. Pokud podnik
piistoupi napiiklad ke zméné obsluhovaného segmentu, bude pravdépodobné muset kromé
odlisného vyrobku a hodnotové nabidky, ktera bude dodavana odliSnymi kanaly, ziskat i
ptistup k odliSnym zdrojim ¢i navéazat nova partnerstvi. Proto mize inovator obchodniho
modelu tézit z takto ziskané konkurencni vyhody podstatné déle nez z inovaci snadnéji

napodobitelnych konkurenci (Magretta, 2002).

1.4.2 Vnitini zdroje podniku

Vnitini zdroje podniku jsou hmotnd a nehmotnd aktiva, které podnik pouzivd k tvoteni
hodnoty. Podnik na svou stranu ziskdva konkurenéni vyhodu, pokud disponuje unikatnim
zdrojem a umi ho pouzivat pro vytvareni hodnoty, nebo dokaze bézné zdroje kombinovat

unikatnim a tézce napodobitelnych zplisobem pti procesu tvorby hodnoty (Barney, 1991).

Konkurenéni vyhoda byvéa obvykle napodobena konkurenci a v ten moment pfestava byt pro
podnik konkuren¢ni vyhodou. Tento fakt je podnétem ke snaze podniku o ziskani udrzitelné

konkuren¢ni vyhody.

Ke zhodnoceni potencidlu podnikovych zdrojii pro zajisténi udrZitelné konkurenéni vyhody
slouzi analyza VRIO, kterd posuzuje zdroje podle Ctyi kritérii. Nazev metody je odvozen
Z prvnich pismen anglickych nazvi jednotlivych kritérii.

Value (hodnota)

Zdroje jsou hodnotné, pokud hodnota jimi vytvofena pfevySuje ndklady na jejich vyuziti a

zaroven by nemély tyto zdroje piisobit negativni vedlejsi ti€inky.

Rareness (vzacnost)
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Vzéacnost zdroje znamend, Ze je jeho mnozstvi omezeno. Pokud by stejnym zdrojem
disponovali vSichni konkurenti, nepfinasel by konkuren¢ni vyhodu. Druhou podminkou je

existence poptavky po hodnoté, kterou vytvaii.

Inimitability (nenapodobitelnost)
Konkurenéni vyhoda velmi rychle zanikd, pokud Ize snadno okopirovat ¢i imitovat jeji zdroj.
Nékteré zdroje konkuren¢ni vyhody jsou velmi obtizné napodobitelné, pokud jsou predmétem

neustalych inovaci, soucasti vétsiho celku apod.

Organization (schopnost vyuzit dané zdroje a jejich vzajemna slucitelnost)
V posledni fadé musi byt podnik schopen zdroj integrovat do svych procest a organizacni

struktury.

Piikladem zdroje, ktery splni prvni tfi kritéria a selze v poslednim by mohl byt jedinecny
fotbalista, na kterého chodi fanousci na stadion, vynika nenapodobitelnymi dovednostmi, ale
nezapadne do muzstva, protoze je ptili§ sebestfedny a rozvrati hru celého muzstva misto, aby

jeho hru obohatil a ptedstavoval konkurenéni rozdil ve vztahu k soupettim.

Jednim ze zptsobt praktického vyuziti analyzy VRIO muze byt forma tabulky, ve které se
hodnoti pfispévek vytvareni konkurencni vyhody pro kazdy faktor zv1ast, jak doporucuje Tyll

(2014).

Tabulka 1: Vyhodnoceni analyzy VRIO

Hodnotné Vzacné Tezko Organizacné Konkurencni disledky
napodobitelné | vyuzitelné

NE Konkurenéni nevyhoda

ANO NE Konkuren¢né neutralni

ANO ANO NE Docasna konkuren¢ni vyhoda

ANO ANO ANO NE Nevyuzita konkuren¢ni vyhoda

ANO ANO ANO ANO Trvala konkuren¢ni vyhoda

Zdroj: Barney, 2010

Z tabulky pomérné piehledné vyplyva, jaké zdroje splnuji, ktera kritéria.

Prvni zdroj firmé nepiinaSi Zadnou hodnotu, takze jeho zapojovanim ziskava podnik
konkuren¢ni nevyhodu. Takovy zdroj je potieba z podnikovych procesi odstranit.
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Ve druhém ptipadé se jedna o zdroj, ke kterému maji pravdépodobné piistup i1 ostatni
konkurenti, a proto neni zdrojem konkurenéni vyhody — je neutralni. Mize v§ak byt dulezitym
zdrojem a jeho vylou€eni by mohlo podnik dostat do konkuren¢ni nevyhody.

Nasleduje kategorie zdroje, ktery ssebou nese konkurenéni vyhodu, jez vSak muze a
pravdépodobné také bude snadno napodobena, a proto se Casem stane zdrojem neutralnim,
kterym disponuji ostatni konkurenti.

Predposledni kategorii vnitinich zdroji podniku jsou zdroje, které neni podnik schopen
organizacn¢ vyuzit a mohou se naopak promeénit ve zdroje konkuren¢ni nevyhody, jak
ilustruje ptiklad s fotbalistou vyse.

Konecn¢ idealnim zdrojem je takovy, ktery piinasi dlouhodobou konkuren¢ni vyhodu.
Zamérné neni pouzito slovo trvalou, nebot téméf nic neni veécné, ale pfinejlepSim

dlouhodobé.

1.4.3 Hodnotovy Fetézec firmy

Portertiv hodnotovy fetézec je zdkladnim ndstrojem managementu pro ziskani piehledu o
vSech podnikovych ¢innostech, jejich vzdjemné provazanosti a podilu na tvorbé hodnoty,
ktera je vycCislena trzni cenou, od které¢ jsou odeCteny naklady vynalozené na tvorbu této
hodnoty. Rozdil mezi témito hodnotami tvofi podnikovou marzi. Hodnototvorné ¢innosti jsou
rozdéleny do dvou kategorii: Primarni a podplrné ¢innosti.

Priméarni ¢innosti jsou cinnosti pfimo spojené s vyrobou produktu ¢i realizaci sluzby.
Podpiirné ¢innosti naproti tomu jsou podporou pro primarni sluzby a pomahaji je uskutecnit

(Porter, 1995).
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Obrazek: Porteriiv hodnotovy retézec
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Zdroj: Porter, 1995

1.4.4 Financ¢ni analyza dle metodiky INFA

Benchmarkingovy diagnosticky syst¢ém INFA vytvofeny manzeli Inkou a Ivanem
Neumaierovymi ve spolupraci s Ministerstvem priimyslu a obchodu slouzi k méfeni financni
pouziva data volné dostupnd z finan¢nich vykazi podnikd a jeji pfednosti je porozumeéni
zpisobu, jakym podnik tvofi hodnotu. Charakteristickym znakem je pyramidovy rozklad
vrcholného ukazatele na dil¢i ukazatele. Dlouhodobym kritériem vykonnosti je €istd soucasna
hodnota (NPV) vyjadiena ro¢nim tokem ekonomickych ziski (EVA). Porovnavana je
vynosnost vlastniho kapitdlu (ROE) a riziko v podobé alternativniho nadkladu na vlastni
kapital (re). Vynosnost a riziko spolu vZdy souvisi a s jejich pomoci je vypocitan relativni
ekonomicky zisk, oznacovany také jako spread (Neumaierova & Neumaier, 2002).

Vrcholnym ukazatelem je tedy EVA, jehoZ dekompozice je zndzornéna na obrazku 5.

Pro vypocet EVA vynéasobime spread vlastnim kapitalem:

EVA = (ROE — ro) * VK
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Obrdazek 5: Dekompozice ukazatele EVA

EVA
I
[ |
Spread (ROE —r.) Investice (VK]
I
I |
ROE Me
I
[ ]
Tvorba EBIT Déleni EBIT Stabilita Ostatni

Zdroj: MPO, 2017

Spread = ROE - re

Vypocet ROE, jinymi slovy navratnost vlastniho kapitalu, je kalkulovano jako pomér ¢istého

zisku na vlastniky vlozeném kapitalu (Marek, 2009).

ROE = CZ/VK

Ukazatel re reprezentuje riziko skrze alternativni naklad vlastniho kapitalu. Jinymy slovy se
ptame , jaky vynos by nam pfinesla alternativni investice se srovnatelnym rizikem. Tento
alternativni naklad je souctem bezrizikové sazby (rf) a ritikové pfiraZky za finan¢ni strukturu,

finan¢ni stabilitu, podnikatelské riziko a velikost podniku ¢i likviditu jeho akcii (MPO, 2017).

Podle tvorby EVA se podniky déli do ctyt kategorii na podniky tvofici hodnoty (kladny
spread), druhou kategorii tvoii podniky, které maji ROE stejné nebo mensi nez je alternativni
naklad kapitalu, ale vZdy je ROE vétSi neZ bezritikova pfirdzka. Do tfeti skupiny spadaji
firmy, které vykazuji ucetni zisk, av§ak jejich vynos je mensi nez bezrizikovéa investicel.

Koneéné ¢tvrtou kategorii tvoii ztratové podniky (MPO, 2017). Pro ilustraci viz obrazek 6.

1 Referenéni bezrizikovou investici jsou desetileté statni dluhopisy.
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Obrazek 6: Rozdéleni podniku dle tvorby EVA

ROE A
. kategorie podniki (oznaceni TH)
Podniky tvofici hodnotu, tj. s ROE vétSimnez r,
re ------------------------------------ -
Il. kategorie podnik( (oznafeni RF)
Podniky majici ROE v intervalu
r; < ROE == alternativni naklad na vlastni kapital
(r.)
Nef "~~~ Tt
lll. kategorie podnik( (oznadeni ZI)
Ziskoveé podniky s ROEv intervalu
0 < ROE <= bezrizikové sazbé (r;)
0
IV. kategorie podnikid (ocznaéeni ZT)
Ztratove podniky a podniky se zapornym
vlastnim kapitalem
v

Zdroj: MPO, 2017. Dostupné z: https://lwww.mpo.cz/assets/cz/rozcestnik/analyticke-materialy-a-statistiky/2016/11/metodika-
vypoctu.pdf

Spread je ovliviiovan ukazateli, které jsou rozdéleny do tfech skupin podle toho, kde se tvorba

hodnoty odehrava:

l. Velikost vytvotreného vystupu podniku

Produkeéni sila podniku je vyjadiena rentabilitou celkovych aktiv (ROA).
ROA = EBIT/Aktiva
EBIT vyjadiuje vysledek hospodateni pfed odectenim trokovych nakladu a pied zdanénim.

Neékdy byva pro zjednoduSeni pouzivana hodnota, provozni vysledek hospodateni, ktera

figuruje v ucCetnich zavérkach.
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Il. Déleni vytvoteného vystupu

Druha skupina ukazatelli pfimo navazuje na skupinu prvni a pfinasi pohled na dé€leni vystupu

mezi vétitele, majitele a stat (MPO, 2017).

1. Financ¢ni rovnovéha, za které déleni probiha

Ttetim stavebnim kamenem analyzy INFA je finan¢ni rovnovaha, za které probihd tvorba a

déleni EBIT. Rovnovaha je zastoupena likviditou prvniho, druhého a tiretiho stupné.

Likvidita je schopnost podniku proménit sviij majetek na prosttedky, kterymi miize uhradit

své zavazky (Marek, 2009).

L3 — Bézna likvidita (Current ratio) je pomérem mezi kratkodobymi aktivy a kratkodobymi
pasivy.

Bézna likvidita = kratkodoba aktiva/kratkodoba pasiva

L2 — Pohotova likvidita (quick ratio) byva oznacovana téz jako kysely test (acid test ratio).

Rozdilem oproti L3 je vynechani zasob. Dlivodem je jejich nizk4 likvidita.

Pohotova likvidita = (kratkodobé aktiva — zasoby)/kratkodoba pasiva

L1 — Okamzita likvidita (immediate liquidity) kalkuluje s nejvice likvidnimi aktivy.

Okamzita likvidita = kratkodoba aktiva — zasoby — kratkodobé pohledavky)/kratkodoba

pasiva
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Obrazek 7: Skupiny ukazatelii INFA

Zdroj: Neumaierova & Neumaier, 2002

1.5 SWOT analyza

Informace a data vytézena pomoci piedchozich analyz jsou integrovana do informaéni baze s
daty, které jsou vramci analyzy SWOT vyhodnoceny a na jejich zdkladé rozpoznany

vyznamné silné a slabé stranky uvniti podniku a ptilezitosti a hrozby vné podniku.

Hodnoceni pfilezitosti a uréeni, kterym se prioritné vénovat, 1ze provést dle Kotlera (2001)
podle jejich ptitazlivosti a pravdépodobnosti uspéchu a za predpokladu, Ze je podnik schopen
jich vyuzit.

Obdobné¢ lze vyhodnotit a klasifikovat hrozby. Kritérii pro sestaveni poradi hrozeb jsou jejich

zévaznost a pravdépodobnost vyskytu.
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Obrdzek 8: SWOT analy itini fedi
raze anaty=a Vnitini prostiedi
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Zdroj: viastni

Vystup ze SWOT analyzy vede k vypracovéni strategickych cild?. Cile jsou vyjadfenim
strategie a jsou definovany s ohledem na maximalni vyuziti silnych stranek, odstranéni
slabych stranek, vyuziti pfilezitosti a vyhnuti se hrozbam ¢i minimalizace jejich dopadu na

podnik.

1.6 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) je komplexni systém meéfeni a fizeni vykonnosti, jenz vznikl
vroce 1990 jako vysledek studie zabyvajici se méfenim podnikové vykonnosti, ktera
poukdzala na fakt, Ze podniky neumi méfit a tim paddem ani fidit nehmotna aktiva
(zaméstnanci, znacka, vztahy se zakazniky apod.), kterd tvoii v sou€asné dob¢ pievaznou ¢ast
hodnoty podniku. Autofi studie a metody BSC Robert S. Kaplan a David P. Norton (2000)
poukazali na fakt, ze finan¢ni vykazy poskytuji pohled na minulou vykonnost podniku, ale
budouci vykonnost, kterou tvoii ve znalostni ekonomice pravé nehmotna aktiva, neni zddnym
zpusobem zohlednéna. Autofi tedy pivodni finan¢ni pohled na podnik rozsifili o dalsi tfi

perspektivy, které poskytuji vyvazeny a komplexni pohled na fizeni podnikové vykonnosti.

2 Strategické cile byly stru¢né popsany v kapitole 1.1.2
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BCS propojuje podnikovou vizi s dlouhodobymi i kratkodobymi cili tak, aby mohla byt
strategie znazornéna, komunikovana a operacionalizovana. Financni perspektiva byla
doplnéna o perspektivu zékaznickou, internich procest a u¢eni se a riistu. Rizeni strategie
pomoci ¢ty perspektiv je zarukou, ze nebude zadna oblast opomenuta a zaroven jsou tvoieny

predpoklady a kapacity pro budouci prosperitu.

Pro kazdou ze Ctyt perspektiv jsou stanoveny strategické cile slouzici jako milniky na cesté
k naplnéni podnikové vize. Strategické cile jsou provazany a tvoii tak kauzalni mapu
znazoriujici vztahy mezi cili. Kazdy cil ma stanovené méfitko, jeho cilovou hodnotu a

hybatel nebo aktivitu vedouci k naplnéni cile (viz Obr. 9).

Obrazek 9: Perspektivy Balanced Scorecard

Financlal
“To succeed Objectives Measures Targets  Initiatives
financially, how
should we app-
ear to our
sharehoiders?*
[}
Internal Business Process
“To satisfy our Objectives M argets Initiatives
Customer lhuw:gon L l
"To achieve Objectives Measures Targets Initiatives VISION AND and customers,
our mission, STRATEGY at what business
how should we p must
appear 10 our we excel?”
customers?*
!
L ing and Growth
*To achieve | Objectives M Targets Initiatives
our mission, [
how will we ]
sustain our —
ability to
change and
improve?* |
|

Zdroj: Kaplan & Norton , 2000

1.6.1 Financni perspektiva

K cilim ve finan¢ni perspektivé by mély vést cile z ostatnich perspektiv. Obecné financni cile

mivaji podobu rlstu obratu, niz§ich nakladi, vys$si produktivity ¢i ndvratnosti investic. Pro
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kazdou podnikatelskou jednotku (SBU)® mohou byt stanoveny jiné cile v zavislosti na jejim

zivotnim cyklu a o¢ekavaném ptinosu k celopodnikové strategii.

Tti zakladni faze zivotniho cyklu SBU jsou: rist, udrzeni a sklizen. Faze ristu se vyznacuje
zapornym cash-flow a nizkou navratnosti vloZzeného kapitalu a naro¢nosti na investice, proto
jsou cilem tempa rlstu trzeb, zakaznik®, trzniho podilu apod., nikoliv ziskovost nebo
navratnost investic.

Ve fazi udrzeni jsou jiz investice utlumeny a je ocekavéana vysoka navratnost investovaného
kapitalu a ziskovost se stabilnim trznim podilem.

V posledni fazi jsou sklizeny plody investic uskute¢nénych v ptedchozich fazich. Hlavnim
cilem je maximalni tok hotovosti z investi¢nich projektti s minimalnimi investicemi. (Kaplan

& Norton, 2000, str. 48-50).

1.6.2 Zakaznicka perspektiva

Zakaznické segmenty, které chce podnik obsluhovat byly definovany jiz pti tvorbé Business
model canvas stejné jako hodnotova nabidka pro tyto segmenty. Pfi nastavovani cild mohou

byt pouzivana nasledujici méftitka:

- podil na trhu

- udrZeni stavajicich zakaznikl
- ziskani novych zakazniki

- zdkaznicka spokojenost

- ziskovost na zdkaznika

Cilové hodnoty mohou byt stanoveny v relativnich ¢i absolutnich ¢islech a mohou mezi nimi

existovat pfi¢inné vztahy (spokojenost zadkaznika zvySuje podil na trhu apod.).

Perspektiva zakaznikti slouzi jako vychodisko pro stanovovani cild v perspektivé internich
procesu, protoze interni procesy jsou nastrojem tvorby hodnoty pro zakaznika. (Kaplan &

Norton, 2000, str. 61-84).

3 Strategic business unit.
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1.6.3 Perspektiva internich procesu

Interni procesy slouzi k uspokojeni nejvyznamnéjsich stakeholdert* — zakazniki a majiteld
podniku. Interni procesy jsou jiz rozebrany v analyze hodnototvorného fetézce (kap. 1.3.3), na
jejimz zaklad¢ jsou odhalena izka mista. ZlepSeni stavajicich procesti nebo design novych se

dotyka ptevazné jakosti, zkraceni produkéniho cyklu, nebo odstranéni neefektivnosti.

Priklady méfitek internich procest:

doba vyvoje nového vyrobku

- velikost odpadu z vyroby

- rychlost dodani objednavky

- zmetkovitost (procento nekvalitnich vyrobki na celkové produkci)
- pocet reklamaci

- &ekaci doba

Dilezitou soucasti perspektivy je inovacni proces, ktery je nezbytny pro udrzZeni a posilovani

konkurenceschopnosti podniku (Kaplan & Norton, 2000, str. 85-111).

1.6.4 Perspektiva uceni se a ristu

Cile stanovené v ptedchozich tiech perspektivach ur€ujici vykonnost podniku jsou umoznény
a podporovany prave perspektivou u€eni se a rastu. Diky vyvazenosti BSC je zachovana
kontinuita budouciho potencial spole¢nosti. Management, ktery se fidi pouze kratkodobymi
finan¢nimi cili, spatfuje v investicich do rozvoje zaméstnancli, vyzkumu a vyvoje, pouze
naklady. Eliminace téchto nakladd vede kratkodobé k lepSim finanénim vysledkim, ale
Vv dlouhém obdobi vystavuje podnik riziku ztraty konkurenceschopnosti vic¢i firmam

s dlouhodobou vizi.

Doménou znalostni ekonomiky je potfeba rozvoje znalosti dovednosti a aktivizace
zaméstnancl, nebot’ ti jsou zdrojem inovaci, zlepSovani procesti a novych podnikatelskych

napadt. Proziravé spolecnosti jsou si této skute¢nosti védomy a svému uspéchu vdéci mnohdy

4 Stakeholder je n&kdo, ktera mé zajem na aktivitach ¢i vysledcich podniku.
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pravé svému inovativnimu manazerskému modelu zaloZzenému na modernich pfistupech
zmocnujicich zaméstnance a vyuzivani kolektivni moudrosti, jak dokladaji Hamel a Breen
v knize Budoucnost managementu (2008) na piikladech spole¢nosti Whole Foods Market,

Gore a Google.
Hlavnimi tématy pro stanoveni cill jsou:

- zameéstnanci (schopnosti, spokojenost, produktivita a fluktuace)
- podnikovy informacni systém (pfistup k informacim o zakaznicich, trhu apod.)
- sdilené hodnoty, zaméstnanecka angazovanost (propojeni osobnich a podnikovych

cila)

K cilim uceni se a ristu muze byt v nékterych ptipadech obtizné ptitadit odpovidajici métitka
a zpétnd vazba, zda jsou cile a méfitka spravné nastaveny, se projevi se zpozdénim, nebot’ se
jedna o dlouhodobéjsi a koncepcni zalezitosti, aby se projevil vysledny efekt (Kaplan &
Norton, 2000, str. 112-129).

Dalsim krokem je propojeni méfitek ve Ctyfech perspektivach s podnikovou strategii a
vizualizace prostfednictvim strategické mapy. Doporucené mnozstvi méfitek pro kvalitné
vypracovany BSC neni striktné dané (maximalné 25 méfitek), ale méfitka a propojeni mezi

nimi, musi jasn¢ vypovidat 0 podnikové strategii.

2. Prakticka cast

2.1 Zakladni udaje o spole¢nosti

Czech Airlines Handling je akciova spoleénost se zakladnim kapitalem 574 390 000 K¢,
tticlennym ptedstavenstvem a dozor¢i radou se stejnym poctem ¢lenti. Jedinym akciondfem je
spole¢nost Cesky Aeroholding, a.s., (CAH), jenz je také akciovou spole¢nosti vlastnénou ze
100 % Ceskou republikou prostfednictvim Ministerstva financi. Pod kiidla CAH patii jeste
dalsi spolecnosti podnikajici v letecké dopravé, nejvyznamnéjsi je bezpochyby Letisté Praha,
a.s. (LP), co do vyznamu, trzeb a ziskovosti. Czech Airlines Technics, a.s. (CSAT) je

poskytovatelem technickych sluzeb souvisejicich s drzbou a opravami letadel.
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Obrdazek 10: Struktura skupiny Cesky aeroholding

VR
Ministerstvo
financi CR
N—
N 7N
Cesky aeroholding,
a.s.
\I_/
Czech.AlrImes Czech _A|r||nes Letisté Praha, a.s. B. aircraft, a.s. Real|tn|’ Sky Venture, a.s. Wh|t(_eI|nes
Handling, a.s. Technics, a.s. developerska, a.s. Industries, a.s.
N— N— N— N— N— N— N—

Zdroj: Cesky aeroholding [onling][vid. 2017-05-28]. Dostupné z: http://www.cah.cz/cs/dcerine-spolecnosti/

Tabulka 1 zobrazuje zakladni ¢isla spolecnosti za poslednich pét let hospodateni. V roce 2016
spolecnost vykazala zisk pfed zdanénim piiblizn€ 130 milionti K¢. Ztrata v roce 2014 byla
vysledkem majetkového vyrovnani mezi CSAH a mateiskou spoleénosti CAH. Nartist trzeb
mezi lety 2012 a 2013 byl zplsoben spusténim obchodu s leteckym palivem, které tvori

vyznamnou ¢ast obratu spole¢nosti.

Tabulka 2: Zdkladni data o spolecnosti CSAH

2012 2013 2014 2015 2016
Aktiva (v tis. K¢) 724059 | 751811 741 815 818 814 946 253
Trzby (v tis. K¢) 697731 | 672781 | 1937438 | 2202940 | 2169235
VH pied zdanénim (v tis. K¢) 18 638 41 060 -149 084 98 354 129 930
Pocet zaméstnanct 645 616 601 522 595

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyrocnich zprav spolecnosti dostupnych z: http://www.czechairlineshandling.com/o-

nas/vyrocni-zprava [online]. [vid. 2017-07-23]

CSAH zajistuje pozemni sluzby neboli odbaveni cestujicich a letadel pro fadu leteckych
spolecnosti na Letisti Vaclava Havla Praha. Nabidku podniku tvoii tfi vyznamné oblasti
poskytovanych sluzeb, které spolu vice ¢i méné souvisi. V podstaté lze Cinnosti Clenit na tfi

hlavni celky. Témi jsou:

X Odbaveni cestujicich

¥ Odbaveni letadel
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¥ General Aviation

Nyni nésleduje detailnéjsi vhled do jednotlivych vysSe jmenovanych oblasti, coz je nezbytné

pro ¢tenarovo pochopeni, jak spole¢nost funguje.

Odbaveni cestujicich

Jiz z ndzvu je patrné, Ze toto oddéleni se zabyva odbavenim cestujiciho a jeho zavazadel.
Krom¢ odbaveni cestujicich na prepazkach, jak je béznou praxi, sem patii také samoobsluzné
odbavovaci kiosky, asisten¢ni sluzby cestujicim, VIP salonky a v neposledni fadé také sluzby

spojené s piestupem cestujicich mezi jednotlivymi lety na ruzynském letisti.

Podoblasti odbaveni cestujicich jsou reklamace zavazadel. Toto oddéleni asistuje cestujicim
pii ztraté, poskozeni ¢i zpozdéni zavazadla a jeho nasledné spojeni s majitelem v piipadé
nalezu. Kazda spolecnost poskytujici sluzby spojené s odbavenim cestujicich disponuje
obdobnym oddélenim a ta jsou navzdjem provazdna systémem WorldTracer. Kdyz se tedy
napiiklad na letiSti v Pafizi objevi zavazadlo, které se nepodafilo pielozit na let do Prahy,
ihned jsou vSechny zainteresované strany obeznameny s faktem, kde se objevilo zavazadlo
bez cestujiciho a kde je naopak cestujici, ktery ho postrada. Toto zavazadlo se ihned posila

prvnim letem za cestujicim pravé diky préaci reklamaci zavazadel.

Tteti ¢asti odbaveni cestujicich je pracovisté prodeje letenek, které nejen letenky prodava, ale

i méni rezervace a poskytuje dalsi doplitkové sluzby (CSAH, 2017).

Odbaveni letadel

Nejkomplexnéjsi ze trech celkli v sobé poji kooperujici slozky, které jsou ve vétSin€ pripadi
Uzce provazany. V ramci supervize Cinnosti je pfipravovana i letovd dokumentace pro
posadky letadel. Jedna z kritickych ¢innosti odbaveni letadel je jejich vyvazovani a nasledné

nakladani a vykladani.

V ramci odbaveni letadel je provozovano i jejich plnéni leteckym palivem, coz je jedna

z relativné novéjsich obchodnich aktivit spolecnosti.
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Nezbytnym vybavenim pro odbavovani je technika, jejiz pofizovaci naklady jsou znacné.
Jedna se o tahace pro vytlacovani letadel, nastupni schody, zdroje elektrické energie,
klimatiza¢ni jednotky, tahace zavazadlovych voziki, ploSiny pro naklddani palet a nespocet
dalsi techniky.

Samostatnou kapitolou je odmrazovani letadel, které ma za kol zbavit povrch letadla sné¢hu a
ledu. Led a snih ma negativni vliv na vahu letadla a jeho aerodynamické vlastnosti. Z historie
zname piipady leteckych neStésti zplisobenych pravé nedostateCnym oSetfenim povrchu

letadla pfi sn¢hu a ndmraze.

V ramci odbaveni letadel je zajistovan i uklid interiéru letadel a obsluha toaletnich a

vodovodnich systémti (CSAH, 2017).
General Aviation (GA)

Nejmensi ze tif oblasti spole¢nosti CSAH zajistuje zpravidla kompletni sluzby pro privatni
lety, které byvaji odbavovany z termindlu Jih ruzynského letisté. Kromé ¢innosti zminénych
vyse, které zajiStuje odbaveni letadel jsou sluzby GA rozSifeny o zajiSténi transferti, hoteld,
ptipravy letovych pland a podobné. Tyto sluzby jsou Sity viceméné na miru klientm, ktefi se
se svymi lety nefidi pravidelnym letovym fadem, jako je to v ptipadé€ klasickych aerolinek

(CSAH, 2017).

2.2 Historie spole¢nosti

Spoleénost CSAH vznikla dne 15. &ervna 1998, ale své sluzby poskytuje jiz od roku 1923,
byt jako soucast Ceskych aerolinii. Spole¢nost byla v sou¢asné podobé nejprve vyélenéna
z Ceskych aerolinii do samostatné dcefiné spoleénosti v roce 2010 v ramci jejich ozdravné

restrukturalizace.®

Pozdgji v roce 2011 byla spolecnost za¢lenéna do skupiny Ceského aeroholdingu, jehoz jedna
z funkci bylo pravé odkoupeni oditépenych Gasti Ceskych aerolinii®. Jedna ze soucasnych

teorii pokradovani vlastnické struktury predpoklada pohlceni Ceského aeroholdingu dcefinou

5 Proces obsahoval vice krokii a ndzvii spole¢nosti nepodstatnych pro téely této prace.
& Spole¢nost Czech Airlines Technics byla také souéasti CSA.
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spole¢nosti LP a navéseni spolenosti CSAH a CSAT pod LP, jako novou matefskou

spole¢nost. Tento scénaf vSak neni jediny a nelze vyloudit ani jiny vyvoj.

2.3 Vize

Spolecnost formulovala svoji vizi v internim dokumentu, ktery zachycuje strategii podniku

pro roky 2017-2022 takto:

Posileni nasi pozice jako vyznamného poskytovatele handlingovych sluzeb na Letisti Vaclava
Havla Praha s cilem poskytovat vysokou kvalitu servisu zdkaznikiim pro zajiSténi vyssi

konkurenceschopnosti, prosperity a dal$iho rozvoje spole¢nosti (interni zdroje spole¢nosti).

2.4 Poslani

Podnikové poslani zni takto:

Nasim hlavnim poslanim je poskytovat komplexni a vysoce kvalitni sluzby odbaveni
cestujicich a letadel s dirazem na naplnéni individualnich potfeb naSich zakaznikl z fad
leteckych spole¢nosti pii dodrzeni nejvy$si urovné provoznich standardi (interni zdroje

spole¢nosti).

Podnikova vize nevyjadfuje kvantitativni ani kvalitativni vyjadieni poZadovan¢ho stavu.
Kritizuji na tomto misté jeji vagnost. Vysoka kvalita servisu a vyssi konkurenceschopnost,
prosperita a rozvoj jsou hesla, kterd dobfe zni, ale nepusobi jako jednotici prvek pro
zaméstnance napfi¢ podnikem. Dovoluji si dat ptiklad, jak by mohla vize v souladu

S podnikovymi cili vypadat:

Do deseti let nebudeme mit nejvétsi podil na odbaveni, ale budeme odbavovat vSechny
spolecnosti, které to s kvalitou mysli vazné€. Nasi zaméstnanci budou hrd€ nosit ID kartu
snapissm CSAH a cena poskytovanych sluzeb, bude odpovidat kvalitd, ktera bude

rozeznatelna od konkurence na prvni pohled.

Posléani 1ze v soucasné podobé¢ akceptovat.
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2.5 PESTE analyza

2.5.1 Politicko-legislativni faktory

Zakony ovliviiujici handlingové spole¢nosti

Leteckd doprava podléha regulaci Ministerstva dopravy (MD) prostiednictvim Uftadu
civilniho letectvi (UCL), ktery je hlavnim dozorujicim organem nad leteckou dopravou
v Ceské republice. Pravnimi piedpisy zabyvajicimi se leteckou dopravou s dopadem na
podnikani handlingovych spole¢nosti jSou narodni a mezinarodni pravni predpisy. Se vstupem
CR do EU v roce 2004 se stavaji pravni akty, zejména nafizeni a smérnice Evropské komise
nadifazenymi narodnim ptedpisiim a zdroven se stavaji soucasti pravnich fada ¢lenskych zemi.

Mezi nejvyznamnéjsi pravni predpisy patii (Utad pro civilni letectvi, 2017).

- Zékon €. 49/1997 Sb. o civilnim letectvi
je zakladnim dokumentem upravujicim napt. podminky pro provozovani letist, letecké

dopravy a poskytovani odbavovacich sluzeb.

- Vyhlaska ¢. 410/2006 o ochrang civilniho letectvi pied protipravnimi ¢iny
stanovuje bezpecnostni podminky vedouci maximalnimu zabezpeceni letecké

dopravy.

Nasledujici obrazek ilustruje pichled oblasti, kterymi se zabyva Evropska komise, které je

napomocna agentura EASA.

" Evropska agentura pro bezpeé¢nost letectvi
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Obrazek 11: Legislativni oblasti piisobnosti agentury EASA

Vnitini trh Ochrana cestujicich Oc-hrana d.vmfih‘f Ie.t“
pred protipravnimi ¢iny
Odborné zjistovani pficin Ochrana Zivotniho
¢ Hlaseni udalosti 5
leteckych nehod prostiedi

a incident

Letisté

Zdroj: Urad pro civilni letectvi [online][vid. 2017-08-06]. Dostupné z: http://www.caa.cz/predpisy/zakladni-informace-k-

narizenim-eu

Vliv politickych stran

Jak jiz bylo zminéno, CSAH je dcefinou spole¢nosti skupiny CAH, které jako jediny akcionaf
muze ovlivilovat déni ve svych dcefinych spole¢nostech na zasedanich valné hromady, kde
¢ini dulezita strategicka rozhodnuti. Soucasny piedseda predstavenstva matetské spolecnosti
CAH Ing. Vaclav Rehot, Ph,D., MBAS, ktery byl do &ela jmenovan ministrem financi
Andrejem Babisem, je mimo jiné ¢lenem dozoréi rady CSAH, ktera je tii¢lenna a je volena

valnou hromadou. Lze se domnivat, Ze zprostfedkované i spole¢nost CSAH mtize podléhat

8 Zajimavosti je, ze Véaclav Rehof vyu¢oval mimo jiné na Podnikohospodaiské fakulté VSE.
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politickym vliviim podle toho, jakého zaméteni bude vladnouci politicka strana, resp. Strana,
ktera kontroluje ministerstvo financi, jenZ je drzitelem akcii CSAH. Vefejné a politicky
nejvice exponovanym podnikem ze skupiny CAH je samoziejmé Letiité Praha, a.s.,
s pomérné zajimavym poctem zaméstnanci (volict). Levicové populistické vlady, které
budou chtit navysit mzdy pravé letiStnim zaméstnanctim, vytvoii jako vedlejsi efekt tlak 1 na
sesterské spole¢nosti, protoze jejich zaméstnanci budou chtit také vys$si mzdy a jednim z

argumenti bude pravé ptislusnost do jedné skupiny (CAH).

Ptikladem, ktery se nabizi a ilustruje moznosti ovlivnéni podniku politickymi stranami, mtze
byt situace, kdy vlada CSSD dosadila do &ela Ceskych aerolinii Jaroslava Tvrdika, coZ se
pozdé¢ji ukazalo jako nestastnd volba. Samoziejmé nemdame k dispozici alternativni realitu,
abychom mohli porovnat, jak by si vedl za stejnych okolnosti jiny manazer, ale spousta tahli a
rozhodnuti byla pozdéji velmi kritizovéna a oznacena jako jedny z faktorti pozdéjSich potizi
aerolinek, kdy fadu let bojovaly o preziti, coz se jim i se statni pomoci a rozprodani majetku

podatilo (S6tét, 2015)

EET

Zavedeni elektronické evidence trzeb Ministerstvem financi CR v roce 2016 se dotklo i
spoleénosti CSAH, jakozto distributora letenek. Jednou z obchodnich ¢&innosti CSAH je
prodej letenek svych klienti (aerolinek). Pfi prodeji letenek subjektd sidlicich mimo CR
povinnost elektronické evidence trzeb odpada, avSak pti prodeji letenek spolecnosti s danovou
povinnosti v CR, musi tyto trzby projit systémem EET. Ur¢ité riziko spojené s ohrozeni
kvality sluzeb spoéiva v prodlevach pii platbach cestujicich, ktefi plati na pokladné CSAH
napi. poplatek za zavazadlo, jehoZ vaha presahuje povoleny limit apod. Tito cestujici jsou
nuceni ¢ekat nékolik minut, nez platba projde systémy letecké spole¢nosti i ucetnim
systétmem CSAH. V provoznich $pickach, kdy se téchto cestujicich sejde vice a nezbyva
mnoho Casu do odletu, nastdva redlné nebezpeci, ze néktery cestujici sviyj let nestihne prave

z divodu platebniho procesu, ktery trva ptiblizné ¢tyfi minuty (interni zdroje spole¢nosti).

Registr smluv

Vsechny statni a vefejnopravni instituce a pravnické osoby s majetkovou ucasti statu v nichz

ma vétSinovou majetkovou ucast stat, maji od 1. 7. 2016 povinnost zvefejiiovat nové
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uzavirané smlouvy s plnénim nad 50 tis. K¢ bez DPH v registru smluv. Registr smluv je
informa¢nim systémem ziizenym podle zikona ¢&. 340/2015 Sb. (Ministerstvo vnitra Ceské
republiky, 2017).

2.5.2 EKkonomické faktory

Nezaméstnanost

V prvnim c¢tvrtleti roku 2017 byla nezaméstnanost rekordné nizka, kdyz jeji mira ¢inila 3,4%,
za piedchozi obdobi pfinasi Tabulka 1 piehled o vyvoji nezaméstnanosti od roku 2012 a jedna

se vzdy o celoro¢ni pramér.

Tabulka 3: Vyvoj obecné nezaméstnanosti

Rok 2012 2013 2014 2015 2016
Mira 7,0 7,0 6,1 50 4,0
nezameéstnanosti

Zdroj: Cesky statisticky virad [online] [vid. 2017-06-18]. Dostupné z:

https://www.czs0.cz/csu/czso/zamestnanost_nezamestnanost_prace

S nezamé&stnanosti souvisi 1 vySe primérné hrubé mzdy, kterd meziro¢né stoupla nominalné o
5,3% a redln¢ o 2,8% na 27 889 K¢. Nizka nezaméstnanost a vyssi mzdy generuji nedostatek
uchazecli o zaméstnani a vyssi naklady na praci, které jsou firmy nuceny vynakladat (CSU,

2017).

HDP

Letecka doprava je odvétvi cyklické a handlingové spolecnosti jsou piimo zdvislé na
aerolinkéch, které jsou pro zménu zéavislé na piepravé cestujicich, zbozi a posty. Lze obecné
konstatovat, ze v dob&é hospodaiského ristu si lidé mohou dovolit cestovat letecky na
dovolené¢ a jiné volnocasové aktivity vice nez v dobé recese. To samé plati o firmach, které se
uskromni v oblasti cestovani a voli levnéjsi pfepravni tfidy, jiné dopravni prostiedky c¢i

alternativni formy komunikace (telekonference apod.) v ¢asech, kdy musi hledat Gspory.
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Ceské aerolinie jsou vyznamnym zékaznikem CSAH, avsak sledovat HDP Ceské republiky
by ndm neposkytlo celkovy obraz, nehled¢ na fakt, ze ceska ekonomika je siln¢ zavisla na
vykonech zemi Evropské unie a lety CSA nejsou vyuZivany jen Geskymi obéany. CSA lze
zahrnout do skupiny dopravct z EU, kteii jako skupina tvofi majoritni podil na obratu CSAH
(informace z internich zdroji CSAH). Pro zjednodu$eni abstrahujme od faktu, Ze vsichni
zminéni dopravci vozi na svych palubéch turisty a obchodniky z dalSich zemi. Je vSak za
mimo zamé&feni této prace zkoumat napf. kolik korejskych turisti piileti do CR v zavislosti na

rustu HDP v Jizni Koreji. Proto se omezme na EU.

Tabulka 4: Vyvoj HDP v EU

Rok 2012 | 2013 2014 2015 2016
Tempo rastu HDP -0,5 0,2 1,6 2,2 1,9

(mezirocné v %)

Zdroj: Eurostat. [online][vid. 2017-05-28]. Dostupné z: http://ec.europa.eu/eurostat/web/national-accounts/statistics-

illustrated

M¢énovy kurz

Ceska narodni banka dne 6.4.2017 rozhodla o ukon&eni intervenci na devizovém trhu,
kterymi umeéle oslabovala korunu proti euru a americkému dolaru. Intervencemi sledovala
CNB cile uvolnéné ménové politiky. Po opusténi intervenci se vratil kurz koruny do volné
plovouciho rezimu, ve kterém muze kolisat obéma sméry v zavislosti na vyvoji nabidky a
poptavky. CNB je podle svych slov pfipravena piipadné nadmérné kurzové vykyvy zmirfiovat
svymi nastroji (CNB, 2017).

Po upusténi od intervenci koruna posilila dle obecného ocekavani proti euru o cca jednu
korunu. Posileni koruny znamena pro exportni spolecnosti a spoleCnosti, které inkasuji své

trzby v eurech, kam &asteéné patii i CSAH, snizeni svych pijma.

Ptikladem muze byt fiktivni kontrakt na poskytnuti handlingovych sluzeb denominovany
v eurech, kdy letecka spoleénost zaplati 100 000 EUR za sluzby CSAH, ale posileni koruny
z 27 na 26 CZK/EUR znamena o 100 000 K& (4%) mensi trzby pro CSAH z diivodu posileni

koruny oproti euru.
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Obrazek 12: Vyvoj kurzu EURICZK na dennim grafu v obdobi od biezna 2017
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Zdroj: Obchodni platforma BOSSA FX. [online].[vid. 2017-06-18]. Dostupné z: https://bossa.cz/cs/

2.5.3 Socialné-demografické faktory

Vzdélanost

Jednim z faktorti ovliviyjici spole¢nost po persondlni strance je vzdélanost obyvatelstva. Jak
ilustruje Graf 1, Ize pozorovat narast vzdélanosti v CR. Posun ve vzdélanosti znamena, Ze
vzdélangjsi obyvatelstvo si klade vyssi naroky na pracovni népli a ohodnoceni své pracovni
pozice. Jako dusledek pozorujeme obtiznéj$i nabor zaméstnanci pro pozice s niz§imi
pozadavky na kvalifikace, kdy pro ptetlak vysokoskolakl neexistuje dostatek adekvatnich

pozic a ptrekvalifikovana pracovni sila poZaduje vy$$i ohodnoceni na fadovych pozicich pravé

s odiivodnénim dosazeného vzdélani, prestoze pro vykonavanou pozici neni potieba.

Graf 1: Obyvatelstvo podle dosazeného vzdélani
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Zdroj: CSU. [online].[vid. 2017-06-24]. Dostupné z: https://www.czso.cz/csu/czso/souhrnna_data_o_ceske_republice
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2.5.4 Technologické faktory

Informacni systémy

CSAH pouziva dva provozni systémy — AVES a INFORM, u nichZ je tieba fesit jejich dalsi
budoucnost.

SYSTEM AVES (modul ATHOS)

je modularni a integrovany systém pro spravu pohybu letadel, pozemniho personalu a
celkovém piehledu vSech ¢innosti v ramci handlingovych sluzeb. Je navrzen s ohledem na

optimalizaci a fizeni provoznich nakladi, administraci a komunikaci.

V soudasné dob& je provozovan formou prondjmu od spoleénosti CSA. V disledku
oddélovani CSA od CAH neni dlouhodoba zavislost tohoto typu strategicky Zadouci.

Ve spolupraci s utvarem CAH/ICT byla V leto§nim roce provedena analyza alternativniho
feseni. Nahrazeni je mozné vyvojem u CAH/ICT, tak nakupem nového softwarového
produktu od spole¢nosti zaméfujicich se pfimo na potieby handlingovych spolecnosti.
Vzhledem k tomu, Ze tato feSeni Casto obsahuji i moduly pro planovani sluzeb zaméstnanct,
ktera je dnes aplikovano pomoci systému INFORM, je soucasti dal§iho postupu tuto moZnost
podrobnéji analyzovat, a v pfipadé celkové ekonomické vyhodnosti provést ndhradu obou
systéml.

Kromé ziskané nezavislosti na CSA je od nového feseni oéekavana finanéni ispora za provoz
aplikace zhruba o 20 — 25%. Dals§im pfinosem je technologické feSeni a moznost provozovani
instance Vv cloudu, zrychleni ptfenaSenych dat, moznost vyuzivani mobilnich zafizeni jako

smartphone a tablet (interni zdroje spole¢nosti).
SYSTEM INFORM
Je aplikaci pro fizeni a planovani lidskych zdroji na zdkladé letového fadu, pozadavka

leteckych spoleCnosti, procesy a zptisoby odbaveni letadel, v¢éetné zohlednéni legislativnich

ustanoveni.
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Byl implementovan v roce 2006 a aktualné je jiz bez podpory dodavatele. Na zaklad¢ vyse
uvedenych skuteCnosti je pfipravovana funkcéni specifikace na ndhradu systému AVES a
volitelnd moznost ndhrady i syst¢ému INFORM. Po dopracovani této analyzy bude spusténo
vybérové fizeni na novy systém. Finaln¢ vybrané feseni, véetné¢ implementace bude casové
sméfované na zalatek r. 2018, kdy sou¢asny smluvni kontrakt s CSA umoZnuje predcasné

ukonceni smlouvy bez uplatnéni sankci.
Dalsi provozné podpiirnou aplikaci je SITATEX. Jednad se o messaging systém pro zajiSténi
doruceni a odesilani provoznich zprav, které jsou v leteckém priimyslu standardem (interni

zdroje spolecnosti).

Odbavovaci technika

Provozni technika, vozidla a mechanizaéni prostredky (dale jen MMP) jsou nedilnou soucasti
¢innosti handlingovych sluzeb a vybavenost handlingové spolecnosti prosttedky MMP je
pozadavkem Utadu pro civilni letectvi pro ziskani nebo prodlouZeni licence na udéleni
souhlasu k poskytovani odbavovacich sluzeb na letisti ve smyslu § 45 odst. 2 pism. g), § 49b

a nasledujicich zdkona €.49/1997 Sb., o civilnim letectvi (interni zdroje spolecnosti).

Ve spojeni s nasledujici kapitolou lze predikovat vyhled pldnovéani investic do MMP.
Vzhledem k analyze enviromentalnich faktori a zamérim Leti$t€¢ Praha Ize planovat pro
nakup a obnovu parku mechaniza¢nich prostfedkli niz8i vydaje. Dieselové tahace slouZzici
Kk pfepravé zavazadel, zboZi a posty po letistni ploSe budou moci byt postupné ve vEtsi mife
nahrazovany elektrickymi tahadi, jejichz cena nakupni cena® je niz§i stejné jako provozni
néaklady. Nejedna se pouze o tahace, ale v souladu s trendem 1ze nahradit i dopravnikové pasy
a nastupni schody vybavené dieselovym agregatem, obdobnymi zafizenimi pohanénymi
elektiinou. Program ACA piedstaveny dale vtextu mimo jiné pocita s elektrifikaci

obsluznych letiStnich vozidel a vybudovani potfebné piislusné nabijeci infrastruktury.

® Cena dieselového tahace je ptiblizné 1,4 mil. K¢ a elektrického 0,8 mil. K& (interni zdroje spole¢nosti).
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Obrazek 13: Elektricky tahac vozikii a palet.

Zdroj: Vlastni

Obrazek 14: Dieselovy tahac vozikii a palet

Zdroj: Vlastni
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2.5.5 Enviromentalni faktory

Omezovani emisi

LetisSt¢ Praha sleduje svétové trendy a zapojuje se do mezindrodnich enviromentalnich
programlil ve snaze omezit negativni dopady na Zzivotni prostiedi zplsobené letiStnim

provozem.
Airport Carbon Accreditation (ACA)

Zavedeni programu je reakci leteckého prumyslu na klimatické zmény a jeho cilem je
redukovat vlastni produkci sklenikovych plynt, které vznikaji pfedevs§im ze spotieby energie
a paliv, z dopravy smérem na a z letisté, z provozu letiStnich obsluznych vozidel, z pojizdéni

letadel a vytapéni a chlazeni budov (Letisté¢ Vaclava Havla Praha, Ruzyné, 2017).
Airport Collaborative Decision Making (A-CDM)

Na ruzynském letiSti soubézn€ probihd také projekt implementace postupli piinasejicich
optimalizaci a harmonizaci v letecké dopravé A-CDM. Jeho cilem je snizit Cas letadel
straveny pojizdénim a ¢ekanim na vzlet. Cilem programu je stav, zkoordinovat pfilety a
odlety tak, aby letadlo idealn¢ nevyckavalo na uvolnéni vzletové drahy s nahozenymi motory
na pojizdéci draze, ale bez nahozenych motoril na stojance a po udéleni povoleni jelo rovnou
na vzlet nejkrat$i moZnou cestou bez vyckavani ¢i prodlev. Vysledkem Gspésné implementace
programu je snizeni emisi ze spalovaného leteckého paliva. (Letist¢ Vaclava Havla Praha,

Ruzyné, 2017).

Paralelni drdha

Soucasna kapacita dradhového systému se stdva nedostatecnou. Letist€¢ a provoz se rozrusta,
avSak drdhovy systém se od 60. let vyrazng&ji nezménil. V roce 2006 byl otevien novy
Terminal 2, ktery dostate¢né navysil kapacitu pro odbaveni cestujicich, ale kapacita drahy se
stava prekdzkou dalSiho nartistu provozu v Ruzyni, nebot v dob& provoznich Spicek jiz
nepostacuje, a neni proto mozné vyraznéj$im zpusobem navysit pocet spolecnosti, které by
zacaly nalétavat do Prahy v téchto Casech a predstavovaly by tak zprosttedkované zakazniky

handlingovych spolecnosti.
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Zamér vybudovat paralelni drahu k soucasné draze 06/24 je dlouhodobé znam a je taktéz
zapracovan do tUzemniho plénovani hlavniho meésta Prahy. Vroce 2011 ziskal
provozovatel Letisté Vaclava Havla Praha kladny posudek od Ministerstva zivotniho prostiedi
Ceské republiky ke studii dopadu na Zivotni prostfedi EIA pro vystavbu drahy (Leti§té
Vaclava Havla Praha, Ruzyn¢, 2017).

Pozitivnimi hlavni pfinosy paralelni drahy maji byt dle Letisté Praha tyto:

¥ Mensi provoz nad husté obydlenymi ¢astmi Prahy a Kladna.
¥ Efektivngjsi a k zivotnimu prostiedi Setrnéjsi provoz
X Zvyseni cestovniho ruchu a vyssi poptavka po sluzbach v CR, coz zprostiedkované

podpoii zaméstnanost v Praze a StfedocCeském kraji

2.6 Porteruv model péti sil
2.6.1 Potencionalni konkurenti - riziko vstupu

Pocet handlingovych spolecnosti na letisti Vaclava Havla v Praze neni explicitné omezen,
proto vzhledem K ristu a atraktivité prazského letisté 1ze oekavat zvySeny zajem o vstup ze
strany dalSich subjektl poskytujicich odbavovaci sluzby, které by se mohly uchdzet o ziskani
trzniho podilu na ukor stavajicich spolecnosti. Bariéry vstupu jsou pro zavedené handlingové
spolecnosti pomérné malé, nebot’ vétSinou finanéné nakladné odbavovaci techniky jiZ
disponuji, staci tuto techniku pouze premistit z letist, kde jiz neni potieba do Prahy. Mezi

potencionalni konkurenty lze zatadit tyto spole¢nosti:
CELEBI

Spolecnost byla zalozena v roce 1958 v Turecku. Ve vychodni Evropé a okoli Prahy pisobi
na letiStich na letiStich v Budapesti, kde se zabyva odbavovanim letadel a cestujicich a

odbavovanim cargo. Stejny rozsah sluzeb poskytuje 1 na videniském letisti.
DNATA

Zalozena shodou okolnosti také v roce 1958 v Turecku. Provozuje Catering i Cargo terminaly

ve spousta destinacich. Zaméstnava vice nez 38 tisic zaméstnanct a puisobi v 26 stanicich.
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Ve vychodni Evropé plisobi na letistich v Bukuresti, Sofii a Praze, kde poskytuje zatim pouze
cateringové sluzby. Je vSak otdzkou, jestli portfolio poskytovanych sluzeb hodld firma
rozs§itit, coz nelze vyloucit vzhledem k tomu, ze komplexni handlingové sluzby provozuje na

jinych letistich.
SWISSPORT

Nejsilngjsi z potencidlnich konkurenti je spolecnost Swissport. Zalozena v roce 1996 ve
Svycarsku a jedna se o nejvétsi handlingovou spolenost na svéts. V roce 2013 akvirovala
konkuren¢ni spole¢nost Servisair a vroce 2015 byla prodana ¢inské HNA Group, ktera
vlastni aerolinku Hainan Airlines operujici z Pekingu do Prahy. Swissport byl v roce 2016
ocenén prestizni cenou Ground Handling of the Year 2016. Spole¢nost disponuje certifikatem
ISAGO dokladajici nejvyssi kvalitu handlingovych sluzeb. Tento certifikat obhajila béhem

leto$niho &ervnového auditu i spole¢nost CSAH.

Spole¢nost Swissport provozuje i Cargo termindly v mnoha destinacich, zaméstnava vice nez
60 tisic zaméstnanct ve 278 stanicich v 48 zemich a odbavi okolo 230 milionti cestujicich a
3,9 milién leth ro¢né. Provozni vynosy jsou okolo 2,7 bilioni EUR (interni zdroje

spolecnosti).

Ve vychodni Evropé a okoli Prahy ptisobi na letiStich a poskytuje sluzby dle tabulky 5.

Tabulka 5: Pusobnost spolecnosti Swissport v CEE

Destinace Handling Palivo Cargo

Berlin Schonefeld ANO ANO

Berlin Tegel ANO

Bukurest ANO ANO

Drazd’any ANO
Graz ANO ANO
Lipsko ANO
Mnichov ANO ANO ANO
Norimberk ANO
Sofia ANO ANO

Petrohrad - Pulkovo ANO
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Viden ANO

VarSava ANO

Zdroj: Viastni na zdkladé internich zdrojii spolecnosti

2.6.2 Hrozba substitutu

Handlingové sluzby vzhledem k jejich charakteru a legislativé substituovat v plném rozsahu
nelze. Budoucnost vSak miize piinést omezeni rozsahu sluzeb odebiranych leteckymi
spolecnostmi od svych handlingovych partnerii. Svétovym trendem je samoodbaveni
cestujicich pfes web nebo pomoci letiStnich samoodbavovacich kioskll i automatizovany
nastup cestujicich do letadla v odletovém vychodu, avsak fadu aktivit nelze v soucasné dobé
¢i blizké budoucnosti substituovat. Nizkondkladové spole€nosti Setii za uklidové sluzby svych
letadel tim, Ze posadky po vystupu cestujicich posbiraji pouze nejvétsi neporadek a poté

zacina okamzité nastup cestujicich na zpate¢ni cestu do domovské destinace.

Plnéni palivem Ize omezit tim, Ze je letadlo natankovanu na cestu napt. do Prahy i zpét, avSak
na tomto misté vstupuji do hry faktory jako vyssi spotteba z ditvodu vysSiho zatiZeni letadla,
kapacita nadrzi na delsi trase, ¢i vahové omezeni, kdy nelze natankovat plné nadrze a zaroven
odvézt vSechny cestujici. Technické odbaveni mohou spole€nosti substituovat napf.
nainstalovanymi vlastnimi schody pro vystup a nastup cestujicich (viz srovnani na obrazcich
15 a 16), jedna se vSak pouze o diléi Gkkony, které snizi cenu za odbavovaci sluzby, nenahradi

je vsak zcela, vzdy je potieba mit koordinujici slozku pro odbaveni lett.
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Obrdazek 15: Viastni schody spolecnosti Ryanair (B737-800)

Vil
BRAL O
\

Zdroj: Airliners [online][vid.2017-06-17]. Dostupné z: http://www.airliners.net/photo/Ryanair/Boeing-737-8AS/2265233

Obrdazek 16: Nastupni schody CSAH

F | ™

Zdroj: viastni
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2.6.3 Soucasni konkurenti — rivalita v odvétvi

V soucasné dob¢ jsou aktivni dvé spolecnosti poskytujici své handlingové sluzby na terminalu
Sever, kde se odehrava veskera pravidelna a vétSina nepravidelné prepravy. Licenci pro
poskytovani téchto sluzeb drzi jestd spoleénost Czech GH, ktera neni aktivni - pouze
povolenim disponuje. Licenci pro poskytovani odbavovacich sluzeb vydava Utad pro civilni
letectvi ve smyslu § 45 odst. 2 pism. g), § 49b a néasledujicich zdkona ¢.49/1997 Sb., o

civilnim letectvi na zéklad¢ zadosti a splnéni kritérii.

Na terminalu Jih je vétsi mnozstvi handlingovych spolecnosti, které poskytuji sluzby
privatnim a ad hoc letim operovanym velmi malymi letadly ve srovnani se stroji 1étajicim na
a z terminalu Sever. Hlavnimi hraci na trhu odbavovacich sluzeb na Letisti Vaclava Havla
Praha jsou tedy CSAH a spoleénost Menzies Aviation, s.r.o. (MAG) Oba konkurenti si podil

na ruzyiiském letisti rozd€luji pfiblizné rovnym dilem.

Zakaznické portfolio CSAH ¢&ita vétsi pomér narodnich a standardnich dopravci. Namatkou
je mozno jmenovat aerolinky Delta Air Lines, CSA, Korean Air, Air France — KLM,

Lufthansa, Swiss, Turkish Airlines, Aeroflot a mnoho dalSich.

Partnery spole¢nosti MAG jsou také nékteré renomované ¢i ndrodni aerolinky jako Emirates,
British Airways, Finnair, Iberia, aviak MAG jsou handlingovym agentem pro vSechny
nizkondkladové letecké spoleCnosti, kter¢ do Prahy nalétavaji (easylet, Ryanair a dalsi),

(Menzies Aviation, 2017).

MENZIES AVIATION (CZECH) s.r.o.

Zalozena v Praze 1991 nejprve jako Czech Airhandling, nasledné Czech Ogden Airhandling.

V roce 2000 kupuje skupina Menzies Aviation spolecnost Ogden Ground Services vcetné
stanice v Praze. V roce 2012 zaklada Menzies Aviation (Czech) dcefinou spolec¢nost Czech
GH, ktera kupuje Handling Letist¢ Praha, ktery byl do té doby tfetim hra€em na trhu
odbavovacich spole¢nosti na Ruzyni. Stejné jako CSAH disponuje MAG certifikatem kvality

ISAGO a je soucasti soucasti globalni skupiny Mennzies Aviation Group, ktera provozuje

10 Dcetina spole¢nost Menzies Aviation, s.r.o.
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v Praze a dal3ich destinacich i cargo terminaly. Zde disponuje MAG vyhodou oproti CSAH,
ktery nedisponuje svym cargo terminalem a pfi pfepravé carga aerolinkami, které odbavuje,

musi spolupracovat s cargo agenty Skyport, nebo praveé cargo oddélenim spole¢nosti MAG.

Globaln¢ skupina zaméstnava vice nez 21 tisic zaméstnanct a pusobi v 149 stanicich v 31
zemich a odbavi okolo 77 milidont cestujicich a 1,1 milidona letl ro¢né.
Ve vychodni Evropé a okoli Prahy ptsobi na letiStich v Budapesti a Bukuresti, ne kterych

poskytuje odbavovaci sluzby i cargo termindl (interni zdroje spoleCnosti).

2.6.4 Sila dodavatelu

Dodavatelé obecné netvoii vyznamnou silu, ktera by byla schopna vyvijet enormni tlak,
protoze v témét vSech oblastech existuje na strané¢ nabidky konkurence. Riziko spolecnost
spatfuje V zavislosti na dodavateli leteckého paliva, coz je hlavnim divodem uvaZovat o
zméné obchodniho modelu obchodu s palivem, kdy spole¢nost nebude letecké palivo nabyvat
do vlastnictvi a pfeprodavat leteckym spole¢nostem, ale bude pisobit pouze jako poskytovatel
sluzby plnéni, kdy dodavatel paliva proda palivo aerolince a spole¢nost CSAH palivo pouze
do letadla této spole¢nosti naplni za servisni poplatek. V soucasné dobé palivo CSAH kupuje
do svého vlastnictvi a vystavuje se dvojimu riziku pii kolisani komoditni ceny ropy a kolisani

kurzu dolaru, ve kterém je palivo obchodovéno.
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Obrazek 17: Plnéni letadla palivem

Zdroj: Vlastni

DalSimi dialezitymi dodavateli jsou vyrobci techniky nutné pro technické odbaveni letadel.
Tento trh, stejné jako trh s odmrazovaci kapalinou, kterou si CSAH kupuje pro odstranéni
sn¢hu a namrazy z letadel, je dostatecné konkurencni, nebot’ na ném ptisobi nékolik vyrobci

poskytujicich obdobné produkty.

Spolegnosti sdruzené pod matefskou spole¢nosti CAH disponuji moznosti vyvinout tlak na
dodavatele pti odbéru produktl ¢i sluzby shodnych pro vice nez jednu spolecnost. Pokud
bude naptiklad personalni agentura poskytovat praci pro dopliiovani pracovnich uvazku pro
CSAH i Leti§té Praha (tedy dvé sesterské spolednosti tvorici vétsi poptavany objem prace),

tak dosahnou ptiznivéjsiho poplatku placeného agentuie za obstaranou praci v momenté, kdy

budou vyjednévat spolecné, a ne kazda zvlast.

Z pohledu odbératele je situace nejméné piizniva V oblasti nabidky lidskych zdroja a jejich
ceny. Z analyzy PESTE vyplyva, DalSimi Ze velmi nizk4 nezaméstnanost vytvaii prostiedi, ve
kterém se zaméstnavatelé musi utkat o kvalitni pracovniky. Nabidka prace je nejen omezena,
navic je nutné soupefit mzdami a dalSimi benefity o pracovniky na trhu prace. Spole¢nost

nespoléha pouze na své kmenové zaméstnance, ale i na pracovniky dodavané personalni
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agenturou, ktefi dopliuji kmenové zaméstnance v provoznich Spickach. Dtvodem je
nerovnomérné rozlozeni pracovniho vytizeni, kdy potieba pracovnikti béhem dne kolisé jako
nasledek skladby letovych tadi, kdy spolecnosti odlétaji a prilétaji tzv. ,,ve vinach.” Ptiklad
potiteby pracovnikli béhem typického dne na jedné z organizacnich jednotek dle planovaciho
systému je vidét na obrazku 5. Mezi persondlnimi agenturami panuje také konkurencni stav.
Pti vypadku jedné, jsou pfipraveny jiné agentury piebrat jeji zaméstnance a poskytovat

agenturni praci misto ni.

Obrazek 18: Nerovnomérnd potreba pracovnikii v pribéhu 24 hodin
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Zdroj: Planovaci systém spolecnosti (interni zdroj spolecnosti).

2.6.5 Sila odbératela

Aerolinky jsou jedinym odbératelem sluzeb handlingovych spolec¢nosti a jejich vyjednéavaci
pozice je velmi specificka s vyhodou na jejich strané. V situaci, kdy oznami aerolinka zacatek
operovani svych leti do Prahy, vypiSe vybérové fizeni na poskytovatele handlingovych sluzeb
a tim zacind soupefeni handlingovych firem o jejich ptizen. Letecké spolecnosti maji urcité

pozadavky na sloZzeni a kvalitu poskytnutych sluzeb. Samoziejmosti je tlak na vysokou
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kvalitu a nizkou cenu. Kvalita zahrnuje tvrdé i mékké indikatory. Tvrdé indikatory jsou
meéfitelné a jednd se 0 napt. pocet zpozdénych letli vinou handlingové spolecnosti, pocet
nenalozenych zavazadel, doba stravena cestujicimi ve fronté pti ¢ekani na odbaveni a dalsi.
M¢ekkeé faktory mohou sledovat spokojenost posadek letadel s personalem a jiné. Letecka
spoleCnost muze vyzadovat plnéni téchto indikatord v dodatku smlouvy o poskytovani
handlingovych sluzeb ve formé SLA (Service level agreement), kde jsou definovany bonusy a
malusy za splnéni ¢i nesplnéni téchto kritérii. Je ziejmé, ze vzdy, kdyz se uchazeji dva
prodévajici o jednoho kupce, ktery je navic mnohdy kapitdlové siln€jsi a veétsi, neni pfilis

prostoru pro nadstandardni ziskové marze.

Obrazek 19 znazornuje stupen konkurenéniho boje ¢i uroven rizika spojeny s konkurenénimi
vlivy. Zelena barva reprezentuje klidné vody, oranzova stied a Cervena barva vysoce

konkurenc¢ni ¢i rizikové prostiedi.

Obrazek 19: Pét konkurencnich sil dle M. Portera
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Porter, 1979)
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2.7 Podnikatelsky model CSAH, a.s.

Pii popisu podnikatelského modelu CSAH, a.s. budeme vychazet z Ostenwalderova Business

model canvasu.

Hodnotova nabidka

CSAH, a.s. se snazi odlisit od konkurence kvalitou a za své sluzby si Gétuje vyssi cenu, coz
ospravedlnuje ocenénimi od svych zakazniki, ktera slouzi jako reference a jsou k nalezeni na
webovych strankach spolecnosti. Nabidkou je tedy vysokéd kvalita za odpovidajici cenu
s moznosti kastomizace produktu. Letecké spole¢nosti si mohou nadefinovat rozsah
odebiranych sluzeb. Standardné CSAH nabizi kompletni balik sluzeb, ale pokud se letecka
spole¢nost rozhodné napiiklad, Zze nechce sluzbu piepravy zbozi mezi letadlem a cargo
termindlem, protoze na svych palubach zbozi nevozi, je tato sluzba ze smlouvy vyjmuta a

cena handlingu poniZena.

Zéakaznici

Zakaznikem handlingové spolecnosti jsou aerolinky, které Casteéné outsourcuji zékaznicky
servis tim, ze pifi pozemnim odbaveni si pro tuto ¢innost najimaji pravé poskytovatele
handlingovych sluZzeb. V mnoha piipadech si na svém domacim letisti aerolinka zajistuje
handlingové sluzby sama, stejné jako tomu bylo v piipadé Ceskych aerolinii na prazském
letisti, kdy byl CSAH souéasti aerolinek a nyni je pro né externim dodavatelem sluzeb.
Segmentem, na ktery se CSAH zaméiuje jsou standardni sitovi dopravci, coZ je v souladu
s hodnotovou nabidkou. O poskytovani sluzeb nizkondkladovym dopravcim zastoupenym

leteckymi spolenostmi Ryanair a EasyJet se CSAH neuchazi.

Vztahy se zakazniky

V prvni fad¢ je potfeba si uvédomit, Ze jde o B2B vztah, ale v mnoha ptipadech by mohl
pusobit jako B2C, protoze handlingova spolec¢nost se dostava do interakce s cestujicim, ktery
je ale zakaznikem letecké spolecnosti. Snaha obou stran pifi uzavirani smluv je nastaveni
dlouhodobého partnerstvi. Pfi vzniku nové spoluprace si obé strany musi zvyknout na nového

partnera, nez je dosazeno hladkého a bezproblémového behu procest.

Kontakt mezi stranami je udrZovan na bazi pravidelnych setkani a kazdodenni komunikace

online a telefonni formou.
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Kanaly
Vzhledem k charakteru Kk rtiznorodosti aktivit vykonavanych handlingovou spole¢nosti, je

vylouceno hovoiit o jednom kanalu. VétSina smluvnich sluzeb se neobejde bez fyzické

pritomnosti obou stran.

Kli¢ové aktivity

Klicové aktivity jsou ty, které nelze vykonavat distan¢né. Aktivita, kterou je mozno vykonat
bez osobniho kontaktu ¢i fyzické pfitomnosti, mize byt vykonavana globalnim hrac¢em, ktery
V konkrétni Cinnosti dosahuje uspor ze specializace a rozsahu. Navic byva lokalizovan
v regionu s nizkymi naklady na pracovni silu. Jednd se pfevazné o sluzby call center a

centralizovany load control.

Klicové zdroje
Jsou jimi obchodni znacka, kterd si vyslouzila renomé diky spokojenosti nejnarocnéjSich

zékaznikd, jakymi jsou aerolinky poskytujici prvottidni servis. Pfikladem je Korean Air.
Zamegstnanci jsou kli¢ovym zdrojem konkurenc¢ni vyhody. Konkrétné zkusSeni zaméstnanci,
kteti plisobi v tymech a jsou vycviceni pro odbavovani vice leteckych spole¢nosti. Vyskoleni

a vycvik téchto zaméstnanct stoji Cas, energii a finance.

Ttetim zdrojem, ktery by mél spole¢nosti pfinaSet konkuren¢ni vyhodu je efektivni provozni

organizacni struktura, kterd velmi dobfe reaguje na nepravidelnosti v letecké dopravé.

Kli¢ova partnerstvi

Dodavatel¢ odmrazovaci kapaliny a leteckého paliva (identita je diivérnd) jsou pro fungovani
téchto vynosnych ¢innosti kritickymi a musi byt spolehlivi. Tyto dvé ¢innosti jsou nadro¢né na
vstupni investici, vzhledem k vysoké pofizovaci cené plnici cisterny a odmrazovaciho
automobilu.

Dulezitym partnerem je Letist¢ Vaclava Havla Ruzyné, a.s., protoze je poskytovatelem
veskerych prostor, parkovacich a opera¢nich ploch, které CSAH vyuZiva. Jedna se o sesterské
spolecnosti, ale cenové Ci jakékoliv jiné zvyhodnéni neptipada v tvahu z diavodu zachovani

rovnych konkuren¢nich podminek.
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Struktura nakladu

Vyznamnymi naklady jsou ndklady persondlni a investice do odbavovaci techniky, at’ uz do
nakupu nové, nebo obnovy stavajici. Spole¢nost ptistoupila k zavedeni dvou vyznamnych

benefitl: tfindcté mzdy a rozdéleni casti kladného vysledku hospodaieni mezi zaméstnance.

Zdroje ptijmu

Pravidelné piijmy plynou z odbavovani aerolinek Iétajicich dle letového tadu. Ty plati
pausalné za sluzby obsazené ve smlouve a za sluzby, které¢ ve smlouvé obsazeny nejsou a jsou
poskytovany dle ceniku sluzeb na vyzadani.

Druhou kategorii jsou pfijmy z nepravidelné ptepravy za odbaveni vojenskych, vladnich ¢i
privatnich lett.

Ptijmy z plnéni paliva jsou dvojiho typu. Ptijmy za prodej a natankovani paliva nebo piijmy
pouze z natankovani, kdy CSAH palivo nekupuje do svého majetku, ale funguje jako

zprostiedkovatel za provizi za sluzbu naplnéni.

2.8 Analyza VRIO

Predmétem analyzy VRIO jsou tfi zdroje identifikované v podnikatelském modelu: obchodni

znacka a zaméstnanci a provozni organizacni struktura.

Obchodni znacka

Hodnotné Vzacné Tezko Organiza¢né Konkurenéni dasledky

napodobitelné | vyuzitelné

ANO ANO ANO ANO Trvala konkurenéni vyhoda

Obchodni znacka tedy ptinasi trvalou konkurencni vyhodu, protoze ve vSech ¢tyfech otazkach

vvvvv

pouze jeden subjekt, nelze okopirovat a je samoziejmé velmi snadno organiza¢ng€ vyuzitelna.
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Zaméstnanci

Hodnotné Vzacné Tezko Organizacné Konkurencni dasledky

napodobitelné | vyuzitelné

ANO ANO NE ANO Docasna konkurenéni vyhoda

ZkuSeni zaméstnanci piinasi podniku také hodnotu a jsou jedine¢ni, avSak konkurence muize
pomoci obdobného tréninkového a motivacniho programu udrzet, vycvicit a motivovat své

zaméstnance. Zaméstnanci jsou tedy zdrojem docasné konkuren¢ni vyhody.

Organizacni struktura

Hodnotné Vzacné Tezko Organizacné Konkurencni disledky

napodobitelné | vyuzitelné

ANO ANO ANO ANO Trvala konkurenéni vyhoda

Stihla provozni organizaéni struktura formované 1éty zkuSenosti s potiebami letecké piepravy,
ktera podléha nepravidelnostem, je zdrojem nizSich personalnich ndkladt z diivodu vysoké
efektivity a produktivity prace. Je velmi t€Zko okopirovatelnd, protoZe ji nelze aplikovat na
spole¢nost s jinou kulturou a pracovni ndplni zaméstnancii. Jde o kombinaci organiza¢niho
schématu, zaméstnanci schopnych dané role plnit a podnikové kultury, kterd podporuje

pravomoci zaméstnancil pfi rozhodovani, coz zvySuje flexibilitu, protoze, co lze rozhodovat

v

2.9 Hodnotovy Fetézec CSAH, a.s.

Poskytovani odbavovacich sluzeb leteckym spole¢nostem je znaéné odlisné od napft. vyroby,
kdy lze pomérmn¢ snadno identifikovat a popsat Cinnosti vykonavané podnikem. V piipadé
spole¢nosti CSAH je identifikace Cinnosti $anci pro zjisténi, zda nejsou nékteré z aktivit
duplikovany, nebo nejsou klicové aktivity outsourcovany ¢i naopak nékterou z aktivit spise

neodebirat od dodavatele mimo podnik.

2.9.1 Primarni ¢innosti

Rizeni vstupnich operaci
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Vstupni operace si podnik vykonava sam a jednd se pfedevsim o pfejimku paliva, materialu,
ktery se dale pieprodava leteckym spolecnostem (vdzaci a podkladovy materidl atd.).

Zasobovani, skladovani si a fizeni stavu zasob si fidi kazdy organiza¢ni jednotka (OJ) sama.

Vyroba a provoz a fizeni vystupnich operaci

V piipad€ poskytovani leteckych sluzeb se tyto dva kroky daji sloucit do jednoho, nebot’ se
jedna o sluzbu, kdy pracovnik CSAH tuto sluzbu ve stejny moment tvoii a zaroven doruduje

zakaznikovi. Jedna se o vice dil¢ich aktivit, které jsou rozebrany v kapitole 2.10.

Marketing a odbyt

Zkoumany trh je trhem B2B, kdy je velmi maly pocet poskytovatelll sluzeb a pomérné maly
pocet odberatel téchto sluzeb. Osloveni zdkaznika probihéd formou dopisu v momenté, kdy se
handlingova spolec¢nost (HDL) dozvi o zaméru létat do destinace, kde tato HDL pusobi.
Nasleduje osobni setkani obchodniho oddéleni HDL spolecnosti a soutéz s ostatnimi zajemci

o ziskani daného zakaznika.

Servisni sluzby

Servisem rozumime spiSe soucinnost pii zavadéni novych pravidel ¢i tarifa leteckych
spole¢nosti. Piikladem je trend zavedeni tarifu bez odbaveného zavazadla v cené€ u leteckych
spolec¢nosti nebo predélavani rezervaci cestujicich, ktefi nestihli navazujici let stejné jako
piresmérovani jejich zavazadla. Pro ucely pojednéani Ize konstatovat, ze se jednd o Cinnosti,

které nejsou bézné vykonavany pii odbaveni za standardnich podminek.

2.9.2 Podpirné ¢innosti

Infrastruktura podniku

Infrastrukturni ¢innosti jsou vykondvany céaste¢né uvnitf podniku a castecné odebirany
formou sluzeb od matetské spole¢nosti, kterd v rdmci synergického efektu poskytuje nékteré
sluzby svym dcefinym spole¢nostem. Sdilenymi sluzbami jsou IT, pravni oddéleni, centralni
nakup. Naopak finance a planovani si spole¢nost zajiStuje sama. Formdlni systémy fizeni

organizace jsou jednozna¢né v rezii spole¢nosti CSAH.
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Rizeni pracovnich sil

Nébor zajisStuje spoleCnymi silami oddéleni lidskych zdroji matetské spolecnosti s manazery
jednotlivych oddéleni, kteti si zaméstnance vybiraji, hodnoti jejich vykony a dale s nimi
piipadn¢é prodluzuji ¢i ukoncuji smlouvy. Odebiranou sluzbou je tedy inzerce pracovnich
mist, pfedvybér uchazecl a zajisténi vyberového fizeni, stejné jako sluzby mzdové uctarny a

¢innosti s tim spojené.

Technologicky rozvoj

Rozvoj technologii ¢i procesi je ponechan iniciativé vedeni OJ. Zaméstnanciim se iniciativeé
meze nekladou, avSak nejsou Kinvenéni aktivité nikterak povzbuzovani. Mnoho inovaci
vznikne Castecné dilem nahody, ale motorem inovaci je kolektivni moudrost zaméstnanct
vedena smérem zdola nahoru, coz by mélo byt sttedem zajmu spoleénosti CSAH pii hledani

zdrojli inovaci.

Obstaravatelska ¢innost

Vyhledani a vybér vhodnych dodavateli probihd podle vnitropodnikovych pravidel a
v souladu se zakonem o vetejnych zakazkach. Objednavky mohou byt realizovany centralné,
za celou skupinu CAH, ale i samostatnd za jednotlivé OJ. Obstaravani tedy miZe byt
vykondno svyhodou na strané¢ odbératele v piipadé velkych nakupt, ale dcefinym
spole¢nostem a jejich manaZerm je ponechana i urcita flexibilita pfi minoritnich ad hoc

nakupech.

2.10 Handlingové sluzby

CSAH poskytuje komplexni rozsah sluzeb, z nichz jsou nékteré vice a nékteré méné
ziskové. Nosna idea je vSak takova, Ze kazdad organiza¢ni jednotka Ci sluzba by si na sebe
méla vydélat i pfestoZze je soucasti ziskového celku. Kazdé stredisko sleduje svlij podil na
vynosech a nakladech spolecnosti. Piestoze spolecnost nezvefejiiuje podil, ktery maji
jednotlivé aktivity na celkovém piijmu ¢&i zisku spole¢nostil?, jsou jednotlivé aktivity a jejich

profil je rozebran na nasledujicich fadcich:

1 Podil aktivit na zisku je soucasti obchodniho tajemstvi.

56



Odbaveni cestujicich (ODC)

Sluzba, kterou odebira kazda aerolinka piepravujici na svych palubach cestujici. Pozadavky
na personal zajiStujici odbaveni jsou znalost anglického jazyka, maturita a pfijemné
vystupovani. Dlivodem je, Ze tito zaméstnanci jsou v intenzivnim kontaktu se zdkaznikem a
velkou mérou piispivaji k dojmu a spokojenosti cestujicich se sluzbami letecké spole¢nosti,
protoze formuji vnimani jejich sluzeb na zemi, stejn¢ jako letecky personal (stevardky a
piloti) ve vzduchu. Pracovnici odbaveni tvoii hodnotu tim, ze z Clov€éka se zavazadlem
vytvoii cestujiciho s palubni vstupenkou a zavazadlem smérovanym do spravné destinace
stejné¢ jako cestujici. Samoziejmosti je znalost pocitacovych odlisnych odbavovacich

systémi leteckych spole¢nosti.

Nakl4dani letadel (NAL)

Zaméstnanci tohoto oddéleni tiidi zavazadla podle destinaci a nakladaji je spolu se zbozim
postou do letadel dle jasnych pravidel a instrukei. Prioritou je bezpecnost letecké dopravy a
pfipravuje pracovisté¢ Load Control, které je soucasti Odbaveni letadel. Zaméstnanci NAL
operuji také technikou pro vytlacovani letadel, klimatizovani a vyhiivani kabiny, obsluhuji
zdroje elektrické energie pii pozemnim stani letadel a dal§i vice ¢i méné kvalifikované

¢innosti.

Odbaveni letadel (ODL)

Toto oddéleni integruje Supervizi praci pii odbaveni letadla spolu s Centralnim
dispec¢inkem, ktery je mozkem operacniho fizeni provozu na denni bazi a jestli odbaveni
cestujicich je v intenzivnim kontaktu s cestujicimi, tak supervizofi odbaveni letadel jsou
v obdobné¢ intenzivnim kontaktu s posadkami letadel a pracovniky ostatnich slozek, které se
podili na odbaveni letadla. Na bedra ODL spadé i kompletace letové dokumentace a veskera
organizace pii nepravidelnostech ¢i nestandardnich situacich. Dil¢i sluzby dodévané
Odbavenim letadel jsou také odmrazeni letadel v zimnim obdobi a plnéni pitnou vodou a

vypousténi a napousteni toalet.

Plnéni letadel (LPH)

CSAH vlastni cisterny, které naplni z centralnich tankii spoleénych pro viechny plnici

spolecnosti na ruzynském letisti a rozvazi jimi palivo do letadel smluvnich dopravci. Za
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tuto sluzby nalezi HDL spole¢nosti poplatek. V sou¢asnosti CSAH kupuje palivo do svého
vlastnictvi a poté prodava s obchodni marzi pravé leteckym spole¢nostem. Snahou CSAH je
obchodni model spojeny s plnénim paliva, kdy bude inkasovat provizi za sluzbu naplnéni

bez ptechodu leteckého paliva do svého vlastnictvi.

Uklid letadel (UKL)

Uklizeni letadla musi prob&hnout rychle a kvalitné. Soucasti je vyluxovani kabiny letadla,
posbirani odpadka, vycisténi loznych prostor a umyti stoleCku, aby se cestujici citil vzdy

komfortné. Zaméstnanci se rekrutuji z nizkoptijmovych skupin obyvatelstva.

Kontaktni centrum (KTC)

Sluzby spojené s rezervaci letenek, jejich zménou, dotazy a stiznostmi, které poskytuje

kontaktni centrum. Zaméstnanci ovladaji dva a vice svétovych jazykda.

Prodej letenek (TKT)

Prodej letenek smluvnich dopraved, kdy vydélkem je provize inkasovand za
zprostiedkovani, tedy prodej letenky. Zalezi na letecké spolenosti a smlouvé s ni.
V nékterych ptipadech inkasuje TKT procentni provizi, jindy si pfipocte fixni marzi za
vystaveni letenky a v nékterych ptipadech je placen pausal za poskytovani sluzby prodeje

letenek.

Vsechny ¢innosti popsané vyse tvoii konzistentni a navazujici celek. Nékteré ¢innosti jsou
spolu provazané velmi uzce a jiné volnéji. Velmi obtizné by bylo oddéleni ¢innosti ODC a
ODL ¢i NAL. Naopak oddéleni LPH, TKT nebo kontaktniho centra nemé na zakladni
¢innosti, které tvoii jadro odbaveni (tedy ODC, ODL a NAL) vétsi vliv.

2.11 Finanéni analyza CSAH

Finan¢ni analyza byla provedena pomoci benchmarkingového diagnostického systému INFA,
ktery je voln€¢ k dispozici na strankdch Ministerstva primyslu a obchodu. Dle odvétvové
klasifikace CZ-NACE patti CSAH do skupiny 52.23 Cinnosti souvisejici s leteckou dopravou
a pro ucely vyhodnoceni finan¢ni vykonnosti byla pouzito zatazeni do skupiny 52 Skladovani

v ramci H Doprava a skladovani. Pro srovnani relativni vykonnosti bude referen¢ni skupinou
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odvétvovy primér. Analyza byla provedena s pouzitim dat z auditovanych vyrocnich zprav
spole¢nosti CSAH.

Schopnost podniku dosahovat ekonomického zisku zavisi na spreadu, neboli rozdilu mezi
ROEar.'?

Podnik v letech 2012-2014 dosahoval zaporného spreadu, tedy zaporné ekonomické piidané
(v tomto ptipadé ubrané) hodnoty. Kromé roku 2014, kdy byl podnik v ucetni ztraté¢ po
ucetnim majetkovém vyrovnani S matetskou spolecnosti, jak je vysvétleno ve vyrocni zprave,
dosahoval podnik ucetniho zisku ve vSech ostatnich sledovanych letech. V roce 2015 bylo
poprvé dosazeno také ekonomického zisku, kdy hodnota spread, vykézala kladnou hodnotu a

prevysila tak také odvétvovy pramér.

Graf 2: Spread 2012-2015
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Zdroj: Viastni dle vypoctu INFA

Hodnota rentability vlastniho kapitdlu méla ve sledovaném obdobi podobny pribéh jako tvar
kiivky vyvoje spreadu. Po ucetné¢ zdanlivé katastrofalnim roce 2014 pftiSel rok 2015, ve

kterém podnik opét pfedehnal primérnou hodnotu ve svém odvétvi.

12 vysvétleno v teoretické ¢asti
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Graf 3: Rentabilita vlastniho kapitalu 2012-2015
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Ttetim grafem je vyvoj ndkladl na vlastni kapital, ktery ukazuje znatelny trend vypovidajici 0

nizSich alternativnich nakladech na vlastni kapital ve srovnani s odvétvim.

Graf 4: Alternativni ndklady na vlastni kapital
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Zdroj: Vlastni dle vypoctu INFA

Schopnost tvorit vystup zndzoriiuje produkcni sila podniku, kterd je vypocitana i pro rok
2016, pro ktery neni k dispozici odvétvové srovnani, ale slouzi pro potvrzeni pozitivniho
trendu alespon za hodnoceny podnik.
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Graf 5: Produkéni sila (EBIT/Aktiva)
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Zdroj: Vlastni dle vypoctu INFA

Vyjadteni ziskovosti neboli ziskové marze vyjadiené pomoci grafu 6 tentokrat pro ilustraci
zahrnuje nejen odvétvi, ale 1 nejlepsi podniky, které tvoii hodnotu (maji kladnou hodnotu
EVA a znaci se TH) a také podniky, které generuji ucetni zisk, ktery je vétsi nez bezrizikova
alternativni investice (ty jsou znaéeny RF). CSAH nedosahuje ziskovosti odvétvovych lidrd,

avSak az na vyjimky si dokéze si vést o néco Iépe neZ podniky RF.

Graf 6: Ziskovost (EBIT/obrat)
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Finan¢ni stabilita, oznacovana n¢kdy také jako solventnost ¢i schopnost plnit zavazky je
analyzovdna dale vtextu a vyjadfena jako likvidita prvniho, druhého a tfetiho stupné.

Srovnavana je pro pichlednost pouze s odvétvovym primérem Vv letech 2012-2015.

Béznou likviditu (L3) udrzuje CSAH na trovni vysoko nad odvétvovym standardem, ktery
odpovida primérné agresivnimu tizeni b&zné likvidity. Hodnoty CSAH se daji povazovat za

extrémné konzervativni.
Likvidita druhého stupné (L2) vykazuje shodné pro CSAH a pro odvétvovy primér mirné
niz8i hodnoty nez u L3. Obecné Ize hodnotit strategie fizeni likvidity dle hodnoty L2 nad 1,5

jako konzervativni strategii a pod 1 jako agresivni strategii.

Okamzitd likvidita je shodné jako piedchozi dva ukazatele vysoko nad odvétvovym

pramérem. Za zdravou hodnotu L1 byva oznacovan stav nad 0,2.

Z analyzy likvidity je patrné, Ze spoleénost CSAH ,,sedi na penézich*, nedostava se ji patrné

vhodnych investi¢nich pftilezitosti pro zhodnoceni svého volného kapitalu.

Tabulka 6: Likvidita L3 ,L2, L1

2012 2013 2014 2015
CSAH L3 3,34 4,10 3,67 4,48
odvétvi L3 1,60 1,57 1,68 1,81
CSAH L2 3,25 3,82 3,45 4,35
odvétvi L3 1,48 1,48 1,57 1,72
CSAH L1 1,72 1,74 1,12 2,51
odvétvi L1 0,44 0,37 0,76 0,81

Zdroj: Viastni dle vypoctu INFA
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2.12 SWOT analyza

Na zaklad¢ ptfedchozich analyz a znalosti spolecnosti 1ze vypracovat analyzu SWOT, ktera

shrnuje vnitini silné a slabé stranky spolecnosti a vnéjsi pfilezitosti a hrozby. Dalsim tkolem

bude pretavit faktory ze SWOT analyzy do konkrétnich opatfeni a strategickych cili

spole¢nosti, které budou mit za kol redukovat slabé stranky, eliminovat hrozby, a naopak

tézit ze silnych stranek spolecnosti a vyuzivat trzni ptilezitosti.

2121

X

2.12.2

Silné stranky

CSAH je dcefinou spole¢nosti CAH a tim padem sestrou Leti$té Praha, coz ji dodava
finan¢ni stabilitu a spolehlivost v o¢ich obchodnich partnerd.

Letistni prostfedi je atraktivni pro potencidlni uchazece o zaméstnani.

Obchodni nazev spolecnosti se stabilnim portfoliem renomovanych zdkazniki, které
tvofi ve vétsing piipadua sitovi dopravei.

Stabilni a seriozni zaméstnavatel poskytujici Sirokou skalu benefitt, dbajici na rozvoj
a zvySovani odbornosti svych zaméstnancti a disponujici kvalifikovanym a zkuSenym
personalem.

Komplexni rozsah a kvalita poskytovanych sluzeb.

Provozni organiza¢ni struktura umoznujici efektivni vyuZzivani zdroja a flexibilitu.

Slabé stranky

Niz$i mzdova nabidka ve srovndni s jinymi odvétvimi spolu s nerovhomérnym a
nekomfortnim rozvrZzenim smén v zavislosti na provozu a horsi dostupnosti z ostatnich
casti Prahy cini soupefeni Sjinymi firmami pii nizké nezaméstnanosti tézkym
ofiSkem, nehled¢ na fakt, ze nastupni formality zaberou mnoho Casu a energie (¢ekani
na vysledek lékaiské prohlidky ¢i vydani potvrzeni o spolehlivosti Utadem pro civilni
letectvi , které je nutné pro vydani letiStniho identifika¢niho prikazu nutného pro
vykon povoléni, mize mnoho lidi odradit).

Ptimé zavislost na poptavce po handlingovych sluzbéach a nizsi flexibilita pti vypadku
¢asti vynost, kdy jeden z vétSich zdkaznikli tvoii znacnou cast vynosd, omezuje
manipulaéni prostor CSAH. Zaméstnanci u spolenosti MAG nemaji odborovou

organizaci, kterd by prostfednictvim kolektivni smlouvy zavazovala MAG k vyplaceni
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2.12.3

vysokého odstupného v ptipade vypadku vynosu a nizsi potieb¢ pracovni sily, tak jako
je tomu u CSAH. Kdy je podepisovéana kolektivni smlouva na jeden az dva roky.
Vétsina handligovych spoleénosti ptisobi globalng &i alespoii mezinarodnd. CSAH
poskytuje své sluzby pouze na jednom letisti, coz l1ze vnimat jako slabou stranku c¢i
hrozbu, kdy nejsou aktivity spole¢nosti dostateéné diverzifikovany.

Zvysujici se personalni naklady v souvislosti s naborem a soupefenim o kvalitni
zaméstnance.

Chybéjici inovacni program.

Prilezitosti

Rozsifeni rozsahu poskytovanych sluzeb o cargo termindl, ktery nékteré svétové
handlingové spole¢nosti provozuji.

Rozsifeni pulsobnosti na letist¢ Praha Vodochody, které bude otevieno pro
mezinarodni leteckou ptepravu.

Dobré ekonomické vysledky spolecnosti a volné cash flow pro ptipadné investice.
Navyseni podilu na trhu handlingovych sluzeb v Praze stejn¢ jako geografické
rozSifeni pusobnosti mimo ruzynské letist€. Monitorovani projektu vybudovani
mezinarodniho letist¢ v Praze — Vodochodech, které ma slouzit piedevSim pro
nizkondkladové dopravce. Pii dokoncovani projektu vyc€lenit Cast spole¢nosti pro
operovani pravé na tomto letiSti. Nutné by bylo pravdépodobné vytvoieni
nizkonakladového oddéleni, aby nedoslo k naruseni vnimani zna¢ky CSAH (Letiste
Praha — Vodochody, 2017).

Centralized Load Control — akvizice spole¢nosti Air Dispatch International, ktera
poskytuje sluzby spojené s odbavenim letadel. Konkrétné se jedna o vytvareni plani
pro nalozeni a nasledné vyvazeni letadel. Zminované sluzby byvaji poskytovany
centralizované¢ v zemich s levnéj$i pracovni silou, nebot’ Ize tyto sluzby oddélit
geograficky a veSkerou komunikace, agendu a dokumentaci lze vyfizovat
elektronicky. V soucasné dob¢ jsou tyto sluzby napft. spolecnosti Lufthansa dodavany
z Brna, Bangkoku a Cape Townu. V Praze sidlici Air Dispatch International ma
v portfoliu mnoho zakaznikil z fad leteckych spolecnosti. Mezi jinymi jsou to Air
Berlin, Cathay Pacific, Finnair, LOT, SAS, Qantas, Qatar Airways a dal$i (Air-
Dispatch, 2017).
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Nastaveni podnikové inovativni kultury, kde kazdy zné svou roli diky aplikaci BSC a

zna dlouhodoby cil podniku, kterym je naplnéni vize.

Hrozby

Jedna z hlavnich hrozeb muze byt zhorSena platebni moralka zakaznikd ¢i jejich
insolvence, at’ uz jako disledek prvotni ¢i druhotné platebni neschopnosti zejména pti
platbé za natankované letecké palivo ¢i vypadek vynost z divodu ztraty vyznamného
zékaznika.

Velmi vyznamnou hrozbou je lity konkuren¢ni boj pfi vstupu dal§iho poskytovatele
handlingovych sluzeb na ruzynské letisté¢. Tento poskytovatel mize byt firmou
globalniho charakteru, kterd bude v zajmu ziskani trzniho podilu po urcitou dobu
akceptovat nizsi nebo zaporné vysledky hospodareni z nove oteviené stanice.

Riziko plynouci z pohybu sménnych kurzi.

Citlivost leteckého odvétvi na vnéjsi vlivy, jakych jsme byli svédky v minulosti.
Teroristicky utok na Svétové obchodni centrum v roce 2001 a nasledné utlumeni
poptavky po letecké piepravé nebo vybuch sopky na Islandu a prach skodici leteckym
motorim ochromil leteckou dopravu nad Evropou v roce 2010 (iDnes, 2010).
Konkurence na trhu prace a s tim spojeny nedostatek kandidatti a boj o tyto kandidaty
navySovanim benefitl, komfortnéj§im rozloZzenim smén v nesouladu s realnou
potiebou pracovni sily. Naslednym efektem je riist personalnich nakladi.
Nespolehlivost dodavatelti leteckého paliva a odmrazovaci kapaliny je pfitomné, byt
ne tak vyznamné vzhledem ke konkurenci na stran¢ dodavatelt. Kli¢em je rychlé

nahrazeni novym dodavatelem.

2.13 Aplikace Balanced Scorecard

Dle metodiky Balanced Scorecard bude dodrzeno rozdéleni strategickych cilt, které
jsou vytvofeny na zakladé ptedchozich analyz a budou tvofit cestu, po ktera se
spole¢nost CSAH bude ubirat k naplnéni své vize. Mapa této cesty bude poté
zakreslena formou strategické mapy rozdélené do Ctyf perspektiv: Financni,

zakaznické, internich procest a uceni se a rustu.
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2.13.1 Financ¢ni perspektiva

Cile

» Zvysit vynosy Z handlingovych sluzeb u stavajicich zakaznikil.

» ZvySeni ziskovosti.

» Nalezeni vhodnych investic pro prebytecnou hotovost.

@ Zvysit vynosy z handlingovych sluZeb u stavajicich zdkaznika

Hybatele

Nové¢ handlingové smlouvy zamétovat jen na nabidku zékladnich sluzeb. Ostatni sluzby davat
jako doplnkové za vyssi jednotkovou sazbu nez je tzv. ,,balickova‘“ cena. Obdobny model voli
letecké spolecnosti, kdy cestujicimu prodaji pouze piepravu a dopliikkové sluzby, které byly
diive zahrnuty v cené si mize dokoupit. Jedna se napiiklad o moznost odbavit si zavazadlo,
vybrat si sedadlo v letadle ¢i dokoupit na palubé obcerstveni. Handlingova spoleénost muze
nabizet pouze zakladni odbaveni cestujicich a letadel a nabizet dopliikové sluzby jako napf.
uklid letadla, tankovani paliva, garanci maximalniho €asu straveného cestujicim pti ¢ekani na

odbaveni apod.

Druhym hybatelem pro zvySeni vynosu je pfijmout obchodni opatfeni na maximalizaci inkas
v CZK, kdy spolec¢nost uctuje své sluzby v Ceskych korunach. Zamezi tim riziku poklesu
vynosl z diivodu kolisani mé€nového kurzu. Vynosy se mohou samoziejmé vlivem vykyvu
kurzu také necekané zvysit, ale pro planovani penéZnich tokl je vhodna spiSe jistota nez sazka

na riziko.

Pokud se nepovede vyjednat smluvné inkaso v CZK, je na mist¢ moznost zvazit vyhodnost
zajisténi proti vykyvim kurzu EUR/CZK. V soucasnosti spole¢nost inkasuje cca 25 % vynost

za handlingové sluzby v eurech.

Me¢titko
Jednoznacnym meéfitkem je inkasovana castka v K¢, kterd bude pfi nezménéném objemu a

rozsahu sluzeb vyssi o 5-10 %.
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@ Zvyseni ziskovosti

Hybatele

Ukoncit cinnost tuklidu objektd, jehoz charakter neumoziiuje spolecnosti dosahovat
pozadované obchodni marze. Na uklidové sluzby tohoto druhu se specializuji spolecnosti,
které se soustiedi pouze na tyto sluzby ve velkém méftitku, coz jim umoziuje dosahovat tspor
z rozsahu, jichz CSAH s tiklidem objekti jako doplitkové sluzby nedosahne.

Zména v cenové politice handlingovych sluzeb, kdy jsou ze zdkladni smlouvy vyclenény
n¢které sluzby ovliviiuje ziskovost tim, ze okrajové sluzby je tieba dokoupit v piipade jejich
potieby ze strany letecké spolecnosti.

Mg¢titko

Vyssi ziskova marze, kterd se v souCasnosti pohybuje nad Sesti procenty. Cilova hodnota je

8%.
@ Nalezeni vhodnych investic pro piebyte¢nou hotovost

Hybatele

Zpracovani a vyhodnoceni zivotaschopnosti a ndvratnosti investi¢niho projektu. Na vybér je
jedna ze dvou moznosti. Prvni moznosti je zavedeni sluzby cargo skladu. Z analyzy
konkurentt je patrné, Ze mnoho z nich tuto sluzbu provozuje.

Druhou moZnosti s del§im horizontem (mozno realizovat vyhledové po uspéSném dokonceni
projektu cargo skladu), je alokace handlingovych sluZeb na letiSt¢ Praha Vodochody, které
bude otevieno pro mezinarodni pfepravu a vyhledem je pfesunuti ¢asti nizkondkladovych
prepravcl praveé na toto letisté. Druhou stranou mince je nesoulad mezi strategickou pozici
CSAH a timto projektem. Nizkonakladové spole¢nosti netvoii cilovy segment CSAH a mohlo
by dojit rozfedéni znacky. Vychodiskem je otevieni nizkonakladové divize.

Tteti moznosti s potiebou hlubsi analyzy, ktera je zde zminéna pouze okrajove je akvizice
spole¢nosti CLC Air Dispatch.

Mc¢titka

Spusténi a realizace jednoho z moZnych investi¢niho projektu v roce 2018.
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2.13.2 Zakaznicka perspektiva

Cile
» Rozsirit pocet zakaznikit Kontaktniho centra.
» Prodlouzit handlingové kontrakty s vyznamnymi zakazniky.
» Ukoncit cinnost uklidu objektii.
» Rozsireni portfolia sluzeb
»  Utlumit primy obchod s leteckym palivem.

@ Utlumit primy obchod s leteckym palivem

Hybatele

Postupna zména smluv s odbérateli paliva. Cilovym stavem je byt pouze prostiednikem mezi
prodejcem paliva a jeho odbératelem, tj. byt predevsim poskytovatelem sluzby throughput®® a
eliminovat tak rizika spojena s obchodem s LPH.

Obchod s LPH zachovat pouze pro sektor General Aviation a nepravidelné lety.

Meéfitko:

Pocet zménénych smluv z dodavatele paliva na zprostfedkovatele a poskytovatele sluzby

naplnéni letadla.

@ Rozsirit pocet zakazniki Kontaktniho centra

Hybatele

Aktivné nabizet sluzby kontaktniho centra pii podepisovani smluv s novymi leteckymi
spolecnostmi a zvyhodiiovat cenu za ostatni sluzby pii odbéru této sluzby. V ptipadé
neuspéchu pii ziskavani novych klientil, vypracovat scénat pro situaci, kdy by CSA prestalo
vyuzivat sluzeb kontaktniho centra a napldnovat piipadné ukonceni Cinnosti, ktera by
V malém rozsahu byla prodrazovana fixnimi naklady a podobné jako s uklidem objekti by
bylo velmi slozité soupefit s nakladovymi Sampiony. Charakter tohoto druhu sluzeb nabizi

velmi maly prostor pro odliSeni se kvalitou, nebot’ jde o sluzby, u jakych lze dosahovat

13 CSAH palivo nenabyva do vlastnictvi, ale pouze nagerpa do svych cisteren a natankuje do letadel odbératelii
paliva. Za tuto sluzbu nalezi provize.
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konzistentni a srovnatelné kvality. Sluzby kontaktniho centra lze nabizet i jinym nez leteckym
spole¢nostem.
Meéritko

Vyssi pocet novych odbératelil této sluzby.
@ Prodlouzit handlingové kontrakty s vyznamnymi zakazniky

Hybatele

Prodlouzeni smluv koncicich v tomto nebo nasledujicim roce se spole¢nostmi generujicimi
70% trzeb CSAH, kterymi jsou Lufthansa Group, Air France-KLM a CSA.

Sitovi narodni dopravci posuzuji vybér handlingového partnera nejen podle ceny, ale také
kvality, kterou lze od jednotlivych handlingovych spole¢nosti ocekévat. Proto je zcela kritické
plnit vSechny métené ukazatele kvality handlingovych sluzeb a na jejich plnéni zainteresovat
celou spolecnost. Zainteresovani mtze byt v podobé navazani pohyblivé slozky mzdy na
plnéni téchto ukazatelli a komunikace jejich vyznamnosti skrz spolec¢nosti. Cil je napliiovan
cilem uvedenym nize.

Mg¢titko

ProdlouZeni viech tiech v brzké dobé konéicich smluv (CSA, Lufthansa Group a Air France-

KLM).
@ Ukoncit ¢innost uklidu objekti.

Hybatele

Presunuti zamé&stnanct do jinych oddéleni podniku a plynulé utlumovani této ¢innosti tim, tim
ze se neprodlouZi stavajici smlouvy a soucasni zdkaznici budou informovani o tomto zaméru
doptedu.
Mg¢titko

Niz$i obrat a aktiva alokovana do této ¢innosti.

14 Pati{ sem spole¢nosti Lufthansa, Austrian Airlines a Swiss.
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@ Rozsireni portfolia sluzeb

Hybatel

Rozsiteni portfolia sluzeb souvisi s cilem ve financni perspektivé a tim je nalezeni vhodné
investice. Druhym hybatelem je nastartovani inovac¢ni aktivity, které je popsano dale v textu.

Metitko
Moznost nové sluzby poskytované zakazniktim.

2.13.3 Perspektiva internich procesu

Cile

» Udrzeni vysoke kvality sluzeb

» Zavedeni inovacniho procesu

» Zména pracovnich pozic

@ UdrZeni vysoké kvality sluZeb

Hybatele

Tento cil je mimo jiné také hybatelem. Nutné¢ neustale zvySovat kvalitu prace, ktera je
povaZzovana za jeden z nejvyznamnégjSich aspektl ovliviiujicich vysledky poskytovanych
sluzeb jako celku (pravidelné kontroly / interni a externi audity, implementace napravnych
opatieni).

Kvalita mlze byt vnimana razn¢, zalezi na tom, o jakou interakci a mezi jakymi osobami se
jedna. Zastupce letecké spolecnosti, posadka letadla nebo cestujici maji kazdy jiné parametry
pro hodnoceni kvality odbaveni. Jednim z parametrii je doba, ze kterou je spole¢nost schopna
letadlo tzv. otocit, neboli kolik minut potiebuje spolecnost, aby od zajeti letadla na stojanku,
pfipravila letadlo kvalitng a bezpe¢né k odletu. Cim mensi interval, tim 1épe, nebot’ niZsi ¢asy
stravené na zemi umoziuji aerolinkdm letadla drZet vice ve vzduchu a vykonat vice letd. Pro
rychlou otoc¢ku je nezbytnd soucinnost vSech slozek podilejicich se na odbaveni a jejich
efektivni koordinace.®® B&hem pozemniho odbaveni je nutné ve vétsing ptipadii po vystoupeni
cestujicich provést uklid kabiny, napusténi pitné vody, vypusténi toalet, natankovani paliva,
vylozeni a nalozeni zavazadel, zbozi a poSty, pfiprava odletové dokumentace, nastup

cestujicich a finalni vytlaceni letadla ze stojanky (viz obrazek 20).

15 Standardem je odbaveni Boeingu 737 pro cca 180 cestujicich za 40 — 45 minut.
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Mc¢titka

Pocet a doba zpozdéni zavinénych handlingovou spole¢nosti. Dile pocet nepielozenych
transferovych zavazadel. Vnimani kvality odbaveni ze strany cestujicich, ktefi nejsou
pfimymi klienty handlingové spolecnosti, ale hodnoti jeji servis. Tato méfitka jsou
vyhodnocovéna mésicné a na zdklad¢ jejich vysledkli jsou piijimana napravna opatfeni a

vyplaceny piipadné bonusy zaméstnanciim zodpovédnym za vyvoj téchto hodnot.

Obrazek 20: Proces vytlaceni letadla ze stojanky

DT R —y

L VARG
)

Zdroj: Vlastni

(@', Zavedeni inovacniho procesu

Hybatele

Prostiedi, ve kterém jsou vysoce cenény a odménovany napady vedouci k inovacim, které se
mohou tykat novych sluzeb, podnikatelskych pfilezitosti, podnikovych procesti a dalSich
radikalnich ¢i dil¢ich zlepSeni. Vzorem by mél v tomto ohledu byt japonsky inovacéni ptistup

kaizen'®, Konkrétnim napadem je zavedeni celopodnikového inkubatoru napadi ve formé

16 Nikdy nekon¢ici kontinuélni proces zlepSovani.
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intranetu, kdy zaméstnanci pfispivaji svymi postiehy ¢i podnéty k problematice a mohou se
slucovat do projektovych tymi fesicich uvedeni novych myslenek v zivot. Toto mohou Cinit
formou piescasu, kdy ptijdou v pfipad¢ zajmu z volna. Podminkou je hmatatelny vystup a pii
uspésné implementaci odmeéna z inovacniho fondu vytvoreného pro tento ucel.

Metitko

Pocet projektli v podnikovém inkubétoru napadii a podil uspésné realizovanych projekta.
@ Zména pracovnich pozic

Hybatele

Atraktivni nabidka alternativnich pracovnich pozic pro pracovniky z koncicich organizacnich
jednotek a nechut’ téchto zaméstnancii opustit podnik i za cenu zmény pracovni pozice.
Tohoto jevu je dosahovéano silnou podnikovou kulturou a moznosti dalSiho profesniho a
osobniho rdstu v ramci podniku. Podptrnymi k tomuto cili jsou cile z nasledné perspektivy
uceni se a rastu.

Mefitko

Pocet zaméstnancti, ktefi zméni pozici pifi zruSeni svého stavajiciho mista a pocet téch, ktefi

odejdou.
2.13.4 Perspektiva uceni se a ristu

Cile

» Nabor a stabilizace pracovnikii

» ZvySovani kvalifikace zaméstnancii

» ZvySeni angazovanosti zaméstnancii

» Vytvoreni silné kultury se sdilenou vizi

@ Nabor a stabilizace pracovniki

Hybatele

Drzet krok s konkurenci na pracovnim trhu. Boj o pracovniky je realitou a spole¢nosti, se

kterymi spolecnost soupefi o viceméné délnické profese, jako jsou Amazon, Lego nebo
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namatkou Lidl z maloobchodni sféry, jsou stale agresivnéjsi a aktivnéjsi pti propagaci svych
pracovnich mist. SpoleCnost jiz zavedla v neddvné dob¢ atraktivni benefity jako podil na
hospodaiském vysledku a tfinactou mzdu pro zaméstnance na hlavni pracovni uvazek.
Atraktivita letiStniho prostiedi je taktéz napomocnd, ale zaddna ze spoleCnosti se
pravdépodobné nevyhne navysovani mezd, jakozto primarnimu motivu vétSiny zaméstnancii
pfi vybéru pracovniho mista. Stabilizace lze dosdhnou transparentnim hodnocenim a
definovanym kariérovym fadem spolu s pracovnim prostfedim se silnou podnikovou kulturou.
Mg¢titko

Mésicni a rocni stav piijatych a propusténych zaméestnanctu (Ci téch co odesli sami). Cilem je
ro¢ni fluktuace na trovni 10 %, kterd je zdrava pro pfisun nové krve a zaroven nezvySuje

vyrazn¢ naklady na zaskolovani novych pracovnikd.

@ ZvySovani kvalifikace zaméstnancu

Hybatele

Hybatelem je vytvotfeni podhoubi pro neustdlé uc¢eni. Velkym nebezpecim je zavadéni Skoleni
pro skoleni, kde se zaméstnanci nic nenauci, ale musi byt periodicky absolvovana. V téchto
ptipadech spolecnosti pouze mrhaji financnimi prostfedky a ¢asem svych zaméstnanci.
Zvysovani kvalifikace a rozvijeni je vhodné kromé zdkladnich Skoleni ptizptisobit na miru
zamé&stnanciim, kdy by kazdy prosel koucinkem, pii kterém by sdm sob¢ odpoveédél otazky
svych potieb a ve spolupraci s kou¢em by nastavil svijj tréninkovy program s ohledem na
vhodnost svého dals$iho kariérniho sméfovani. Pro toto nastaveni je potieba portfolio kurzt, ze
kterych Ize sestavit individualni program a podnikového kouce/kariérniho poradce.

Meéfitko

Jako méfitko se nabizi pocet absolvovanych skoleni, avSak absolvované Skoleni neni zarukou
osvojeni si znalosti. Proto pifi ro¢nim hodnoceni zaméstnanci budou tito zaméstnanci
hodnotit, kolik novych znalosti a dovednosti si osvojili, jaké cile si davaji a co se chtéji naucit

Vv roce nasledujicim a jak subjektivné hodnoti sviij profesni rist na skale od jedné do deseti.

(@’) ZvySovani angaZovanosti zaméstnanci

Hybatele

Angazovanost neboli mira jak hodné zaméstnanec ,.dycha pro podnik*, je vyjadienim

ztotoznéni zaméstnance s podnikovymi hodnotami, moZnosti seberealizace a pracovni
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atmosféry na pracovisti. Vysoké angazovanosti 1ze dosahnout zmocfiovanim zameéstnanci.
Zmocnéni spociva v diavére, kterou podnik vlozi skrze pravomoci i do zaméstnanct na nizsich
stupnich podnikové hierarchie. Tento princip subsidiarity!” jako pfidanou hodnotu piinsi
mensi naroCnost na persondlni obsazeni vedoucich pozic a niz$i zat¢z na kontrolu a
administrativu. Soucasti zpétné vazby na kvalitu prace mtize byt 365° zpétna vazba.

Mg¢titko

M¢éteni angazovanosti je obtizné, avSak ne nemozné. Méfitkem je mira procentudlniho
naplnéni zadanych ukold. Pokud zaméstnanci plni nad Sto procent z vlastni vile, je to jisté
znakem zvySené angazovanosti. Mén¢ hmatatelnym meétitkem je pocet piipadi, kdy
zamé&stnanci piijdou sami s feSenim problému ¢i se proaktivné ujimaji feSeni tkolt, které

nejsou piimo V jejich odpoveédnosti.
@ Vytvoreni silné kultury se sdilenou vizi

Hybatele

Formulovani vize, ktera je zivym a energizujicim piedstavenim podnikové budoucnosti
Vv predstavitelnych obrazech. Spolu svizi je nezbytna obhajitelnd a zcela legitimni
argumentace pro existenci podniku. Tou je smysluplny tcel, ktery nestoji pouze na finanénich
cilech, ale jde dal za n&. Uel musi oslovit zaméstnance. Ti se pravdépodobné neztotoZni
s nevhodnym cilem, kterym miiZze byt napiiklad maximalizace zisku pro vlastnika. DalSim
stavebnim prvkem jsou stanovené firemni hodnoty.

Mg¢titko

Prizkum mezi zaméstnanci, kolik z nich vi, ze ma podnik stanovenou misi a vizi a kolik

Z nich je dokazi formulovat.

17 Rozhodovéni na trovni, ktera je nejblize problému, v ptipadé CSAH tedy na trovni fadovych provoznich
zaméstnancu.
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2.13.5 Strategicka mapa

Postupem od shora dolt na schématu 1 budou rozebrany kauzality a popsano, jak ktery cil

souvisi s ostatnimi cili ¢i pomaha naplnit cile ve vyssi, ptipadné nizsi perspektive.

Tti cile ve finan¢ni perspektivé se podporuji také mezi sebou. Nalezeni vhodné investice
zvysuje ziskovost, nebot’ tato investice by méla pfinést vyssi navratnost vlozenych prostredki
nez naptiklad vlozeni financ¢nich prostfedki do bezrizikového aktiva. VyS§i vynosy ze
stavajicich zadkaznikl jsou dosazeny diky nové nabizené sluzbé, kterou mize byt pravé cargo

sklad a vyssi vynosy pfispivaji k vyssi ziskovosti.

Ziskovost je ze zakaznické perspektivy napliovana ukonéeni nizkomarzového tklidu objektt
a utlumeni obchodu s leteckym palivem, coz povede k vyssi obratovosti aktiv. Aby mohly byt
navyseny piijmy ze stavajicich zdkaznikti, musi s nimi byt v prvni fad€ prodlouzena smlouva
o poskytovani handlingovych sluzeb. Oboustranna Sipka u roz$ifeni portfolia znamena, Ze

nova uspesna investice automaticky rozsifuje portfolio sluzeb.

Velmi dalezitym cilem pro splnéni cile prodlouzeni kontrakti se stavajicimi zékazniky je
udrZeni vysoké kvality sluZeb, kterou tito zdkaznici poZaduji. Kvalitu tvofi z nejvétsi casti
kvalitn€ vyskoleni a angaZovani zaméstnanci, ktefi jsou mimochodem i zdrojem napadii a

inovaci pro nové obchodni prilezitosti a zlepSovani firemnich procest.

Ve spodni ¢asti strategické mapy, ktera je pomyslnym stavebnim kamenem se mezi sebou
poméhaji napliiovat cile. K zajmu o zaméstnani u CSAH pfispiva fakt, Ze si zaméstnanci u
podniku zvySuji kvalifikace a profesné rostou. Vedle toho silné kultura a sdilend vize zvySuje
angaZovanost zaméstnancil, ktefi podavaji kvalitnéjsi vykony a jsou proaktivné;si pii interakci

se zakaznikem.
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Schéma 1: Strategicka mapa CSAH

it v ) Nalezeni
e S Zvysit investic pro
25 stlavap o ziskovost febytecnou
zdicanilel plrho:ovost
Finance B@—
Cv: v \Yd gict X N/, \(
Zvysitpocet || ProdlouZit | vy iy - Ukongeni
X o zakaznikad kontrakty se Rozsifeni - o S
Zakaznici : : A obchod s ¢innosti uklidu
kontaktniho vyznamnymi z portfolia sluzeb Sy
3 ; palivem objekta
centra N zakazniky A
A A Zavedeni Zména
Interni Y drz.em vys‘oke inovac¢niho pracovnich
kvality sluzeb :
procesy procesu pozic

Uceni se a Nabor a Zvysovani Zvyseni Vytvoreni silné
o stabilizace kvalifikace angazovanosti kultury se
rust Ve % % % : : RU:
pracovniki zaméstnancu zaméstnancu sdilenou vizi
Ko T

Zdroj: Vlastni

76



Zavér

Zadanim a zaroven vysledkem diplomové prace je systém strategického fizeni uSity na miru
podniku CSAH. Jeho vypracovani piedchizelo shrnuti teoretickych konceptii, myslenek a
nastroju pro tvorbu a implementaci strategie podle metodiky Balanced Scorecard.

Patnact strategickych cilii tvofi patet nové strategie, ktera vede k naplnéni nové navrzené
podoby podnikové vize. Obecnym tkolem cilii je vyuziti poznatkil z interni a externi analyzy
integrované v analyzu SWOT pro vyuziti silnych stranek, ptilezitosti, minimalizaci rizik a
potladeni slabych stranek. Konkrétnimi doporucenimi vedoucimi ke zvySovani hodnoty
podniku jsou ukonceni urCitych aktivit podniku pii soucasném nalezeni podnikatelskych
aktivit novych, ve kterych by spole¢nost nalezla vhodné uplatnéni pro své pomérné

nadstandardni hotovostni zlstatky.

Strategickou vyzvou je kromé vymezeni se vac¢i konkurenci také forma a tempo budouciho
rastu podniku. V textu jsou navrzeny moznosti rastu, které vede pies geografické rozsireni,

akvizici ¢astecné konkurencni spole¢nosti ¢i investice do vlastniho cargo skladu.

Prostor pro operovani se pro spolecnost otevird v praci s motivaci a angazovanosti
zaméstnancl. Ti tvofi u CSAH hodnotné nehmotné aktivum s potencidlem pro rozvoj a jsou
zékladnim ptedpokladem a stavebnim prvkem pro realizaci doporucené¢ konkurencni

strategické pozice, kterou je strategie odliseni se kvalitou.

Strategickd mapa tvofi pomyslnou teCku, zhmotiuje a zohlediluje veskeré podstatné
informace a uvahy. Piesto by pravdépodobné nebylo vhodné tuto mapu zvefejnovat, at’ uz
z diavodu konkuren¢niho boje ¢i moznosti nespravného vylozeni zameéstnanci spolecnosti.
Jsem si védom schizofrenie svych doporuceni, kdy na jednu stranu doporucuji posileni
pravomoci a autonomie a na druhou stranu nedoporucuji seznamit zaméstnance
s dokumentem zasadniho strategického vyznamu, ktery by jim pomohl Iépe pochopit svou roli
V podniku, nicméné tak ¢inim na zaklad¢ znalosti prostiedi a rizik, kterd plnou z nespravného

vyloZeni cilti obsaZenych ve strategické map¢.

Necht’ je nova vize, mise a strategie V zdjmu uspéSné implementace komunikovana naptic¢

podnikem uvazlive s cili poddvanymi ve vhodné forme.
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