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Abstrakt

Tato diplomova prace se zabyva fizenim vykonnosti, metodou Balanced Scorecard a vybé-
rem informacniho systému pro jeji podporu na pobockach spolecnosti McDonald’s. Hlavnim
cilem prace je vytvofit Balanced Scorecard pro vybranou restauraci a nasledné vybrat
vhodny informacni systém pomoci metody vicekriteridlniho rozhodovani, ktery bude navr-

hovany Balanced Scorecard podporovat.

V prvni ¢asti diplomové prace jsou uvedena teoreticka vychodiska konceptu fizeni vykon-
nosti, jeho jednotlivé komponenty s dirazem na rizné druhy méfitek a jejich vzajemné
vztahy a propojeni. Dale se prace podrobné vénuje metodé Balanced Scorecard a jejim per-
spektivam a okrajové obecnym krokim implementace v podniku. Druha ¢ast prace predsta-
vuje spole¢nost McDonald’s a vybranou pobocku, déle je Ctenaf seznamen s procesy a
nastroji, které jsou na restauraci vyuzivany. Na zakladé pfedstavenych metod v prvni ¢asti
je vytvoren Balanced Scorecard pro restauraci a nasledné vybran vhodny SaaS systém, ktery

navrzeny Balanced Scorecard podporuje.

Klicova slova

Balanced Scorecard, Corporate Performance Management, fizeni vykonnosti, strategické fi-
zeni, metitka, KPI, McDonald’s, informacni systém, cloud, SaaS, vicekriterialni rozhodo-

vani



Abstract

This thesis is devoted to the concept of performance management, Balanced Scorecard
method and the selection of an information system for its support at McDonald's branches.
The main goal of the thesis is to create a Balanced Scorecard for the selected restaurant and
consequently select a suitable information system using the multi-criterion decision method

to support the proposed Balanced Scorecard.

The first part of the thesis presents theoretical starting points of the corporate performance
management concept, its individual components with emphasis on different types of metrics
and their mutual relation and interconnection. In addition, the thesis deals with the concept
of Balanced Scorecard method and its perspectives and outlines general implementation
steps in an enterprise. The second part of the thesis introduces McDonald's corporation and
a selected restaurant to the reader, together with the processes and tools used in the restau-
rant. Based on the methods presented in the first part, a Balanced Scorecard for the restaurant
is designed and the appropriate SaaS system is selected, using the multi-criterion decision

method.

Keywords

Balanced Scorecard, Corporate Performance Management, strategy management, metrics,

KPI, McDonald’s, information system, cloud, SaaS, multi-criterion decision method



Obsah

ObSAh e ——————— ii

SezNam OBrazKi .........cocvevvrrersrrcrsrressrresssre e v

Seznam tabulek ... ——————— Vi
1 Uvod 1

IO 1= o - T 1

1.1 HIQVNT CHl PrACE ...ttt 1

1.1.2 DIICT Cile PrACE .....veceeeeereeeree ettt 2

1.2 CiloVa SKUPING......cocrerrrirrsisssessssss s ssssssssssassssans 2

1.3 POUZité Metody........coummrmmrremmnmmnsssisissssss s 3

1.4 Struktura PracCe.......nin s 3

14 VSTUDY ottt 4

1.2 REBENI c.ooovooeeeeveee e 5

14,3 VYSHUDY oottt ettt S

1.5 Ocekavané problémy, podminky pfi FeSeni Prace ........cummesmsmesssessssesssseneass 5

1.6 Predpokladané prinosy, vyuziti vyStupll Prace........ccousesmessessesmessssssssessessessesns 6

2 Komentovana reSerse informacénich zdrojl..........ccocoreverrersnressssessssessssennns 7

2.1 Odborna literatura.........cocommenmmensensess s 7

2.2 AKademiCKe PraCe ... ssesssses 8

3 Corporate Performance Management...........c.cccoonmnnnnnnnsssssssssnsneseseens 10

3.1 Principy fizeni vykonnosti podniku ... 10

3.1.1 Historickd VYChOMISKa...........ccureeerrereercc s 10

3.1.2 Pojem vykonnost @ j&ji MEFENI..........ceiuieriirieieireneeseeseieeeeeseinees 11

3.1.3 Urovng Fizeni VYKOMNOS...............cerrreerereeeeerssssseeeseeeesssssseessseeee s 12

3.2 Charakteristika CPM...........cccoimmnmnssssess s sssssssessssssssssssssesssnes 14

3.3 Komponenty CPM........cccoommssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 16

3.3.1 MetodiKy CPM .......ooiiciiieeesrnee ettt nnns 16

3.3.2 ProCeSY CPM ...t 17

3.3.3 MEtriKY CPM ...ttt 17

3.3.4 Aplikace a technologie CPM ... 20

3.4 Shrnuti Kapitoly ... ——— 21

4 Balanced SCOrecard...........nnnssss s 22

4.1 Historie a vychodiska konceptu BSC ... 22

4.2 Perspektivy BSC ... 23

4.2.1 FINanCni PErSPEKVA .........covueerererereireieisee s 26



4.2.2 ZaKaznicka Perspekliva...........coceveeeririniririeneeinee s 28

4.2.3 Perspektiva internich procesU.........covrrinrnieinnsnsnieessssesese e 32
4.2.4 Perspektiva UCENT S€ @ FUSIU.........cveeveerreireirriecereeseissssse st 34
4.3 Implementace CPM systémi zalozenych na BSC..........ccconenmrenncnsesseensessnenes 36
4.4 Shrnuti Kapitoly ... ————— 38
5 Spoleénost McDONAlA’s.........ccccoeecrermrererrssmsmmssss s sssssesens 39
5.1 Predstaveni spolecnosti a vybrané restaurace.............counmmnrisnessnsssssssessenns 39
5.1.1 Historie a koncept SPOIECNOST ........c.cvererrererirrereree s 39
5.1.2 Vize a strategie SPOIECNOS .........cocvierreiriiririeesse s 40
5.1.3 Restaurace McDonald’s Prihonice 1 ... 41
5.2 ReStauraCni ProCesY ... ssssssssssssessses 43
5.3 Méreni vykonnosti restaurace — sou€asny stav..........ommmenensssssnsssenenes 46
5.4 Prinosy zavedeni CPM SYStEMU.........ccccnrnmnmnninesssesssessssessssesssses 51
5.5 Shrnuti Kapitoly .........ccummmmnnmnsss e 52
6 Navrh Balanced Scorecard ... 53
6.1 Financni perspektiva.........cmnn s 53
6.2 Zakaznicka perspektiva ... ———————" 55
6.3 Perspektiva internich proCesli.........ccmmrmmmesmesmesmssmssssssssseesssssssssssssessessesseses 57
6.4 Perspektiva UCENi S€ @ FUStU.........cccrerrerrerssrnsessessessssssssssssse s ssessesseses 59
6.5 Strategickd Mapa ... —————— 62
6.6 Shrnuti Kapitoly ... —————— 62
7 Informacni SYStEM.......ccvrrrncnsnnn s ———— 63
7.1 Kritéria pro vybér informaéniho syStému ... 64
7.2 Dostupna cloudova CPM feSeni na trhu..........coconnnnennenensessssessssessssessses 65
7.3 Vicekriterialni vybérova metoda ... 67
7.4 Vybér informacniho systému.........c.crnnnnnn 68
7.5 Implementace Na restauraci.........c e ———————— 72
7.6 Shrnuti Kapitoly ... ——— 73
8 Zaver 74
8.1 Dosazeni VYtEENYCh Cilll.......ccoueeureesersessersesssessesssessssssssssssssssessssssssssssssssssssssass 75
8.2 Prinos prace k feSené problematice ... 76
Priloha A: Kategorizace restauraci ..........c.oommnnnssssnssssssssssses 77
Priloha B: Oddéleni restaurace — naplii prace.......ccccocvvvnssssssesesescsesesenens 78
Pfiloha C: Procesni Mapy ........comssssssssssssssssssssssssssssssses 80

Priloha D: Plan provoznich aktivit — roéni Cile........cccecvrmrnsnsssssesescscscsesenens 82



Priloha E: P&L report restaurace .........oooceevevercrcresesesesesssssssssssssssssssssseesesesenes

Pouzité informacni zdroje



Seznam obrazku

Obréazek 1 Struktura diplomMOVE PraCE ........evverereerereieireieree et seseeees 4
Obrazek 2 Komponenty CPM ...t 15
Obréazek 3 Zavislost mezi skupinami MEtriK ..........ccoovrrrrrererererese e 18
Obrazek 4 RAMEC BSC ..ottt 24
Obrazek 5 Zékaznicka perspektiva — zakladni méfitka ..........cccovvceevececceccscece 30
Obrézek 6 Ziskovost cilovych segmentt @ ZAKazniKU ..........coceeeeereeneenceneeneereeescneene 31
Obrazek 7 Pét fazi implementace CPM ... 37
Obréazek 8 Strategie spolenosti MCDONAIA'S.............crrrrreerererere e 41
Obrazek 9 Tym koncept restaurace Prihonice 1.......ccccvveueiceiccinicceceeeeeeeeeeeee, 42
Obréazek 10 Obecna hierarchie restaurace McDonald’s............ccoevernennennennesrene, 43
ODBrazek 11 ROIP CYKIUS ......ovuevriieeiecisieeeie ettt sttt nsnes 44
Obréazek 12 Planovana struktura navstév v ramci ROIP CYKIU.........ccverercrcrciee, 45
Obréazek 13 Global Performance Matrix pro reStaurace ............cooeverereereneenereenensenereeneeen. 47
Obrazek 14 Analyza potenCIAlU SMEN .........ccveviiicereece e 48
Obrazek 15 Podrobna analyza potencCi@lu SMEN ...........ccvviceivecessece e 49
Obrazek 16 Ukazatel Spokojenosti Q12 ... 50
Obrazek 17 ROZNrani VAS NAZO ...t 51
Obréazek 18 Proces vybéru optimalni varianty...........cccoevrrernnnennersessereeseeseens 67
Obrazek 19 Fullerdv trojuhelnik — ureni vahy Kriterii..........oovverinnreeseseesesesnis 69
Obrazek 20 Hodnoceni nastroje Executive Strategy Manager ... 70
Obrazek 22 Hodnoceni nastroje SImple KPL............cooesseeeeiens 71
Obrazek 21 Hodnoceni nastroje COrPOrater ..o 71
Obréazek 23 Systémova mapa pro Food Safety ... 80
Obrazek 24 Plan provoznich aktivit restaurace...........coocevvceiiecessece e 82

Obrazek 25 P&L report reStaurace ........ccovcveriiceessece e 85



Vi

Seznam tabulek

Tabulka 1 Manazerské MetodiKy ..o 16
Tabulka 2 Cile finanCni PErSPEKLIVY .........crveurrerirriereieireeireeereeeseieeseeesees e eeeeeseennens o4
Tabulka 3 Cile zakazniCké PErSPEKIIVY.........cvreeerreeireiereieree et 99
Tabulka 4 Cile v perspektivé internich procesli.........ccocevveeiveeicceccecceeee e, 57
Tabulka 5 Cile v perspektivé ueni $€ @ rlistU ..........cceeeververeiceeccecce e, 59
Tabulka 6 Strategicka MaPA...........coereirir e 62

Tabulka 7 SpInéni dil&ich Cilll PrACe.........cvveeeeeerre e 75



1 Uvod 1

1 Uvod

Tato diplomova prace se zabyva konceptem fizeni podnikové vykonnosti (CPM — Corporate

Performance Management) pii vybéru konkrétniho feSeni a jeho implementaci pro pobocku
spole¢nosti McDonald’s. Teoreticka ¢ast se vénuje zékladnim segmentim CPM, principtim
pro uspésné zavedeni systému fizeni a detailnéji zejména manazerské metodé Balanced Sco-
recard, kterd je vyuzita jako vychodisko pro definici KPI (Key Performance Indicators —
klicovych indikéatort vykonnosti). Prakticka ¢ast prace se poté zamé&fuje na vlastni analyzu,
vybér a ptipadné implementaci vhodného cloudového CPM feSeni pro vybranou pobocku, a
to takového, které by bylo mozné univerzalné vyuzit v celém systému, a zdroven dostate¢né

srozumitelného pro cely liniovy management na pobockach.

Toto téma jsem si vybrala na zdkladé osobni desetileté praxe ve spole¢nosti McDonald’s,
kde aktualné piisobim na pozici vedouci restaurace. Pfi fizeni restaurace Casto postradam
dostatecné analytické nastroje, které by mi pomohly zhodnotit jinou nez finanéni stranku
vykonnosti restaurace, a i na tu jsou vyuzivany pouze reporty a data dostupna v aplikaci MS
Excel. Vzhledem k rostoucim objemim historickych dat a naro¢nosti konkurenéniho pro-
stiedi je nutné, aby spolecnost, pokud si chce udrzet své postaveni na trhu, efektivné tidila
vykonnost na vSech urovnich restaura¢niho provozu; rozhodla jsem se tedy vyuzit znalosti
nabytych dosavadnim studiem a definovat tak teoreticky zdklad CPM feSeni, které by po-

mohlo fesit vykonnost provozoven i na té nejniz8i manazerské Grovni.

1.1 Cile prace

Tato diplomova prace ma jeden hlavni cil a n€kolik dil¢ich cila.

1.1.1  Hlavni cil prace

Hlavnim cilem prace je vytvotit Balanced Scorecard pro pobocky restauraci rychlého obcer-

stveni McDonald’s.
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1.1.2 Dilgi cile prace
Na zakladé hlavniho cile prace jsem definovala nésledujicich Sest dil¢ich cilt:
e analyzovat souCasny stav v oblasti CPM teorie a feSeni;

e analyzovat model podnikani (na ptfikladu konkrétni restaurace) s nédslednou definici

KPI dle metodiky Balanced Scorecard;
e definovat pfinosy pro zavedeni CPM feSeni;
e navrhnout postup porovnéni a vybéru cloudovych CPM feseni;
e srovnat vhodna cloudovd CPM feSeni na zéklad¢é navrzené vicekriteridlni metody;

o identifikovat nejvhodnéjsi feSeni pro restauraci.

1.2 Cilova skupina

Cilovou skupinou a uzivateli této prace jsou liniovi manazefi na pobocce restaurace McDo-
nald’s Prihonice 1 (Uj ezd u Pruhonic 280, Praha 4 — Uj ezd, dalnice D1 - 4,5 km smér Brno,
149 00), a to zejména vedouci restaurace, ktery je zodpovédny mj. za sledovani vykonnosti
pobocky ve vSech dostupnych meétitkach a systémech. Mezi cilovou skupinu se také tadi
vedeni spolecnosti McDonald’s, které na zéklad¢ provedené analyzy a identifikaci ptinost
a rizik ma moznost rozhodnout o instalaci vybraného CPM feSeni na vSech provozovnach.
Dale jsou to také ctenafi hledajici informace o postupu pii implementaci CPM feSeni v redlné

spolecnosti a zajemci o aktudlni ptehled dostupnych cloudovych CPM feSeni.

Spolecnost jako takova sice vyuziva interni nastroje pro méteni vykonnosti (viz dale), tyto
ale nejsou standardné k dispozici niz§imu (liniovému) managementu, ktery je ptimo odpo-
védny za provozni a finan¢ni vysledky. Ptistup k vybranym diagnostickym nastrojlim je sice
vedoucim provozoven umoznén, ale neni aktivné podporovan — absence praktickych Skoleni
a nizké kontrola ze strany nadfizenych konzultantli nepodporuji vili vedoucich s néstroji
pracovat. Ze své zkuSenosti také mohu fict, ze dostupné technologie nejsou centralizované
(je tedy nutné soubézné kontrolovat n¢kolik rliznych nastrojli), analyzované ukazatele nej-
sou zahrnuty v kratkodobych ¢i dlouhodobych cilech restauraci a v neposledni fad¢ neberou
v potaz znalosti, zkuSenosti a vzdélani manazeri restauraci (n¢které nastroje a ukazatele maji

sice vysokou vypovidajici hodnotu, ale jejich spravna interpretace se zakldda na dikladném
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pochopeni vypocetniho procesu; bez pozadovanych znalosti a zkuSenosti dochéazelo k chy-
bam v prezentaci ostatnim manazertim restaurace). Vedouci restaurace tedy postrada jaky-
koli uceleny systém ukazateld ¢i jiny nastroj, ktery by jim pomohl fidit jednotlivé oblasti
rychle a efektivné. Tato prace by tedy méla uzivatelim pomoci nejen s definici a sjednoce-

nim jednotlivych metrik, ale také s jejich naslednym optimalnim fizenim.

1.3  Pouzité metody

V prvni fazi praktické ¢asti provedu detailni analyzu modelu podnikani vybrané pobocky
s vyuzitim metody Balanced Scorecard — vystupem budou klicovi ukazatelé¢ vykonnosti
(KPI), kteti poslouzi jako zakladni kritérium pro finalni vybér CPM feSeni. Zaroven vybé-
rem této metody zajistim, ze sledovana métitka budou zahrnovat i jiné perspektivy, nez Cisté
finan¢ni (na rozdil od aktualniho stavu — viz dale). Data pro tuto analyzu budu cerpat z fi-

nan¢nich reportl pobocky a z podrobné analyzy podnikovych procest.

Na zéklad¢ definovanych ukazatell stanovim kritéria pro vybér CPM feSeni (ve spolupraci
s vedenim spole¢nosti), a to jak vécného charakteru (budouci plosné vyuziti metrik), tak i

technického rdzu (minimalni pozadavky na implementovany systém).

Vlastni implementaci CPM feSeni bude ptedchéazet jeho vybér, ktery provedu na zdkladé
vicekriteridlni analyzy; tato analyza bude probihat na zakladé mnou navrzené metodiky pro
srovnani dostupnych produkti. Vystupem z této casti bude prehledné srovnani nabizenych

CPM feSeni.
Vlastni implementace bude spocivat v pilotni instalaci a nastaveni mnou navrzeného feseni.

V zavéru prace zhodnotim dosazeni dil¢ich cilt a dosazeni hlavniho cile.

1.4  Struktura prace

Hlavni ¢ast diplomové prace bude rozdelena do ctyi logickych celkd, kterym odpovidaji
ptislusné kapitoly uvedené v zavorkach. Prvni, teoretické ¢ast, se vénuje zakladnim princi-
pum fizeni vykonnosti podniku, manazerskému nastroji Balanced Scorecard a vzajemnému

propojeni méfitek se strategii podniku (Kapitola 3). Druhy logicky celek zahrnuje detailni
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analyzu podnikového modelu provozovny McDonald’s, definice a rozdéleni podnikovych
procest a popis aktualn¢ dostupnych systému a metod, které mohou liniovi pracovnici vyuzit
(Kapitoly 5, 6). Hlavnim vystupem této ¢asti je definice metrik a kritérii, kterad jsou zasadni
pro vybér systému. Tteti ¢ast prace je zaméfena na definici metody pro vicekriteridlni srov-
nani dostupnych CPM feSeni a nasledné porovnani dostupnych systémii, které jsou nabizeny
prostfednictvim cloudu — SaaS. Ctvrta, zavére¢na ast prace, popisuje vybér konkrétniho
feSeni, které odpovida stanovenym kritériim ze druhé ¢asti a také jeho piipadnou pilotni

instalaci na provozovné (Kapitola 7).

Postup teSeni prace je znazornén na Obréazek 1 Struktura diplomové prace (zdroj: autorka):

Teoretické zaklady aplikace CPM konceptu | Data, podklady a konzultace se zastupci
a Balanced Scorecard metody spole¢nosti McDonald's

Literatura a reserSe k tématu

Analyza podnikového modelu restaurace Definice klicovych metrik Sestaveni pozadavk( na CPM feseni
Definice vicekriterialni metody pro
srovnani CPM reseni

Vybér a implementace CPM reseni

|

Vystupy
Definice vicekriterialni metody pro
srovnani CPM systému

Stanoveni kli¢ovych ukazatelt vykonnosti Srovnani CPM feseni v cloudu

Pilotni implementované CPM

Obrazek 1 Struktura diplomové prace (zdroj: autorka)

1.41 Vstupy
Vstupy prace tvofi:
e literatura a reSerSe k tématu, které ¢tenaifim préace poskytnou zékladni piehled

odbornych a studentskych praci vénujicich se nejen obecnym konceptiim, ale

také praktickym piikladiim zavedeni CPM systémii;

e teoretické zaklady aplikace CPM konceptu a Balanced Scorecard metody, které

ptedstavuji vychodisko pro praktickou ¢ast prace;

e data, poklady a konzultace se zastupci spolecnosti McDonald’s; pro ndvrh CPM

systému je nezbytné na zaklad€ dostupnych dat analyzovat strukturu, procesy a
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stavajici ukazatele, aby bylo mozné navrhnout nové, srozumitelné a s vyssi vy-

povidajici hodnotou pro koncové uzivatele.

14.2 ReSeni
ResSeni prace spociva v:
e analyze podnikového modelu restaurace, definici procesti a navazujicich ukaza-

telll vykonnosti;

definici klicovych metrik na zakladé Balanced Scorecard metodiky;

e urceni pfinost zavedeni CPM feseni;

definici vicekriteridlni metody pro srovnani dostupnych CPM feSeni;
e vybéru a ptripadné pilotni implementaci CPM feSeni.

Podrobny postup feSeni prace je popsan v ¢asti 1.3 PouZité metody.

1.4.3 Vystupy

Vystupy prace predstavuji:
e stanoveni klicovych ukazatelii vykonnosti dle metodiky BSC;
e definice vicekriteridlni metody a kritérii pro srovnani CPM systémtl;
e srovnani CPM feSeni v cloudu;

e vybér CPM feseni pro pobocky.

1.5  Ocekavané problémy, podminky pfi feSeni prace

Ocekavanym problémem je licencni €i jiné technické omezeni pfi instalaci pilotntho CPM
feSeni — technologické zdzemi na restauraci se miZze prokézat jako nedostatecné, zaroven
instalace miize vyzadovat poruSeni informacni politiky spolecnosti a zastupci spolecnosti
neudéli souhlas se zpracovanim podnikovych dat. Redlnym problémem jsou mozné potizo-
vaci naklady spojené s instalaci — pokud nebudou definovany jasné ptinosy, spolecnost se

muze vyjadfit zamitave k celému pilotnimu projektu.
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Zakladni podminkou pro Uspé$né nasazeni systému je ochotna licen¢nich partnert (fransi-
zantll) spolecnosti poskytnout datové struktury tak, aby na nich bylo mozné vybrané¢ CPM
feSeni aplikovat. Vzhledem k faktu, Ze licen¢ni partneti maji s vyjimkou finan¢nich ukaza-
telll (obrat, poCty zdkaznikli apod.) vlastni technologické struktury, implementace CPM fe-
Seni by mohla byt zprvu mozna pouze u pobocek vlastnénych spole¢nosti. Na druhou stranu
je nutné fict, Ze licen¢ni partnefi mezi sebou vzajemné sdili tzv. best practises (nejlepsi pro-
vozni praxi a feSeni v dané oblasti) v témét vSech provoznich aspektech, takze IT struktura
na pobockach je obdobna. Pro plosnou aplikaci feseni v Ceské republice by bylo nezbytné

vytvofit a projit implementacni proceduru jednotlivé s kazdym licen¢nim partnerem.

Z hlediska analyzy podnikovych procest o€ekdvam znac¢nou slozitost pti definici klicovych

ukazateld, které, kromé financni perspektivy, nejsou historicky definovany.

1.6  Pfedpokladané pfinosy, vyuziti vystupi prace

Hlavnim pfinosem préce je poskytnuti nastroje pro fizeni vykonnosti provozoven vSem lini-
ovym manazerum (tzn. vedouci restaurace, manazefi na asistentskych pozicich), a to tako-
vého, ktery komplexné shrne vSechny strategické ukazatele fizeni restaurace, nejen pouze
po finanéni strance. Vedlej$Sim dopadem prace je také predstaveni vedeni spolecnosti sou-
¢asné moznosti a nastroje vykonnostniho fizeni tak, aby se do budoucna upustilo od celo-
plosného vyuzivani MS Excel jako analytického nastroje. V ptfipadé€, Ze nebude mozné
provést pilotni instalaci vybraného feSeni, provedend analyza a definice KPI dle metodiky

Balanced Scorecard budou spole¢nosti k dispozici pro piipadné budouci vyuziti.
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2 Komentovana reSerSe informacnich zdroju

Komentovana reserse je rozdélena do dvou ¢asti — odborna literatura a akademické prace.

2.1 Odborna literatura

Stézejni literaturou pro tuto praci a pro ziskani obecného piehledu v oblasti CPM se stala
ucebnice Vorisek (Votisek, 2011, str. 175-192), kterd se mj. prvné soustfed’uje na zékladni
principy fizeni vykonnosti podniku a popisuje vznik celé discipliny fizeni vykonnosti, poté
se detailnéji zamétuje na metodiky, procesy, metriky a aplikace CPM jako takového. Zaro-
veil shrnuje pozadavky na technologickou infrastrukturu obecného CPM feSeni. Ucebnice

vvvvv

zakladni zminéné koncepty.

Druhé zékladni publikace pro tuto praci byla Kaplanova a Nortonova kniha Balanced Sco-
recard — strategicky systém méfeni vykonnosti podniku (Kaplan, 2000). Tato prace pievadi
vizi a strategii podniku do uceleného a srozumitelného souboru métitek financni i nefinanéni
vykonnosti, a celkové tak navrhuje zptlisob, jak efektivné komunikovat a propojovat strate-
gické plany s métitky. Tato publikace tvoii zdkladni vychodisko pro analyzu podnikovych
procest a definice KPI na provozovné McDonald’s. Zaroven pro analyzu a definici KPI je
velmi uzite¢na publikace od Davida Parmentera (Parmenter, 2015), ve které autor vytvoril
metodiku implementace strategie fizeni podniku, kterd je zalozena na optimalni definici a
aplikaci KPI. Plivodni metodika zahrnuje 12 logickych krokti a zaroven poskytuje ¢tenartim
realné nastroje (dotaznikova Setfeni, pracovni listy, obecna doporuceni, ptipadové studie,
seznam cca 500 aplikovanych vykonnostnich ukazatelt apod.), které je mozné vyuzit
v praxi. V posledni verzi publikace autor reaguje na pozadavky Ctenafi a uzivatelll metody,
a cely proces implementace fizeni podniku na zakladé KPI vice zjednodusuje, a to celkem
do 6 fazi (viz dale). Publikace se nicméné nevénuje podrobné celému konceptu Balanced
Scorecard, a proto je vyuzitelnd zejména v kombinaci s praci od Kaplana a Nortona, kterou

jsem zahrnula do ivodu tohoto odstavce.

vvvvvv

aplikaci principli Balanced Scorecard v praxi; teoreticky se drzi struktury (Kaplan, 2000),
ale kazda podkapitola je doplnéna piikladem z praxe; zahrnuje také nékolik piipadovych

studii a ¢tenaf tak ma moznost ziskat nejen strategické zaklady, ale i zkuSenosti z redlnych
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podniki. Podobnou formu ma i (Paladino, 2013), ktery se ve své knize zamétuje na nabyté
best practices pii zavadéni CPM systému v praxi; jeho kniha zaroven ¢tendiim nabizi i zo-
becnéné metody feseni praktickych problémd, které je mozné aplikovat na rizné typy pod-

nikani.

Tento teoreticky zéklad doplituje publikace (Bourne, 2011), ktera ¢tenafi slouzi jako jedno-
dussi prakticky navod na to, jak postupovat pii hodnoceni podnikové vykonnosti; navrhuje
konkrétni otazky a ukazatele pro jednotlivé perspektivy, stru¢né predstavuje vybrané strate-
gické metody a vénuje se také rizikim a problémiim pii implementaci novych systémi.
Kromeé tiSténych publikaci je mozné nalézt velké mnozstvi elektronickych zdrojti v ProQuest
Ebook Central — plnotextovém informaénim zdroji dostupnym studentiim VSE, ktery na toto
téma shromazd’uje vice nez 50.000 praci a publikaci. Na zavér bych uvedla dvé publikace,
které jsou dostupné v tomto informaénim zdroji — publikaci Balanced Scorecard Diagnostics
(Niven, 2005), kterd se mj. vénuje odlisSnému piistupu k aplikaci BSC metodiky v podniku
a zamétuje se predevsim na kvalitni tvorbu strategické mapy, zdlrazituje podporu a osobni
investici od vrcholového vedeni podniku (mé-li byt implementace Gspesnd) a okrajove se
také dotyka doporuceni pro vybér softwarového feseni, které bude podporovat zvolenou stra-
tegii. Druha publikace (Meyer, 2002) se zaklad4 na principech BSC, nicméné se zamétuje
zejména na financni perspektivu a predstavuje jiny ndhled na finan¢ni ukazatele; predstavuje
metodu ABPA (Activity Based Profitability Analysis), kterd vychazi z metody ABC (Acti-
vity Based Costing). Ta zdlraznuje vztah pfi¢iny — nasledku mezi néklady a ¢innostmi/akti-
vitami podniku, tedy vystupy, na které je potieba alokovat naklady. ABPA ma
metodologicky stejny zaklad (je vdzana na piime aktivity podniku), zdkladni rozdil spoc¢iva

v tom, Ze se nezaméfuje pouze na naklady, ale na piijmy, obrat a zisk podniku.

2.2 Akademické prace

V resersi akademickych praci jsem vychdzela pouze z praci, které byly napsany na Vysoké

Skole ekonomické v Praze.

Obdobnym tématem se zabyva ve své diplomové praci Dyntar (Dyntar, 2013), ktery se vé-
nuje analyze, vybéru a zavedeni CPM feSeni do malého podniku; v praktické ¢asti se vice
vénuje samotnému procesu implementace v nadvaznosti na analyzu zralosti podniku — sou-

Casti prace je i pravé vytvoreni prehledu zralostnich modeld pro CPM. Samotnému navrhu



2 Komentovana reSerSe informacnich zdrojl 9

(bez aplikace redlného CPM feseni) se mj. vénuje prace (Zima, 2016), ktery detailné vyuziva
metodu BSC (Balanced Scorecard) za ucelem definovani KPI a vytvofeni strategické mapy
podniku Actum s.r.o0. Zde vychdzi z obdobné situace, kdy spolecnost je velmi silné oriento-
vana na finan¢ni vysledky a nevidi vztaznost mezi zaméfenim na interni procesy a trznim
uspéchem. Urban (Urban, 2014) dopliiuje predchozi situaci o navrzeni informaéniho sys-
tému pro BSC a predstavuje né¢kolik informacnich systémil, které je mozné za timto ticelem
vyuzit; na ptikladu fiktivni spolecnosti CNS demonstruje vybér a implementaci systému

V praxi.

Analyzou a uréenim parametrt pro vybér vhodného CPM feseni se zabyva Kozak (Kozak,
2013). V této praci zohlediuje zakladni aspekty, které mohou mit vliv na implementaci CPM
feSeni a definuje metodiku pro analyzu nastrojl, kterou posléze aplikuje na vybérové tizeni
ve vlastnim podniku. Kubat (Kubat, 2010) se ve své praci zamétuje €isté na navrh klicovych
ukazateld vykonnosti — zde popisuje zékladni faktory pro implementaci KPI, které dopliiuje

o nejen obecna, ale i specifickd doporuceni pfi jejich tvorbé.
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3 Corporate Performance Management

Cilem teoretické Casti je seznamit Ctenafe prace s pojmem Corporate Performance Ma-
nagementu (CPM), tedy se zdkladnimi principy a komponenty fizeni podnikové vykonnosti.
Zaroven zde bude podrobnéji popsana metodika Balanced Sorecard (BSC), ktera je zakla-
dem pro analyzu v praktické casti prace. Po pfecteni kapitoly by mél ¢tenar mit ucelenou
predstavu o tom, co je podstatou fizeni vykonnosti, co obsahuje koncept CPM a jaké jsou

charakteristiky efektivniho CPM systému.

3.1 Principy fizeni vykonnosti podniku

Vyvoj zékladnich principt fizeni vykonnosti podniku jako samostatné discipliny je mozné
pozorovat od druhé poloviny 20. stoleti v reakci na zmény ve fungovani spolecnosti, trzniho

prostiedi a jeho Gi€astnikti (Votisek, 2011, str. 169).

3.1.1 Historicka vychodiska

Od 70. let 20. stoleti dochazi k radikalnimu rastu konkurence, zacina ptevazovat nabidka
nad poptavkou a zvySovani vykonnosti zacind byt konecnym cilem strategickych a stfedné-
dobych planti vétsiny trznich podnikii (Voftisek, 2011, str. 169). S tim je také spojena zvy-
Send komplexita fizeni podnikti a Gstup od tradi¢nich souhrnnych finan¢nich méftitek, které
fungovaly v priimyslové éfe jako stézejni (a Casto jediny) ukazatel podnikové vykonnosti.
Nastup informacni éry v 80. letech 20. stoleti prokdzal, Ze pro udrzeni konkuren¢ni vyhody
neni zasadni pouze co nejrychlejsi zavadéni novych technologii a dokonalé fizeni finan¢nich
aktiv a pasiv, ale pravé také schopnost rozpoznat, zméfit a fidit nehmotna aktiva, ktera pod-

niku umoziuji (Kaplan, 2000, str. 15):
e vytvorit oboustranné vyhodné vztahy se zdkazniky, a to jak se stavajicimi, tak i
s novymi potencidlnimi zakaznickymi segmenty;
e uvadét na trh inovované vyrobky a sluzby, které vychazi z pozadavku cilovych
zakaznickych segmenti;
e prizplsobit objedndvkovy proces tak, aby vyrobky/sluzby byly poskytovany za

nizké ceny s co mozna nejkratsi dobou realizace;
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neustale zlepSovat podnikové procesy, jakosti a doby odezvy;

implementovat informacni technologie, databaze a systémy.

Podniky informaéniho v€ku jsou zaloZeny na novych provoznich pfedpokladech a musi se

vyportadat s rostoucim tlakem v nasledujicich oblastech (Kaplan, 2000, str. 16-18):

optimalizace vyroby a pfizptisobeni dodavatelského fetézce objednavkami od
zakaznikd, ne historickymi vyrobnimi plany, které tlaily vyrobky a sluzby ce-
lym hodnotovym fetézcem. Prizptisobeni vyroby koncovym zakaznikiim ma za
efekt realizaci vyraznych zlepSeni, co se oblasti nékladd, jakosti a rychlosti ode-
zvy tyce;

rostouci segmentace trhu a Zadana variabilita sortimentu, kdy vyrobky a sluzby
jsou zékaznicky orientovany a pomahaji podniku navysit ¢i udrzet loajalitu za-
kazniki;

fizeni veskerych aktivit v globalnim kontextu tak, aby byla zajiSténa névratnost

rozsahlych investic;

nutnost neustalych inovaci, zvySovani kvality nabizenych vyrobkl a sluzeb a
zkracovani zivotniho cyklu produktu tak, aby podnik byl schopen udrzet konku-

ren¢ni vyhodu;

rostouci naroky na znalostni pracovniky a zvySovani motivace a efektivity za-

méstnanctl, neustalé zlepSovani internich procest;

implementace novych informacnich systémt, které podporuji veskeré podnikové

procesy a poskytuji vedoucim pracovnikiim tplné data o vykonnosti podniku.

Jak jiz zminuji vyse, tyto faktory vytvaii tlak na podniky ve vysoce konkurené¢nim prostiedi

a nespornd nutnost méfeni vykonnosti je zékladni pfedpoklad pro co nejlepsi zhodnoceni

investic vloZzenych do podnikatelskych aktivit.

3.1.2 Pojem vykonnost a jeji méreni

I ptesto, Ze pojmy vykonnost a mé&feni vykonnosti patii v dnesni dob¢ k velmi ¢asto sklotio-

vanym terminiim, neni jejich obsah jednozna¢né vymezen. V nejobecnéjsi podobé je pojem

vykonnost pouZzivan v souvislosti s vymezenim samotné podstaty existence podniku — jeho

schopnosti prezit v konkurencnim prostiedi a v souvislosti s méfenim vykonnosti je tradiéné
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pozornost vénovana zejména vypovidaci schopnosti finan¢nich kritérii, kterd vychézi z ucet-
nich informaci (Fibirova, 2005, str. 7). Z hlediska dlouhodobého udrzeni podnikové vykon-

nosti mohou byt pouze tato méfitka zavadéjici a je tfeba hodnotit i dalsi aspekty podnikani.

DalSim dulezitym bodem je subjektivni pohled jednotlivych aktért na trhu, kteti hodnoti
vykonnost podniku — jinak ji hodnoti vrcholové vedeni a management podniku, jinak vlast-
nici a jinak zédkaznici nebo zaméstnanci. Pro management je rozhodujici retence a loajalita
zakaznikl a udrzeni trzniho podilu; pro vlastniky zhodnoceni vloZeného kapitalu a pro za-
kazniky je to nejlepsi pomér mezi nabizenou kvalitou produktu ¢i sluzby a vynalozenymi

naklady (Voftisek, 2011, str. 170).

Firma Gartner (Voftisek, 2011, str. 170) definuje vykonnost jako ,,schopnost dosahovat osob-
nich, procesnich, skupinovych a korporatnich cili podniku nebo podnikatelského ekosys-
téemu “. Jiz v této definici je patrny odklon od tradi¢niho finan¢niho pojeti vykonnosti, jehoz
nevyhody podrobnéji popisuje (Kaplan, 2000, str. 19) — podle n¢j jsou finanéni métitka samy
o sob¢ nedostacujici pro zhodnoceni vykonnosti podniku, a to jednoduse proto, Ze vypovidaji
pouze o historickych finan¢nich transakcich a jsou nevhodna pro poskytnuti vychodisek pro
strategii podniku v informa¢nim véku. Strategie moderniho podniku musi zahrnovat takova
aktiva, kterd podniku pomohou transformovat poc¢atecni investice (od investorii, zakaznikd,
dodavatelti apod.) v pfidanou hodnotu. Tato aktiva jsou velmi ¢asto nehmotna a nezjistitelna

a neni je mozné zavést do ti€etni rozvahy.

Rizeni a méfeni vykonnosti je sloZity proces, zasahuje kazdou oblast podniku od vyvoje
strategie az po fizeni jednotlivych zaméstnancii. Musi byt nedilnou souc¢asti formulovani
strategie a integrovano do kazdodennich ¢innosti, pokud ma mit vypovidajici hodnotu. Gart-
ner (Vorisek, 2011, str. 171) tento proces definuje jako ,,kombinaci managementu, metodik
a metrik podporovanou aplikacemi, ndstroji a infrastrukturou, ktera umoznuje uzivateliim
definovat, monitorovat a optimalizovat vysledky a vystupy tak, aby bylo dosazeno cilit osob-
nich ¢i cilii organizacni jednotky v souladu se strategickymi cili stanovenymi na riiznych

urovnich rizeni podniku “.

3.1.3  Urovné fizeni vykonnosti

Zakladem pro uspéSnou implementaci systému fizeni vykonnosti je dostatecné hluboka ana-

lyza zralosti podniku a jeho pfipravenosti na systém jako takovy; spolecnost AMR Research
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vytvoftila klasifikaci modelt zralosti procest fizeni vykonnosti, kterd uvadi ctyti faze imple-
mentace Business Intelligence nastrojii na podporu podnikového fizeni (Votisek, 2011, str.
172). Spole¢nost zaroveil provedla vyzkum, ve kterém prokézala, ze podniky nemusi byt
nutné na ¢tvrté, nejvyssi Grovni, aby byly schopny realizovat pfinosy ze zavedeni systému

fizena vykonnosti:

a) Uroven 1 - Reakce, kdy je veskera pozornost podniku zamétena na historicka
data. Podnik nekoordinované reaguje na to, co se jiz stalo, ¢asto jsou vyuzivany
pouze zakladni tabulkové kalkulatory s ru¢nim zpracovanim a existuji pouze mi-

nimalni vazby v reportingu mezi jednotlivymi oddélenimi.

b) Urovei 2 — Predvidani, kdy se podnik snaZi, na rozdil od pouhé reakce, pred-
vidat na zékladé¢é dostupnych podkladu, které reflektuji ptitomnost. Je zde patrna
spoluprace mezi oddélenimi na strategické Urrovni, stale vSak existuji projekty,
které jsou feSeny v ramci samostatnych sekci podniku, Casto existuje vice vétSich
vykonnostnich projekti vedle sebe. Primarnim informa¢nim zdrojem jsou da-

shboardy, hlavnim pfedmétem zajmu je aktualni vykonnost.

c¢) Uroveii 3 — Spoluprice, kdy je spoluprace napti¢ odd&lenimi pouzita pro dalsi
planovani, v podniku je mozné definovat souvztaznost urcitych aktivit a integro-
vat planovaci proces. Pro fizeni vykonnosti je definovana sada klicovych ukaza-

telll vykonnosti, KPI, které reflektuji aktudlni strategii podniku.

d) Uroveii 4 — Orchestrace, ktera piedstavuje nejvyssi stadium implementace sys-
tému fizeni vykonnosti. V této fazi je zpracovan Uplny a provazany pohled na

vykonnost celého podniku s moznosti analyzy vykonnosti podplrnych oddéleni.

Voftisek (Vorisek 2011, str. 174) dale tika, ze CPM jako hlavni reprezentant fizeni vykon-
nosti nemuze vzhledem ke svému celopodnikovému zaméteni detailné stanovovat metriky 1
pro dil¢i organizaéni celky v podniku; z tohoto hlediska je mozné fizeni vykonnosti rozd¢lit

na:

e Celopodnikovou/korporatni uroven, ktera zahrnuje nastroje a metriky pro meé-

feni vykonnosti podniku jako celku;

e Detailni urovné, které mohou zahrnovat:
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(@)

Rizeni vykonnosti (PM — Performance Management) marketingu — strategie

pro planovani a méfeni marketingovych aktivit;

PM prodeje — provozni a analyticka métitka spojena s realizaci a fizenim pro-

deje;

PM kontaktniho centra — analyza interakci se zdkaznikem a jejich spokoje-

nosti;

PM zaméstnancii — planovani osobniho rozvoje, zajisténi souladu mezi osob-

nimi a podnikovymi cili, rozvijeni kompetenci zaméstnanci;

PM IT — evidence pozadavki na ICT sluzby, monitoring aktualni vykonnosti,

identifikace priorit pro zlepSeni;

dalsi detailni tirovn¢, které odpovidaji zaméfeni podniku.

3.2 Charakteristika CPM

CPM (Corporate Performance Management) piedstavuje zakladni systém fizeni podnikové

vykonnosti. Pfesné definice dle Gartnera (Novotny, 2010, str. 20) tik4, Ze CPM ,,je koncept

Fizeni, ktery popisuje vSechny procesy, metodiky, metriky a systémy potiebné k méreni a 7i-

zeni vykonnosti organizace “.

Dle uvedené definice je ziejmé, ze CPM je tvofeno ¢tyfmi komponentami:
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Procesy Metriky

Konej Planuj

Uprav

Metodiky

ABC VBM

Aplikace

BSC
EFQM

Six Sigma

ABC = Activity-Based Costing EFQM = European Foundation for Quality Mgmt.
BSC = Balanced Scorecard VBM = Value-Based Management

Obrazek 2 Komponenty CPM, zdroj: Chandler, N. - Tutorial A: Fundamentals of CPM. In Gartner Amsterdam-(Gart-
ner 2007)

CPM tak v sobé kombinuje analyzu procest, rizné¢ moderni technologie a nastroje a praktiky
fizeni takovym zpiisobem, aby bylo co nejjednodussi provazat vysledné metriky na dlouho-
dobou celopodnikovou strategii. Tyto komponenty jsou podrobnéji popsany v nasledujici

Casti prace.

Vyse jsem zminila, Ze CPM ma uzkou souvislost s nastroji na podporu rozhodovéani —
Business Intelligence. Tyto nastroje (BI) predstavuji ,.komplex pristupii a aplikaci IS/ICT,
které temer vylucne podporuji analytické a planovaci cinnosti podnikii a organizaci a jsou
postaveny na principu multidimenzionality, kterym zde rozumime moznost pohlizet na realitu
z nekolika moznych uhlii“ (Novotny, 2005, str. 7). Bl neni synonymem pro CPM, pouze tvoii
jeho integralni ¢ast; CPM v sob¢ kombinuje praveé vyse zminéné metody (BSC, EVA, ABM)
a procesy tak, Ze vznika celopodnikovy fidici systém. Aplikace BI se nicméné pouzivaji
témét ve vSech ¢astech CPM feSeni, protoze jejich hlavni vyhodou je moznost podnikové
ukazatele rozlozit na podrobnéjsi urovné detailu a zpétné agregovat do celkového prehledu
za podnik (Novotny, 2005, str. 200). CPM v podstaté rozsituje koncept BI o strategické fi-
zeni, propojuje tyto Cisté analytické néstroje s podnikovymi procesy (planovani, prognozo-

vani atd.) s izkou vazbou na metodiky tizeni vykonnosti (BSC, EVA, ABC).
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3.3 Komponenty CPM

Mezi Etyti zékladni komponenty CPM patii manazerské metodiky, metriky, procesy a apli-

kace a technologie.

3.3.1  Metodiky CPM

Manazerské metodiky pomdhaji manazertim odhalit slabé a silné strdnky podniku na vSech
urovnich a jejich hlavnim cilem je poskytnuti dostatecného informaéniho zadzemi tak, aby
byl podnik schopen identifikovat trzni ptilezitosti. CPM jako takové vSak neni spjato pouze
s jednou vybranou metodikou, ale s jejich kombinaci; spolecnym jmenovatelem je zde posun
od tradi¢nich finan¢nich metrik k novym kombinovanym metrikdm. Tyto nové systémy uka-
zatelll poméhaji za¢astnénym strandm v podniku ziskat komplexni ptehled o podnikovém a
trznim prostredi (Votisek, 2011, str. 178). V tabulce je uveden zdkladni ptehled vybranych

metodik s vazbou na podnikové cile.

Tabulka 1 Manazerské metodiky, zdroj: (Novotny, 2010, str. 24)

Zaklad pro dosaZeni vysSiho | Zpisob dosaZeni vysSiho Aplikované metodiky, prin-

prodeje prodeje cipy a nastroje

Vyssi vyroba Vyssi produkcee i flexibilita CIM (Computer Integrated
vyrobniho systému Manufacturing), NC tizené

vyrobni linky

ZvySovani irovné prodej- Zvysovani kvality TQM (Total Quality Ma-
nich a vyrobnich aktivit nagement), SIx Sigma, TPM
(Total Productive Ma-

nagement)

Nizsi naklady JIT, MRP, MRP 11, Stihlé sys-
témy (Lean Production), Ma-

nazerské ucetnictvi (Activity

Based Costing)
Kratsi doby realizace Concurrent Engineering
Flexibilngjsi procesy BPR (Business Process Reen-

gineering), Business Process
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Management, CPI (Conti-

nuous Process Improvement)

VysS$i tok penéz, inovace Zvysovani — maximalizace BSC (Balanced Scorecard),
pratoku, zisku NPV (Net Present Value),
TOC (Theory of Constraints)

ARG G LB ZvySovani vynosu z investice | ROI (Return on Investment),
EVA (Economic Value Ad-
ded)

Vzhledem k jeji aplikaci v praktické ¢asti prace je metodika BSC je podrobnéji rozebrana

v dalsi kapitole (Kapitola 4).

3.3.2 Procesy CPM

,, CPM systém je zaloZzen na procesu s uzavienou smyckou, ktery zacina definici (resp. rede-
finici stavajici) vize a mise podniku . Podnik si timto krokem nastavi své cile. Nasledné
potom nastupuje analyza soucasné situace podniku (Votisek 2011, str. 179) a formulace

podnikové strategie.

Cely proces spociva v prvotnim vytyCeni podnikovych cili, které systém CPM monitoruje,
vyhodnocuje a poukazuje na odchylky. Pti feSeni téchto odchylek zvazuje mozné varianty
feSeni odchylky a celd smycka je uzaviena vybérem té nejvhodnéjs$i. CPM systémy proto
v sobé integruji podporu veskerych procest, které mohou ovlivnit podnikovou strategii. Pi
implementaci CPM systému je kladen diraz na propojeni zasadnich strategickych, taktic-
kych a operativnich procesi tak, aby bylo mozné podnikovou strategii transformovat a ko-
munikovat napfi¢ celym podnikem, aby se mohli uzivatelé systému rozhodovat na zakladé¢

spravnych a aktualnich dat (Vorisek, 2011, str. 179).

333  Metriky CPM

Metriky CPM jsou postavené na principech Business Intelligence (ptedstavuji klicové uka-
zatele ve vztahu k odpovidajicim dimenzim), jejich zakladni vlastnosti je jejich pfifazeni
k podnikovym procestim a vazba na specifikované manazerské metodiky (Novotny, 2010,

str. 21). Pomoci téchto metrik se mefi dosazend uroven vykonnosti v ramci podniku nebo
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jeho nizsich organiza¢nich stupnich. Standardné se metriky déli do nésledujicich 3 skupin

(Novotny, 2010, str. 21-22):
e KRI (Key Result Indicators),
e KPI (Key Performance Indicators),
e PI (Performance Indicators),

e David Parmenter (Parmenter, 2015) dale rozpoznava i ¢tvrtou skupinu metrik —

RI (Result Indicators).

Vzijemna zavislost mezi prvnimi tfemi skupinami ukazatell je zndzornéna na Obrazek 3,
pod kterym si ¢tenaf miize predstavit obycejnou cibuli; vn&jsi slupka je tvorena KRI, kterad
nam poskytne informace o zékladnim stavu tohoto druhu zeleniny. Po sloupnuti prvni vrstvy
ziskame dodatecné informace, kazda dalsi vrstva reprezentuje rizné ukazatele vykonnosti,
které ndm feknou, jak bylo s cibuli nakladédno pribézné v dobé jejiho riistu. V této Casti ci-
bule miizeme rozklicovat zasadni informace o tom, co ovlivnilo jeji vyvoj timto smérem.
V samém jadre se nachazi KPI, které predstavuji zakladni metriky pro zhodnoceni podni-
kové vykonnosti (Parmenter, 2015). Parmenter (Parmenter, 2015) déle uvadi, Ze Casto jsou
finan¢ni ukazatele podniku povazovany pravé za KPI, coz neni piesné — veskeré finan¢ni
vysledky jsou pouze dasledkem vsSech historickych podnikovych aktivit, a tedy vychazi ze
souhrnnych uplynulych aktivit podniku; to, jak jsou tyto aktivity GspéSné, popisuji praveé

KPI, které jsou vétsinou nefinan¢niho razu.

E— KRis

Peel the skin to find the Pls

A

Pls

A

Peel to the core to find the KPIs

KPIs

Obrazek 3 Zavislost mezi skupinami metrik, zdroj: Key Perfor-
mance Indicators, 201 1. Safari Books Online [online]. 2011 [cit.
2018-04-11]. Dostupné z: https.://www.safaribooksonline.com/lib-
rary/view/key-performance-indicators/9780470095881/ch01.html

KRI, kli¢ové ukazatele vysledkil, jsou charakteristické tim, ze méti vysledek provedenych

akci ¢i opatfeni. Neumoziuji ndm zjistit, co bychom méli udélat, abychom tyto hodnoty
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zlepsili. Mezi typické ukazatele patii spokojenost zakazniki, Cisty zisk pfed zdanénim, spo-
kojenost zaméstnancti apod. Tyto ukazatele byvaji casto chybné zaménovany s KPI, prav-
dépodobné kviili opakovanému vyuziti slova ,,Key* (klicové). V tomto piipadé toto slovo
pouze zduraziuje efektivitu vyuziti téchto souhrnnych ukazatel, ne jejich kli¢ové postaveni

ve strategickém planovani (Parmenter, 2015, str. 27).

PI, ukazatele vykonnosti, pfedstavuji hranici mezi KRI a KPI. Jsou to nefinan¢ni ukazatelé
a pouzivaji se pro detailni sledovani vykonnosti v jednotlivych organizac¢nich celcich pod-
niku. Na rozdil od KPI neptedstavuji klicové metriky pro splnéni strategie podniku. Ptikla-
dem téchto ukazatelti mize byt pocet uspésnych implementaci produktt za tym/divizi, pocet

pozdnich dodavek objednavek zdkaznikiim apod. (Parmenter, 2015, str. 25).

KPI, klicové ukazatele vykonnosti, pfedstavuji sadu metrik, které se zaméetuji na ty aspekty
vykonnosti, které jsou nejkritictéjsi pro soucasny a budouci uspéch podniku (Vortisek, 2011,
str. 182). Parmenter (2015, str. 28) uvadi na ptikladu piepravni spolecnosti, jaky dopad mo-
hou mit tito ukazatelé na profitabilitu podniku. CEO podniku sledoval kriticky faktor — jak
spole¢nost upfednostitovala véasné doruceni zésilek zékazniklim; ve spolupraci se svym ty-
mem zvolil opacny pfistup a terminy dodavek planoval tak, aby byly splnény nejzazsi ter-
miny dané zakaznikem, ale zaroven, aby kamiony odjizdély naplnéné k maximalni kapacité.
Timto se mu podatilo dosahnout zna¢ného zlepseni profitability ve vSech nédkladovych mé-

fitkéach.

KPI by mély byt monitorovany denné¢ a neustéle, protoze jsou klicem k €innosti a tispéchu
podniku; tyto ukazatele ndm zarovein sdéluji, co je potieba udélat pro jejich zlepSeni. Spravné
definované KPI ma vliv na kritické faktory uspéchu a ovliviiuje prostiednictvim kauzalnich
vztahl vice neZ jednu perspektivu BSC. To znamena, ze pokud se podniku podafi zlepsit

KPI, poroste vykonnost napfi¢ celou organizaci (Votisek, 2011, str. 183).

Parmenter (Parmenter, 2015, str. 26) ptedstavuje 7 zakladnich charakteristik, které¢ by mélo

spravné KPI spliovat:
e nefinancni metrika — nema ménnou jednotku;
e jc méfena Casto — 24/7, denn¢, hodinove. . .;

® je kontrolovana vrcholovym managementem;
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je vSeobecné znama — rozumi ji vSichni zaméstnanci napfi¢ podnikem a jsou schopni

Jji popsat, véetné mozného osobniho pfinosu k metrice samotné;
zaklada odpovédnost kazdého jednotlivce nebo tymu;
ma vyznamny dopad na vice BSC perspektiv;

ma pozitivni dopad (pozitivné propojuje vSechny ostatni vykonnostni metriky).

3.3.4 Aplikace a technologie CPM

Pro podporu analytickych procest CPM byla vytvotena Siroké Skala aplikaci, jejichz klasi-
fikaci uvadim nize (Felkner, 2010), (Vorisek, 2011, str. 184):

aplikace pro rozpoctovani, planovani a prognézovani (Budgeting, Planning and
Forecasting), nastroje v této kategorii pomahaji pii tvorbé& rozpocti, planti a ptedpo-
védi, umoznuji také ridit workflow dokumentli v té€chto procesech a zaroven usnad-
nuji transparentné zvladnout proces konsolidace dat pfes celou fadu organizacnich
jednotek, minimalizujic tak chyby v datech vzniklé pravé pii téchto procesech. Mezi
dalsi mozné funkce patii vytvareni realistickych rozpocti, identifikace trendt a vy-
konnostnich odchylek a aktualizaci planti a rozpocti s ohledem na zménu obchod-

nich podminek.

aplikace pro tvorbu a prezentaci pracovnich panelu (Scorecards and Dashbo-
ards), které propojuji strategii podniku s definovanymi KPI. Kvalitné pfipravené
Scorecardy by mély odpovidat i na otdzku ,,pro¢* doslo k pfipadnym vykyvim KPI
a nabizet moznost postupovat analyticky na niz$i urovné. Dashboardy jsou aplikace,
které poskytuji informace o KPI, jejich zménéch, casovém vyvoji, a to s respektova-

nim vzdjemnych vazeb mezi jednotlivymi metrikami (Novotny, 2010, str. 22).

aplikace pro modelovani a optimalizace profitability (Profitability Modeling and
Optimization), které umoznuji modelovat vlivy riznych strategii na ziskovost a

spravné rozlozit ndklady mezi produkty.

aplikace pro finanéni konsolidace (Financial Consolidation), které sjednocuji
ucetni vykazy z riznych zdrojii v podniku. Tyto aplikace maji silnou vazbu na legis-

lativu a ucetni standardy, a z toho také vychazi findlni pohled na ziskana data.
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e aplikace pro finan¢ni a statutarni vykaznictvi (Financial and Statutory Reporting),
které definuji prevodové miistky pro rizné Gcetni standardy. Komponenta reportingu
(¢i vykazovani) umoziuje rychle konsolidovat a prezentovat komplexni finan¢ni a
nefinan¢ni informace. Tato sou¢ast umoziiuje automatizovat generovani, formato-
vani a distribuovani finan¢nich vykazili a zprav pro management z Gcetnich knih pfi
splnéni regulacnich pozadavkl — podniky tak mohou vykazovat hospodaisky vysle-

dek v ¢eském 1 zahrani¢nim formatu.

3.4 Shrnuti kapitoly

V této kapitole byly predstaveny teoretické zaklady konceptu fizeni podnikové vykonnosti,
historickd vychodiska a jeho jednotlivé komponenty. Diraz byl kladen na popis a vysvétleni
vazeb mezi vykonnostnimi métitky (KRI, KPI, PI), jejichz spravné stanoventi je klicové pro

kvalitni méfeni vykonnosti v podniku.
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4 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) je strategicky néstroj a systém fizeni, ktery kombinuje zékladni
znamé prvky fizeni podniku (ukazatele, plany, cile apod.) s novymi pfistupy ke znazornéni
jeho strategie, mysleni v n€kolika perspektivach a rozliSeni nejen strategickych a operativ-
nich cild, ale také jejich ukazatelli a métitek. Historicky tento systém fizeni predstavoval
taktka revoluci v dosavadnim stylu vedeni vétSiny spolecnosti — dlivodem vzniku této me-
tody bylo zjiSténi, Ze mnoho strategickych zamért nebylo pievedeno do praxe a tyto zdméry
tak byly pouze teoretické. Dal§im problémem byla tendence zaméfit se na sledovani pouze
finan¢ni stranky, kterd nemé schopnost postihnout vykonnost celé¢ organizace. Finan¢ni
aspekty jsou vhodné pouze pro sledovani plnéni operativnich plant, ale pro zachyceni dlou-
hodobé¢jsich tendenci musi byt doplnény informacemi strategického charakteru (Horvath,
2002). Tato kapitola se dikladné vénuje nejen piedstaveni celého konceptu BSC a jeho za-
kladnich principt, ale také obecné metodice implementace CPM systém, které jsou s timto
konceptem provazané. V zavéru kapitoly uvedu nekolik ptikladd CPM (BSC) feseni, které

jsou aktualné dostupné na trhu.

41 Historie a vychodiska konceptu BSC

Koncept Balanced Scorecard byl pivodné rozpracovan Robertem Kaplanem a Davidem
Nortonem v 90. letech v ramci piipravy projektu s ndzvem ,,Méteni vykonnosti podniku bu-
doucnosti“. Motivem tohoto projektu bylo ptesvédceni, Ze soucasné pristupy k meteni vy-
konnosti jsou zalozeny vétSinou pouze na zékladnich ucetnich vykazech a kratkodobych
ukazatelich a jsou tedy nedostacujici. Kaplan a Norton byli toho nazoru, ,,Ze spoléhani se na
souhrnné financni ukazatele omezuje potencial podniku vytvaret budouci hodnoty “ (Kaplan,
2000). Tento novy koncept, pivodn€ oznacovany jako podnikovy scorecard, obsahoval
kromé nékolika tradi¢nich finanénich méfitek také meétitka vykonnosti tykajici se dodacich
lhit, vyrobnich cyklu, jakosti, efektivnosti vyvoje novych produkti. Vzhledem k vyvaze-
nosti jednotlivych ukazatell vykonnosti podniku dostal cely koncept nazev Balanced Socre-

card (Balanced Scorecard Basics, 2017).

Pocatky tohoto pfistupu nicméné sahaji déle, a to do 50. let 20. stoleti, kdy spole¢nost Ge-
neral Electric poprvé zaclenila do své strategie hlubsi analyzy vykonnostnich ukazatelti a

vytvoftila tzv. Tableau de Bord, prvniho pfedchidce dneSnich dashboardii. Za popularizaci
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celého konceptu nicméné stoji prave Kaplan a Norton, ktefi se od 90. let aktivné vénovali
projektim a prezentaci vysledk, a to jak po teoretické strance (publikovali velké mnozstvi
akademickych praci a publikaci), tak 1 po praktické — od roku 1992 poméhali n€kolika vr-
cholovym manazerim zavést BSC v jejich firmach. Tato spoluprace poukéazala na fakt, Ze
pro efektivni fizeni je nutné prestat Ipét na kratkodobém sniZzovani nakladii a na konkurovani
nizkymi cenami a zaméfit se na vytvafeni budoucich pfilezitosti k riistu na zékladé speci-
fické zakaznické poptavky (Horvath, 2002, str. 10). Samotni Kaplan a Norton tento ptechod
zdiivodnili tim, Ze BSC samoziejmé zahrnuje ptivodni financni méfitka, ale ta se zaméiuji
prevazné na historické chovani podniku (a byla kli¢ova pro spolec¢nosti v priimyslové ére,
kdy zékaznicka poptavka neptedstavovala klicovy faktor uspéchu). V informacni éfe je tuto
strategii nutné pozmenit, a to zejména pohledem do budoucna — pokud chce podnik na trhu
uspét, musi vytvaret hodnotu prostfednictvim investic do zédkaznikl, dodavatelii, zamést-

nanct, podnikovych procest, technologii a inovaci (Balanced Scorecard Basics, 2017).

4.2 Perspektivy BSC

BSC zavadi dalsi oblasti strategického fizeni, kromé tradi¢ni finanéni (historickd vykonnost)
— cile a méfitka vychazi z vize a strategie podniku a sleduji jeho budouci vykonnost celkem

ze Ctyt perspektiv (Kaplan, 2000):

e finan¢ni perspektiva, kterd tradicné sleduje celkovou finan¢ni vykonnost a alokaci

finan¢nich podnikovych zdroji;

o zikaznicka perspektiva, kterd nahlizi na podnikovou vykonnost z pohledu zékaz-
nika; v poslednich letech jsou do této perspektivy zahrnuti nejen zakaznici v tradicnim
slova pojeti, ale vSichni stakeholdefi podniku, tedy veSkeré zainteresované strany,

které jsou ¢innosti podniku ovliviiovany;

e perspektiva internich procesi, kterd zdlraznuje dilezitost kvality, jakosti a efekti-
vity z hlediska vytvarenych produktli, poskytovanych sluzeb ¢i ostatnich klicovych

podnikovych procesi;

e perspektiva uceni se a ristu, kterd sleduje vykonnost podniku skrze lidsky kapital,

podnikovou infrastrukturu a kulturu.
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Tyto Ctyfi perspektivy spolecné tvoii ramec BSC:
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Obrazek 4 Ramec BSC, zdroj: Obsah a cile metody BSC [online], 2013. Praha [cit. 2018-04-12]. Dostupné z:
http://www.iporadenstvi.eu/sluzby

Zohlednéni téchto perspektiv pfi vytvareni a realizaci strategie podniku patii k zakladnim
tviréim principtim BSC. Toto vyrovnani jednotlivych perspektiv pii realizaci vize a strategie
ma zabranit jednostrannému uvazovani pii odvozovani a sledovani preddefinovanych uka-
zatelll. Jednostranné uvazovani se nevztahuje pouze na financni oblast (pfesto je to nejcas-
t&jSi ptipad) — podnik se musi vyvarovat piiliSné orientace na jinou z vySe uvedenych
perspektiv tak, aby nedoslo k posunuti ekonomickych cilti do pozadi (Horvath, 2002, str.
23). Méftitka by méla byt ve spravné sestaveném BSC sloZena z provazané¢ho souboru kon-
zistentnich a vzajemné se podporujicich cilii a méfitek; fetézec pticin a disledk by mél
prochdzet vSemi perspektivami a mél by byt explicitné vyjadien. Za timto tcelem jsou vyu-
zivany strategické mapy, které graficky znazoriuji pfi¢inné vztahy mezi ukazateli v jednot-
livych perspektivach. BSC tedy v podstaté prevadi strategii podniku v métitelny systém. Dle

(Kaplan, 2000, str. 131) existuji 3 principy, které umoziuji prechod ze strategie na méteni:

e vztahy priciny a disledku — strategie podniku by vzdy mé¢la byt vyjadiena jako po-
sloupnost vztahti pti¢ina-disledek. Méfici systém musi nutné tyto vztahy presné vy-
jadrit a popsat, ,.,kazde meritko by mélo byt prvkem retézu pricinnych souvislosti, které
komunikuji vyznam strategie podnikatelské jednotky celému podniku*“ (Kaplan, 2000,
str. 132).

e Hybné sily vykonnosti neboli predstizné ukazatele, jsou jedine¢né ukazatele sesta-
vené pro konkrétni podnik v daném trznim prostiedi. Ty poskytuji informaci o usp&sné

implementované strategii.
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e Vazby na finance — pfi¢inné cesty od vSech métitek BSC by mély byt svazany s fi-
nan¢nimi cili, protoZe izolované zaméteni na plnéni ostatnich cilt (jakost, zdkaznicka
spokojenost apod.) vede pouze k ¢astecnému zvyseni vykonnosti, ne k celkovému

zlepSeni v podniku.

Pokud vedouci pracovnici vedou tyto perspektivy v patrnosti, ale nevyuzivaji efektivni na-
stroj na jejich fizeni, je zde riziko, ze nékteré budou zohlediiovany vice nez ty ostatni; BSC
zamezuje izolaci jednotlivych perspektiv, protoze na n€ pohlizi jako vzajemné souvisejici a
vyvazené. Pouze takto sestrojeny strategicky systém fizeni mize pomoci pfi tvorbé konzis-
tentniho systému cilii. Ve své publikaci z roku 2000 Kaplan a Norton prokazuji na zaklad¢
empirickych studii, ze uspésné podniky vyvéazené sleduji minimalné tyto urovné; BSC uzi-
vatele v po¢tu zvolenych perspektiv neomezuje, pouze zdiraziuje, ze by mély vyvazene
propojeny a komunikovany napii¢ podnikem a mély by méfit pouze ty faktory, které vytva-

feji konkurencni vyhodu a piilezitost k pritlomu ve vykonnosti (Horvath, 2002, str. 24).

Smyslem jednotlivych klasickych perspektiv je zodpovédét tyto zakladni otazky (Horvéth,
2002, str. 25):

e Finan¢ni perspektiva:
o Jaké cile vyplyvaji z financnich ocekdavani nasich investorii?
e Zakaznicka perspektiva

o Jaké cile tykajici se struktury a poZadavkii nasich zakaznikit bychom méli sta-

novit, abychom dosahli nasich financnich cilu?
e Perspektiva internich procest

o Jaké cile tykajici se nasich procesii bychom méli stanovit, abychom mohli

splnit cile financni a zakaznickeé perspektivy?
e Perspektiva u€eni se a riistu

o Jaké cile tykajici se nasich potencialii bychom méli stanovit, abychom doka-

zali reagovat na soucasné a budouct vyzvy?

Je také nutné zminit, Ze cilem BSC rozhodné neni zahltit manazery a zaméstnance podniku
Sirokou skalou meéftitek a ukazatelii; na BSC je potfeba pohlizet jako nastroj pro jednu stra-
tegii. Pokud tomu tak je, neni pocet metitek rozhodujici — vSechna méfitka jsou spojena

v fetézei pri¢innych souvislosti, ktery vyjadfuje strategii podniku. Pokud se na BSC bude
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pohliZet jako na systém napft. 25 nezavislych ukazatell, nepfinese podniku zddné vypovida-

jici informace o aktudlni a budouci vykonnosti (Kaplan, 2000 str. 142).

421 Financni perspektiva

Tvorba BSC by méla vést k propojeni finan¢nich zdméra s celopodnikovou strategii. Uka-
zatele finan¢ni perspektivy Casto predstavuji ohnisko, do n€hoz sméfuji cile a méftitka ostat-
nich perspektiv. Tato méfitka hraji v podstaté¢ dvoji roli — definuji oc¢ekavanou finanéni
vykonnost a zaroven slouzi ke zhodnoceni cilii méfitek vSech ostatnich perspektiv BSC

(Kaplan, 2000, str. 48).

Kritici finan¢nich metrik tvrdi, Ze typicka méftitka se orientuji pouze na ziskovost, rast, hod-
notu pro vlastniky. Vzhledem k dne$Snimu trznimu prostfedi mize byt pouziti téchto métitek
zavadgjici — jak jiz bylo feceno vyse, spocivaji v retrospektivni analyze toho, co jiz v pod-
niku probéhlo, a i veskera odvozena méfitka se predevSim soustfed’uji na podnikové cash
flow, namisto samotnych aktivit, které cash flow fidi a ovliviiuji. Zaroven nemusi nutné vy-
povidat o zlepSeni zakaznické spokojenosti, kvalité¢ produkovanych vyrobki/sluzeb, moti-
vaci zaméstnancli apod. — pokud tyto provozni aktivity operativné funguji, financni

ukazatele tomu budou logicky odpovidat (Kaplan, 1992).

Je nicméné nutné zdlraznit, ze financni méfitka maji v BSC svoji pozici — jsou sice piede-
v§im odrazem operativnich aktivit podniku, ale vhodn¢ zvolend méfitka maji schopnost tyto
aktivity znacné€ vylepsit. Pokud je finan¢ni fizeni podniku Spatné ¢i nekvalitni, zvolené uka-

zatele nemaji spravnou vypovidajici hodnotu a vysledky podniku mohou byt znehodnocené.

Kaplan a Norton (Kaplan, 1992) tento fakt demonstruji na ptfikladu americké spole¢nosti
NYSE, kterd na konci 90. let produkovala elektronické soucastky. Béhem tfiletého obdobi
se spolecnosti podatilo dosahnout vyraznych zlepsSeni v kvalité a rychlosti vyroby (zmetko-
vost — podil zmetkll na milion vyrobenych soucastek — klesla z 500 soucéstek na 50, plnéni
pfedem sjednanych dodacich 1hit se posunulo ze 70 % na 96 %), znatelné se také zlepsily
sluzby poskytované zdkazniklim a snizilo se procento objednavek, od kterych zdkaznik od-
stoupil. Tato fakta ale nepfinesla ocekavané finan¢ni zlepSeni stavajici situace — béhem stej-
né¢ho casového obdobi se cena akcii spoleCnosti propadla téméf o tfetinu, velké zmény

v efektivité vyroby nebyly pfeneseny do finan¢niho fizeni a ostatnich perspektiv. Spole¢nost
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nereagovala dostate¢né pruzné na neustale se ménici zdkaznickou poptavku po produktech

a proces piedstaveni novych produkti byl velmi pomaly.

Jako ptiklad nize uvadim nasledujici cile pro financni perspektivu (Horvath, 2002):

zvysit vykonnost,

e zdvojnasobit obrat,

e dosahnout vysokého provozniho zisku,
e pfijimat ziskové zakazky,

e snizit podil ciziho kapitalu apod.

Finanéni cile se mohou v jednotlivych fazich Zivotniho cyklu podniku velmi liSit — typicky

se rozliSuji nasledujici faze zivotniho cyklu (Kaplan, 2000, str. 49):
® rust,
e udrzeni,
e nejvetsi vynosy — sklizen.

Ristové podnikatelské jednotky jsou v rané fazi zivotniho cyklu, jsou charakteristické vel-
kym ristovym potencidlem novych vyrobki ¢i sluzeb, a proto ¢asto musi investovat vy-
znamné zdroje pro vyvoj a rozsifeni stavajicich kapacit. Proto tyto podnikatelské jednotky
mohou pracovat se zdpornymi penéznimi toky, investice do budoucna mohou presahnout
cash flow. Celkovym finan¢nim cilem tak mtize byt procentualni mira rstu obratu ¢i prodejt
v cilovych segmentech. Ve fazi udrZeni podniky stale ptitahuji investice a je od nich vyza-
dovéna vysokd mira ndvratnosti investice. Oc¢ekava se, Ze zastoupeni na trhu si podnik mi-
nimaln¢ udrzi, ¢i ho jesté navysi, investini iniciativy jsou predev§im zaméteny na neustale
zlepSovani, zvySovani efektivity, poptipad¢ navyseni kapacity vyroby. VétSina finan¢nich
cilt v této fazi se orientuje na ziskovost a jeji maximalizaci, vyuzivaji se napt. ukazatele ROI
(névratnost investic), ROCE (vynosnost vlozeného kapitalu), EVA (ekonomické piidana
hodnota). Podniky ve fazi zralosti — sklizn¢ cili na maximalizaci pfitoku hotovosti, veskeré
investice jsou kratkodobé a zamétené na udrzbu jiz existujicich zafizeni. Finanénimi ukaza-
teli mohou v této fazi byt provozni cash flow a snizovani pozadavkl na pracovni kapitél

(Kaplan, 2000, str. 50).
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Meéftitka ostatnich perspektiv BSC ptedstavuji pohled spole¢nosti na aktudlni situaci na trhu,
ale je nutné vzit v potaz fakt, ze celd metoda BSC ma za cil ptevést strategii podniku do
nékolika specifickych méfitelnych cild. Pokud finanéni fizeni vykonnosti podniku nereflek-
tuje zmény v operativé, je nutné pristoupit k Gpravé systému ukazateld tak, aby byly vza-
jemn¢ propojeny a smeétfovaly k celkovému zlepSeni. Typickym ptikladem je realokace
uvolnénych personalnich zdroji v ptipadé, ze dojde k zefektivnéni vyroby — vedouci pra-
covnici musi tyto v soucasnosti ptebyte¢né zdroje bud’ nové zatadit, nebo vcas ukoncit, pro-
toze praveé dosazeni kladného hospodaiského vysledku je stile hlavnim cilem podnikani

(Kaplan, 1992).

4.2.2 Zakaznicka perspektiva

., V zdkaznicke perspektive BSC identifikuji podniky zdkaznické a trzni segmenty, ve kterych
chtéji podnikat. Tyto segmenty predstavuji pro podnik zdroj obratu, které jsou soucdsti jeho
financnich cilii* (Kaplan, 2000, str. 61). Velké mnozstvi spolecnosti se zaméfuje na zakaz-
nika pfimo ve své vizi (napi. formulaci ,,Byt jedni¢kou na trhu v rychlosti dodani zbozi*) a
je ocividné, ze toto zaméieni tedy vychazi pfimo z vrcholového vedeni. Princip BSC opét
vyzaduje, aby byla tato obecnd strategie prevedena do efektivniho systému mefitek, které

odpovidaji klicovym faktoram, které ovliviiuji zdkaznickou zkusenost. (Kaplan, 1992).

Zakaznicka zkuSenost byva ovlivnéna zejména v téchto 4 kategoriich (Kaplan, 2000, str.

64), kter¢ piedstavuji hybné sily spokojenosti zakaznika:

e (¢as (dodaci lhity) — schopnost rychle a spolehlivé reagovat na pozadavky je Casto
kritickym faktorem pro udrzeni zakaznikd. Zavedeni casové zavislych zékaznickych
méftitek signalizuje dillezitost dosazeni takové doby realizace, kterd spliiuje predstavy
cilovych zakaznikii, nebo jejiho ptipadného zkracovani. Druhou skupinu zékaznika
muze naopak zajimat vice spolehlivost doby realizace nez jeji zkraceni — ptikladem je
vétSina zasilatelskych podnikd, u kterych je zakazniky vyzadovano ptesné plnéni pie-
dem sjednané dodaci lhity. V nékterych trznich segmentech je hodnocena i rychlost
uvedeni novych vyrobki na trh, kterd je Gizce provazana s perspektivou internich pro-

cesu.

e Kyvalita produktii/sluzeb — zhruba od poloviny 90. let se tiloha kvality vyrazné zme-
nila, a to ze strategické vyhody na konkuren¢ni nezbytnost. Ve vétSin€ segmentti kva-

lita pfedstavuje hygienicky faktor, tedy zaruku toho, ze produkt bude odpovidat
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pozadovanym standardiim a specifikacim. Méfitka kvality jsou vétSinou vyjadifovana
jako mira zmetkovosti ve vyrob¢, pocet reklamaci produktu, vyuziti zaru¢ni doby a

pozadavky na opravy u zédkaznika.

e Vykonnost a poskytované sluzby — ty musi pfedstavovat pfidanou hodnotu pro za-

kaznika, vykonnost je posuzovana jako mira naplnéni ocekavani zakaznika.

o C(Cena — ta stale predstavuje rozhodujici faktor pii rozhodovani zdkaznika. Tuto cenu
neni nutné chapat jako pouze minimalni ndkupni vydaj, ktery musi zdkaznik vynalozit,
ale také jako sumu nakladu, které zdkaznik bude muset investovat do produktu po dobu
jeho Zivotnosti. U urcitych skupin produkti miize zadkaznik preferovat pravé variantu
toho, ze navysi pocatecni investici s tim, Ze provozni naklady budou nizsi nez v opac-

ném piipadé.

Zakaznické nazory je mozné ziskat napft. prostiednictvim pravidelné zasilanych dotaznikli —
tato zpétna vazba pomtlize podniku upfesnit pohled na vlastni efektivitu skrze jejich pohled,
Casto mohou byt vysledky ptekvapivé. Kaplan a Norton (Kaplan, 1992) na ptikladu spolec-
nosti ECI demonstruji, Ze primérnad doba dodani produktu — 7 dni, kterd byla z hlediska
nakladovosti optimalni, nebyla stejné¢ vniméana z opacného pohledu. Nekteii zakaznici byli
sice spokojeni, pokud jejich zbozi bylo dodédno do 9 dnti (spolecnost tedy prekonévala jejich
ocekavani), velka ¢ast naopak ocekavala Sdenni dodaci lhiitu (a byli tak s vykonnosti pod-
niku nespokojeni). Na zakladé této zpétné vazby mohla spolecnost optimalizovat dodaci
lhiity na miru tak, aby doslo ke zlepSeni poméru mezi néklady a zakaznickou spokojenosti.
Dalsi moznosti, jak zjistit zdkaznické preference, je vyuziti tfeti strany — podniku, ktery pro-
vede cilovou analyzu naSich stdvajicich a potencidlnich zakaznikd. Na zakladé vystupl
z téchto analyz mohou byt pro jednotliva oddéleni formulovany tzv. best of breed practises,
které ptedstavuji souhrn téch nejlepSich metod a programii z praxe, které mlize podnik zvolit

pro dosazeni kvalitni zdkaznické zpétné vazby (Kaplan, 1992).

Jakmile podnik zvoli své cilové segmenty zakaznikii, mize pro né€ vytvofit vhodné ukazatele
dle BSC; tyto ukazatele se v praxi déli do dvou souborli — v§eobecné pouZivana méritka
(spokojenost zdkaznikil, podil na trhu, udrzeni zakaznikt), kterym se také tika zakladni, a
hybné sily vykonnosti zakaznickych vystupi (viz vyse), které musi odpovidat na otazku
,,Co musi podnik udelat, aby dosahl vysoké urovné spokojenosti zakaznikii, aby si je umél
udrzet a dokdzal ziskat nové zdakazniky?* M¢titka hybnych sil zachycuji ty hodnotové vy-

hody, které podnik na cilovych trzich poskytuje (Kaplan, 2000, str. 65).
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Ziakladni skupina méritek zakaznické perspektivy je znadzornéna na obrazku nize:

Podil na trhu

Ziskavani Ziskovost UdrZeni
novych zakazniki zékaznikl zékaznikl

T

Spokojenost
zékaznikl

Obrazek 5 Zakaznicka perspektiva — zakladni méritka. Zdroj: Efektivnost informacnich systémii [online],
2016. Praha [cit. 2018-04-13]. Dostupné z: http://slideplayer.cz/slide/3646308/

Tato méftitka jsou seskupena v fetézci pti¢innych souvislosti, pro dosaZeni nejvyssiho efektu

by méla byt pfizptisobena cilovym zékaznickym segmentim (jejichz specifikace musi byt

v tvodu stanovena). Nize jsou jednotliva métitka struén€ popsana (Kaplan, 2000, str. 65):

Podil na trhu a obratu — odrazi podil na daném trhu, ktery je mozny vyjadfit v poctu

zakazniki, utracenych finan¢nich prostfedkli nebo v objemu prodanych polozek.

Ziskavani novych zakaznik — méfi absolutné nebo relativné miru, jakou podnik zis-
kava nové zakazniky nebo zakdzky. Tuto miru je mozné méfit napt. poctem novych

zakaznikd, celkovymi prodeji v novych zdkaznickych segmentech apod.

Udrzeni zakazniki — sleduje v absolutnim nebo relativnim vyjadifeni miru, s jakou si
podnik uchovava mimotadné vztahy se zdkazniky a pe€uje o n¢; je zfejmé, ze udrzeni
stavajicich zdkaznikl je zaCatkem cesty k navySeni trzniho podilu a také levnéjsi nez
ziskavani zakaznikl novych.

Spokojenost zakaznikl — stanovuje Uroven spokojenosti podle konkrétnich kritérii
vykonnosti pomoci hodnotové vyhody. Métitka spokojenosti poskytuji zpétnou vazbu
o aktudlni tirovni podniku.

Ziskovost zakaznikd — méfti Cisty zisk, ktery zdkaznik nebo trzni segment ptindsi po

odecteni zvlastnich vydajii na podporu zadkaznika. Dosazeni uspéchu v predchozich
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Ctyfech méfitkach nezarucCuje, ze podnik ma ziskové zédkazniky — ne vSechny poza-
davky zakaznikii mohou byt uspokojeny zptsoby ptinasejici zisk. Pro zhodnoceni ak-
tivit a ndkladl, které byly za timto ucelem vynalozeny, je ¢asto vyuzivana metoda
manazerského ucetnictvi ABC (Activity Based Costing — viz vyse), kterd umoziuje
nalezeni kli¢ovych procest, které je nutné pretvorit, aby potieby zakaznika byly uspo-
kojeny a podnik ptesto vydélaval. Novi zakaznici standardné ziskovi nejsou — rozho-
dujicim kritériem pro jejich udrzeni by méla byt zejména dlouhodoba ziskovost.

Vhodné je se pti rozhodovani drzet nésledujici matice:

Zakaznici Ziskovi Neziskovi

Cilové segmenty udrzet prevést

Necilové segmenty monitorovat eliminovat

Obrazek 6 Ziskovost cilovych segmentit a zakazniku. Zdroj: (Kaplan, 2000, str. 69)

Pro hybné sily zakaznickych vstupii, pomoci kterych se méii vyse uvedena zékladni mé-
titka, jsou klicové hodnotové vyhody zakaznika — ty predstavuji takové vlastnosti vyrobk,
jejichz prostfednictvim dodavatelské spolecnosti buduji loajalitu a spokojenost zakaznikii
v cilovych segmentech. Jednd se o individualni hodnotu, kterou zakaznik ptisuzuje nakou-
penému vyrobku ¢i sluzbé. Tyto hodnotové vyhody 1ze rozdélit do 3 obecnych skupin (Kap-
lan, 2000, str. 69):

e vlastnosti vyrobku/sluzby — ty jsou uréovany funk¢énosti vyrobku/sluzby, jejich ce-

nou a kvalitou,
e vztahy se zakazniky — zahrnuji vlastni dodavku zbozi/sluzby, véetné¢ doby odezvy,

e image a povést podniku — jedna se o faktory, které postihuji zdkazniky a je mozné je

navysit skrze efektivni reklamu a marketing a kvalitu produktti.

Pii formulaci zdkaznické perspektivy by vrcholové vedeni podniku mélo brat v potaz
zejména cilové segmenty, na kterych chce ziskavat zakazniky; kromé tradi¢nich vystupnich
méftitek (podil na trhu a obratu, spokojenost a ziskovost zadkaznikti apod.) musi podnik zjistit,
co zékaznici pozaduji a podle toho volit hodnotovou vyhodu (Kaplan, 2000, str. 79). Jako
ptiklad strategickych cilt zakaznické perspektivy je mozné uvést nasledujici (Horvath, 2002,

str. 33):
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e vybudovani stabilni trzni pozice,

e vytvorit image partnera zakaznik,

e zvysit spokojenost zakazniki s kli€ovymi procesy,
e zvysit Uroven penetrace na trhu,

e nov¢ strategické umisténi — prechod mezi zdkaznickymi segmenty apod.

4.2.3 Perspektiva internich procesi

Veskera meétitka zakaznické spokojenosti jsou velmi diilezitd, aby byl ale podnik schopen
naplnit o¢ekavani svych zédkaznikt, je nezbytné, aby spravné vykonaval své hlavni ¢innosti,
které se zakladaji na vnitropodnikovych procesech. Vrcholové vedeni podniku se musi za-
métit na klicové vnitini procesy, pokud chtéji dlouhodobé uspokojovat zdkaznickou po-
ptavku, a pravé na to se zamétuje tieti perspektiva BSC (Kaplan, 1992). V praxi podniky
prvné urci cile a métitka zdkaznické a financni perspektivy (tedy ty cile, které jsou dulezité
z hlediska zakaznikl a akcionatti); vétSina cilt z této perspektivy poté sméfuje na zlepSeni
existujicich provoznich procesi, a to po sméru tplného hodnotového fetézce — ten zacina
procesem odhaleni souc¢asnych a budoucich potieb zdkazniki, pokracuje provoznim proce-
sem (tedy tim, jak podnik dodava produkty ¢i sluzby zdkazniklim) a kon¢i poprodejnim ser-

visem — nabidkou sluzeb po uskute¢néni prodeje (Kaplan, 2000, str. 85).

Hodnotovy proces predstavuje jedinecnou skupinu procesii pro vytvareni hodnoty a dosaho-
vani finan¢nich vysledkt. Standardné zahrnuje tfi zakladni procesy (Kaplan, 2000, str. 90-
98):

e inovacni proces — schopnost byt efektivni a dostatecné pruzné reagovat na pozadavky
zakaznika je kritické pro udrzeni konkurenéni vyhody. Podnik si musi uvédomit své
klicové kompetence a vyuzit je k tomu, aby ziskal nadskok na trhu. Tento proces ma ve
vétsing€ podniki s dlouhou dobou vyvoje a designu prioritni vyznam (napt. farmako-
logicky, chemicky primysl, softwarové spolec¢nosti apod.), zde se také objevuje vét-
Sina nakladii a pro tyto primysly mize BSC nabyvat jinych podob, nez je tradicni.
Inovacni proces se sklada ze dvou prvkl — identifikace trhu a proces navrhu a vyvoje

aktualniho vyrobku nebo sluzby.

e provozni proces — jedna se o kratkodobé vytvareni hodnoty podniku, proces za¢ina

objednavkou od zdkaznika a kon¢i dodavkou vyrobku nebo sluzby. Mezi standardni
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meftitka tohoto procesu historicky patfila efektivita prace, vyuziti stroji apod., ta ale
vedla casto ke kontraproduktivnim akcim z dlouhodobého hlediska (velkovyroba do
zasoby bez piimé objednavky zakaznika). V dnesni dobé, kdy v popiedi stoji zdkaznik,
podniky ptesly od téchto ukazatelll k ukazatelim modernéj$im a s vys$si vypovidajici

hodnotou o kvalité internich procesii — méfeni jakosti a doby cyklu.

e poprodejni servis — zahrnuje zaru¢ni i nezarucni opravy, ptijem nefunkénich a vrace-
nych produktii a zpracovani plateb. Tento proces umozni odhalit nedostatky, které se

objevuji po dodani vyrobku nebo sluzby zdkaznikovi.

Tato perspektiva pfedstavuje nejvétsi rozdil mezi metodou BSC a tradi¢nimi systémy méfeni
vykonnosti — pouhé pouzivani financ¢nich a nefinan¢nich méftitek pro existujici podnikové
procesy nepovede ke zlepSeni ekonomické vykonnosti. To je mozné pouze v piipadé, pokud
se podnik diisledné zaméti na své interni procesy, které vedou k naplnéni ptedstav zakaznika
a akcionai. Tato ocekavani je nutné na uvod procesu explicitné vyjadrit a nasledujici verti-
kalni proces ¢asto odhali nové procesy, v nichz by mél podnik dosahnout vynikajicich vy-
sledkli a pro n¢ najit vhodné metriky, které¢ se budou sledovat. Standardné¢ vyuzivanymi

meéftitky jsou néklady, jakost, propustnost a rlizna ¢asova méftitka.

Jako priklad strategickych cilii z této oblasti uvadim nasledujici (Horvéth, 2002, str. 34):

e zvysit efektivitu procesu uvadéni novych vyrobki na trh,

e zvysit flexibilitu procest,

e zkratit dobu vyvoje,

e rychleji sestavovat nabidky,

e zlepsit uroven spoluprace s dodavateli,

e snizit rezijni naklady,

e dosdhnout zvyseni kapacity,

e vybudovat sit’ strategickych partnerstvi apod.
Aby bylo mozné téchto cilti dosdhnout, je nutné, aby manazeti propojili méfitka s ¢innostmi
zaméstnancl (vzhledem k faktu, ze kvalita, ¢asové lhlity a naklady na né pfimo véazané).

Zaméstnanci by méli byt schopni tyto metriky ptimo ovlivnit a zaroven by metriky mély mit

motivacni charakter. Na zékladé tohoto propojeni je mozné rozlozit celopodnikové vnitini
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procesy na cile pro kazdého pracovnika podniku, ti maji jasny cil, kam svoji ¢innost sméfo-
vat a také pochopeni vize podniku je pro n€ jednodussi, pokud si mohou ptredstavit konkrétni

akce, které mohou vykonat a prispét tak k jejimu naplnéni (Kaplan, 1992).

V této fazi hraji klicovou roli informaéni systémy, které pomohou manazeriim rozlozit celo-
podnikové procesy do kazdodennich ¢innosti — BSC umoziuje agregovana meftitka rozlozit
do dil¢ich ukazatelii a nasledné zobrazit detailni ¢asové obdobi, zobrazit si vykonnost a hod-
noty za jednotliva odd¢leni a linky. Pokud podnik nedisponuje vykonnym informacnim sys-
témem, ktery poskytuje informace s minimalnim zpozdénim, mize tim byt cely podnik a
proces poskozen — pravé na zaklad¢ téchto informaci manazeti urcuji prisluSnd napravna

opatfeni tak, aby se dostali na cilové hodnoty ukazatele (Kaplan, 1992).

4.2.4 Perspektiva uceni se arustu

Ctvrta a posledni perspektiva vyviji cile a méfitka, ktera podporuji uéeni se a dlouhodoby
rust podniku. Zakaznicka perspektiva a perspektiva internich procesti urcuji parametry, které
jsou kli¢ové pro udrzeni konkurenéni vyhody; v dnesnim globalizovaném svéte je vSak vy-
zadovano, aby podniky byly schopny kontinudlné zlepSovat nabizené produkty a procesy a
vyvijet nové. Cile v perspektiveé uceni se a riistu vytvareji infrastrukturu, kterd umoziuje,
aby mohlo byt dosazeno cilti ve vSech ostatnich perspektivach — predstavuji hybné sily pro
dosazeni vyjimecnych vstupll v prvnich tfech perspektivach. Tato schopnost podniku — ne-
ustale se zlepSovat a inovovat — se pfimo odrazi v hodnoté podniku. Pokud podnik nema tuto
schopnost, nedokéaze si z dlouhodobého hlediska udrzet sviij podil na trhu, natoz ho rozsifit,
nedochdzi k rlstu obratu a zisku (Kaplan, 1992). Zaméstnanci, znalosti, inovace, inovacni
schopnosti a kreativita, informac¢ni systémy a informace patii mezi zdroje interniho potenci-
alu podniku; neslouzi pouze pro realizaci aktualni strategie podniku, ale vytvati predpoklady

pro schopnost ménit se v budoucnosti (Horvath, 2002, str. 35).

Tato perspektiva zahrnuje 3 oblasti (Kaplan, 2000, str. 113):
e schopnosti zaméstnancii,
e schopnosti informac¢niho systému,

e motivace, delegovani pravomoci a angaZovanost.

Z hlediska schopnosti zaméstnancii je mozné vnimat zna¢nou zménu v manazerském mys-

leni zejména za poslednich 25 let — historicky manaZzeti urovali detailné rutinni a opakujici
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se ukony jednotlivych pracovnikil, zavedli standard a monitorovaci systémy, dé€lnici byli

nabirani za celem fyzické préace, ne pro to, aby sami vytvareli nové hodnoty.

Dnes je tato rutinni prace ve vét$ing firem automatizovéana, navic stale se opakujici prace na
stejné urovni nejsou dostatecné pro dosazeni uspeéchu; aby si podnik udrzel svoji vykonnost,
must ji neustale zlepSovat, nicméné pouhé striktni dodrzovani provoznich procedur také ne-
staci — napady, jak zlepsit procesy a vykonnost musi pochazet od zaméstnancti v prvnich
liniich, ktefi jsou nejblize internim procesim a zékazniklim. Zaméstnanci maji tedy jedi-
necny potencidl pro zavadéni inovaci v podniku, zdkladem je nicméné jejich dikladna kva-
lifikace a mobilizace potencialu a tviircich schopnosti, podnik tedy musi disponovat kvalitné
propracovanym tréninkovym systémem napii¢ pozicemi — motivovany a spokojeny zam¢st-
nanec je méné nachylny ke zmén¢ zaméstnavatele a zdrovein ma vyssi osobni investici na

uspéchu podniku (Kaplan, 2002, str. 110-114).

Vétsina podnikli pouziva zaméstnaneckeé cile prevzaté ze tii skupin vystupnich méfitek, ktera
jsou poté nahrazena podle konkrétni situace hybnymi silami vystupii. Jedna se o (Kaplan,

2000, str. 115-120):

e spokojenost zaméstnanct, kterd je dana hybnou silou dvou dalSich métitek — loajalitou

a produktivitou zaméstnanct.
e udrzeni zaméstnanct,

e produktivitu zaméstnancu.

Spokojeni zaméstnanci jsou zékladni podminkou pro zvySeni produktivity, odpoveédnosti,
kvality a zdkaznického servisu — obvykle zaméstnanci na nejvyss$im stupni spokojenosti maji
1 nejspokojenéjsi zékazniky. Morélka a pfistup zaméstnancii je kli¢ova zejména u podnikd,
které poskytuji zékazniktim sluzby. Spokojenost zaméstnanct je standardné métena jednou
ro¢n¢ pomoci dotaznik, které se tykaji ztotoznéni se s rozhodnutimi v podniku, presvédceni
o vykonavani smysluplné prace, ptistupu k informacim, aktivni podpory tvofivosti a inicia-

tivy, stupné podpory od nadiizenych a celkové spokojenosti s podnikem.

Me¢ftitka udrzeni zaméstnance spocivaji ve snaze udrzet si zaméstnance, ktefi maji pro podnik
dlouhodoby vyznam — kazdy odchod zaméstnance v podstaté pfedstavuje ubytek intelektu-
alniho kapitélu, udrZeni zaméstnance je obecné méteno procentem obratu klicovych zameést-

nanct, fluktuaci.
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Produktivita zaméstnance je vystupnim méfitkem agregovaného vlivu zvySovani dovednosti
a pracovni moralky zaméstnancti, inovaci, zlepSovani internich procest a uspokojovani za-
kaznikii; je mozné ji mé&fit mnoha zpiisoby, ty vétSinou vychazi z podstaty ¢innosti podniku

(obrat na zaméstnance, pocet zdkaznikii/hodina na zaméstnance, zisk na zaméstnance apod.).

Schopnosti informacniho systému ovliviiuji mnozstvi a kvalitu informaci, které jsou do-
stupné zaméstnanctim, aby mohli efektivné pracovat. Dobfe fungujici informacni systémy
jsou pro zaméstnance nezbytné v tom, aby pomohli zaméstnancim zlepSovat procesy, ji-
nymi slovy je hodnocen pomér pokryti strategickymi informacemi. Tento pomér vyjadiuje
aktualni dostupnost informaci vzhledem k ptfedpokladanym potfebam, métitkem muize byt
procenta procesi s kvalitou realného ¢asu, doba trvani cykli, dostupna zpétna vazba o na-
kladech, procento zaméstnanct, ktefi maji pfistup k online informacim o zdkaznicich. Infor-
macni systém musi v prvni fadé€ slouzit zaméstnanctim, ne naopak — zaméstnanci musi byt
diikladné proskoleni, jak s informacnim systémem pracovat a jaké vyhody pfinese nejen jim,

ale 1 celému podniku.

Motivace, delegovani pravomoci a angaZovanost predstavuji 3 a posledni oblast z per-
spektivy uceni se a rustu. Ani kvalifikovani zaméstnanci s pfistupem k nejaktudlnéjSim in-
formacim o podniku a zakaznicich nejsou zarukou toho, ze podnik bude uspésny na trhu,
pokud nejsou dostatecné motivovani k tomu, aby pfispéli k plnéni klicovych strategickych
cilt podniku. Tato tieti oblast se soustfed’uje na vytvoreni prostifedi podporujiciho motivaci

a iniciativu pracovniki.

Motivaci zaméstnancli je mozné méfit napt. prostfednictvim poctu podnétli (a navazujicim
poctem implementovanych podnétil), angazovanost je zaméfena na to, zda jsou jednotlivé
cile jednotlivcl i oddéleni v BSC pftizptisobeny ciliim podniku a jak moc nartsta tymovost

prace — ta dokazuje, ze 1idé spolupracuji za i€elem dosaZeni spole¢ného podnikového cile.

4.3 Implementace CPM systému zalozenych na BSC

Palladino (Palladino, 2011) udava, Ze pro uspésnou implementaci jakéhokoli CPM systému

je nejprve nutné v podniku stanovit nasledujici 4 klicové role:

1. Sponzor procesu, typicky CEO/CFO podniku, ktery je zodpovédny za dohled nad

vlastnikem procesu implementace a zdroven odpovida za vystupy a vysledek investice.
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2. Vlastnik procesu implementace, ktery mé na starosti kompletni fizeni a organizaci ce-

1ého procesu implementace CPM.

3. Vedouci procesu implementace, ktery ptimo fidi jednotlivé ucastniky procesu tak, aby

se dohromady spojili v logicky celek.

4. Ucastnici procesu implementace, ktefi jsou pfimo odpovédni za konkrétni vystupy

projektu a do budoucna to mohou byt i uzivatelé téchto vystupti.

Cela implementace by poté méla spocivat v 5 zékladnich krocich/fazich, které jsou zndzor-

nény na obrazku nize:

Principle 1. Establish
and Deploy Corporate

Performance
Management (CPM)
Office and Officer

Obrazek 7 Pét fazi implementace CPM, zdroj: (Palladino, 2011, str. 47),

Tyto kroky pfedstavuji souhrn best practises, které¢ v praxi vyuzila celd fada malych i vel-
kych firem; autor nicméné zdlraznuje, Ze pii implementaci neni nutné dodrzet potadi jed-
notlivych krokidi a podnik ma moznost si jejich specifikaci uptesnit na zaklad¢ aktudlni

strategie. Tyto faze zahrnuji:
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1.

4.4

Ztizeni pozice CPM manazera a CPM kancelafe. Tato faze se graficky nachazi ve
stiedu celé metodiky, protoze z ni vychazi i ostatni kroky implementace, manazer zod-
povédny za CPM informuje ostatni kli¢ové roli o aktudlnim postupu projektu a udava

jeho smér.

Oziveni a komunikace podnikové strategie. Tento krok je dulezity zejména proto, ze
se vraci zpét k zdkladlim, a to k co nejefektivnéjsi komunikaci soucasné podnikové
strategie smérem k zamé&stnanciim. Autor vychazi z nashromdzdénych best practises a
uvadi nékolik oblasti, které jsou pro uspésné oziveni strategie zdsadni — jednd se o
vhodné strategické planovani, zodpovédné rozpoctovani a podpora takové komuni-

kacni strategie, kterd usnadni pfistup zaméstnancti k informacim.

Zatazeni strategie do fizeni a vedeni podniku. V této fazi CPM odd¢leni pretvaii vy-
stupy z druhého kroku do méftitelnych cilti, stanovuje vhodné ukazatele, které zamést-

nanci mohou pfimo ovlivnit svymi ¢innostmi.

ZlepSeni vykonnosti. Tento ¢tvrty princip se zamétuje na zlepSovani business procest,
které maji potencial ke zlepSeni vykonnosti a podporu oblasti tykajicich se Customer

a Competitive Intelligence.

Spréava a vyuzity nabytych dovednosti a znalosti. V této fazi by se mél podnik zaméftit
na shroméazdéni a kategorizaci nabytych dovednosti a znalosti zaméstnanci, a jejich

cileného opétovného vyuziti.

Shrnuti kapitoly

V této kapitole byl podrobné ptedstaven koncept Balanced Scorecard, uvedena historie a

vychodiska a jednotlivé perspektivy, které jsou do této metody standardné zatazovany. Tato

metoda klade dlraz pfedevsim na fakt, Ze vykonnost z dlouhodobého hlediska neni mozné

fesit pouze na urovni finan¢nich ukazatel(i; aby byl podnik uspésny, je nutné, aby vzal v po-

taz i procesy a systémy tykajici se internich procesti, zdkaznikl a ueni se a rustu.



5 Spole¢nost McDonald’s 39

5 Spolec¢nost McDonald’s

Pro praktickou ¢ast diplomové prace jsem zvolila ndvrh BSC pro spolecnost McDonald’s,
ve které aktualné pracuji na pozici vedouci restaurace, a to na poboc¢ce Prihonice 1, 4,5 km
dalnice D1 smér Brno. Vzhledem k mé né€kolikaleté praxi na této pozici mohu objektivné
posoudit aktualni stav dostupnych systémi a procest, které jsou ve spolecnosti nastaveny a
jejich vypovidajici hodnotu pro manazery restauraci. V praci budou vyuzity existujici fi-

remni materialy a také vychazim z redlné situace ve spolecnosti.

5.1 Predstaveni spole¢nosti a vybrané restaurace

V nasledujicich odstavcich struéné piedstavim spole¢nost a pobocku, na které bude realizo-

vana praktické ¢ast diplomové prace.

5.1.1 Historie a koncept spoleénosti

Spolecnost McDonald’s oteviela prvni restauraci 20. 3. 1992 ve Vodickove ulici v Praze, ke
dne$nimu dni jich provozuje zhruba stovku po celé republice — jedna se o nejvetsi sit” restau-
raci v CR a jednoho z nejvétsich zamé&stnavateltl. Spolegnost dale planuje, ze kazdy rok ote-
vie zhruba 5 novych restauraci, a to pod soukromymi majiteli, tzv. frans§izanty; spole¢nost
je viceméné prikopnikem tohoto modelu podnikéni na ¢eském trhu, jeji jméno je s pojmem
franSiza siln¢ spojeno (Historie McDonald’s, 2017). Fran$iza spociva v poskytovani
ochranné znacky a know-how franSizorem nezavislému podnikateli (fransizantovi), ktery je
vlastnikem majetku v podniku, financuje podstatnou ¢ast investice (od otevieni podniku po
nakup zbozi) a hradi licen¢ni poplatky a mési¢ni franSizovy poplatek; jeho vydélkem je zisk
vytvofeny vykonem ¢innosti. Fransizor naopak sam otestoval ptivodni podnikatelsky zamér,
prokézal jeho rentabilitu, poskytuje fransizantovi znalosti a pribéznou podporu jeho podni-
kani a obvykle ma vliv na druh a rozmanitost sortimentu; co se ceny zbozi a sluzeb tyce, ty
jsou v kompetenci fransizanta. Veskera sjednand pravidla upravuje fran§izovéa smlouva, pfi-
padné operacni manual, na kterém se ob¢ strany domluvi. Novy majitel mé tak moznost zacit

s podnikdnim pod ovéfenou znackou, ktera je na trhu GspéSné a obdrzi i kompletni know-
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how; majitel znacky ma naopak jistotu stalych piijmil a vynosti na zéklad¢ prabéznych pla-
teb poplatkll od fransizantd, které se vétSinou odvijeji napt. od mésic¢nich obratii (Fransiza -

co to je?, 2015).

V Ceské republice je z 96 restauraci pouze 8 provozovéano spoleénosti samotnou, jedna se o
tzv McOpCo restaurace (Company Owned/Operated), zbylych 92 % restauraci je provozo-
vano soukromymi podnikateli, aktualné jich se spolecnosti spolupracuje zhruba dvacitka.
Tento trend je ve svété naprosto bézny — standardné je cca 80 % restauraci v kazdé zemi
provozovéano soukromé, maximalné€ 20 % pobocek spravuje spolecnost; tyto pobocky jsou
vétSinou tréninkové, dochazi zde k testiim novych provoznich procest a produktii predtim,

nez jsou zavedeny do celého systému.

Spolec¢nost si velmi zaklada na své expanzi a modernizaci — poslednim vyznamnym trendem
je zasadni zména vyrobniho procesu produktt, kdy se pteslo od zplsobu ptipravy ,,do za-
soby“ na zpusob piipravy ,,na zakazku‘ (tzv. SPA systém — Service Production Assembly).
Cela podstata nového systému spociva v piipravé konkrétniho sendvice az poté, co si ho
zakaznik objedna. Hlavni pfinos pro zdkaznika je jasny — dostane produkt, ktery je 100%
cerstvy a byl pfipraven ptimo pro néj, riziko, ze dostane nekvalitni (stary) produkt, je tak
znatelné nizsi. Pfinosy pro spole¢nost nejsou tak ziejmé na prvni pohled — novy systém vy-
tempo vyroby, Casto je jich také zapotiebi vice nez pii starém typu produkce. Zasadni ptinos
pro spolecnost je ten, ze novy systém umoziuje nasazeni novych technologii, které restau-
race odlisi od konkurence a umozni zdkaznikovi si objednavku vytvofit nejen na miru, ale
také si vybrat zptsob, jakym mu bude dorucena. Dalsi vyhody spocivaji ve zjednoduSeném
tréninku zaméstnanct, celkovém snizeni nakladi na vyhozené produkty (které se v Casové
toleranci nestihly prodat), Setrn¢jSimu zachdzeni vii€i zivotnimu prostiedi a v navySeni ka-

pacity vyrobnich procest.

5.1.2 Vize a strategie spole¢nosti

Vize spolecnosti je zdanlive jednoduché prohlaseni: ,, Stavime na ctyrech zakladnich pilirich
(kvalita, cistota, obsluha a primérené ceny). Ty ctime a respektujeme. Mame jediny cil —

¢

spokojeného zakaznika.

Strategii je tedy mozné rozdélit do 4 zékladnich bodi:
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e Kbvalita, kterd spociva v kvalitnim vybéru dodavatelt a kontrolou jakosti surovin, po-
kracuje presnym dodrzovanim stanovenych postupti pfi ptiprave produktl a konci pra-

videlnou modernizaci a udrzbou veskerého vybaveni.
e C(istota, a to nejen provozoven jako takovych, ale také vzhled zaméstnanct.

e Obsluha a zaméstnanci, jejichZ rozvoj a trénink je klicovy pro poskytovéani $picko-

vych sluzeb zdkazniklim.

e Primérené ceny za vysokou kvalitu.

S pfechodem na novy SPA systém pfipravy a prodeje produkti spolecnost strategii piefor-

mulovala do konkrétnéjsi podoby:

Stavét na nasem dnesnim Zavadét nové zpusoby chovani, které ... Ustici do nasi schopnosti...
pFistupu...

byt stale rychli. se zaméruji na zakaznika. zapojovat zakazniky, predvadét
péci.
trénovat postupy. vyucuji zasady, na jejichz zakladé nasi pracovnici = motivovat a povzbuzovat lidi.
prijimaji opatfeni zamérena na servis.
sledovani a hodnoceni. provadéji diagnostiku sebe sama na zakladé diagnostikovat a napravovat
trendu. zakladni priciny.
kontroly dodrzovani standard. konzultuji podminky a moznosti jednotlivych koucovat za ucelem zlepSovani
restauraci. vykonnosti.
fizeni nakladia na kontrolu. prinaseji smysleni o rustu. planovat a jednat za celem
podchyceni mozného potencialu.
méreni procesu. podnécuji a ocenuji spravné chovani. mérit, porovnavat a ocenovat
vysledky.

Obrazek 8 Strategie spolecnosti McDonald’s, zdroj: (OSC manual, 2017)

Cilem kazdé restaurace je dosazeni maximalniho potencialu skrze modernizaci systémt tak,
aby zékaznik mél moznost objednavku provést po svém — SPA systém je zdkladem pro im-
plementaci novych technologii, napf. umoznit v budoucnosti zdkaznikiim vytvofit objed-
navku skrze aplikaci v telefonu ¢i po internetu a vyzvednout si ji na kterékoli pobocce,
pfipadné dorucit domi; tento koncept funguje jiz v nékolika evropskych zemich. Kone¢nym

cilem jsou samoziejmée vyssi trzby, navstévnost a podil na trhu.

51.3 Restaurace McDonald’s Priihonice 1

Pobo¢ka McDonald’s Prithonice 1, ktera byla oteviena jako 11. v Ceské republice v roce
1994, se nachdzi na 4,5 km na dalnici D1 smérem na Brno a jednd se o obratové nejsilngjsi
pobocku spolegnosti v Ceské republice. Z hlediska kategorii spole¢nosti se jedna o tzv. re-

stauraci kategorie A, tedy s rocnim obratem nad 60 milionii K¢ (kategorizace restauraci viz
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Ptiloha A: ). Aktudln€ na restauraci pracuje cca 145 zaméstnancii a z toho 14 z nich plsobi

na manazerské pozici. Rozdéleni tymu do provoznich oblasti je znazornéno na obrazku nize:

Tym koncept

McDonald's Prihonice I

RESTAURANT MANAGER

Markéta Zukalova

Petr

Fanda Fanda Tana Matéj Tana Alena Fanda Sabina

Cegak Levai Cetak Dvorzhak Lechner Dvorzhak Lahodova Cetak Ryplova

Jakub Veronika Petr Lukas Alena

Toman Doutnacova Barta Hlusicka Lahodova

Vojta Dominik Lucka

Vévra Lender Lahodna

QSC, Fs, eHACCP & Trénink & McCafé & Administrativa,

optimalizace EQ&KPU projekty Losdis Eeond] Hospitality Marketing AL LEkEY cashroom

Obrazek 9 Tym koncept restaurace Prithonice 1

Manazefi restaurace, kromé prace v provozu restaurace, spadaji do jednotlivych oddéleni,
ktera zajist'uji administrativni zazemi, fizeni nékladt, objednavky surovin, planovani smén
zaméstnanct, péci o stroje a veSkera zafizeni restaurace, dodrzovani standarda spolec¢nosti a
zavadéni novinek, trénink a rozvoj zaméstnanci a zpracovani finan¢ni hotovosti na restau-
raci. Detailni népln prace ve vySe uvedenych oblastech popisuje Ptiloha B: . Kazdé z téchto

oddéleni je mozné zaradit do jedné z BSC perspektiv na zaklad¢ toho, na co ma ptimy vliv.

Obecna hierarchie na restauraci je zndzornéna na obrazku nize:
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Vedouci restaurace

* planuje provozni aktivity
* udava vizi a smér restauraci

Administrativni pracovnice

* kontroluje odchylky od zékoniku prace
* podepisuje a aktualizuje smlouvy se zaméstnanci

1. asistent

* zastupce vedouciho
* dohlizi na 100% provozni funkénost restaurace

2. asistent

* vedouci oddéleni
* dohliZi a trénuje vedouci smén

Shift manazer

* vedouci smény
* spadd do oddéleni a organizuje chod smény

Floor manazer

* vedouci Useku (kuchyri/vyde)
* spadd do oddéleni

Obrazek 10 Obecna hierarchie restaurace McDonald'’s, zdroj: autorka

Tato restaurace je brana jako ,,projektova“ — spole¢nost zde testuje velké mnozstvi novych
provoznich aktivit a technologii, na zaklad¢ vystupi se poté rozhoduje, zda dojde k imple-
mentaci v celém systému. Hlavnim motivem toho je dostupnost veskerych provoznich plat-
forem na jednom misté — restaurace disponuje konceptem McCafé, Drive-Thru, mé také
pomérné rozlehlé zdzemi jak pro zakazniky, tak pro zaméstnance a jak jiz bylo zminéno
vyse, vzhledem k objemu obratu je zajiSténo, ze veskeré aktivity bude mozné ptizplsobit i
na ostatnich restauracich. Ptikladem aktudlné testovanych procedur miize byt napt. systém
elektronického zpracovani dat pro kontrolu bezpecnosti vyrobki, interné nazyvanému

eHACCP, Table service neboli roznaska objednavek zdkaznikim ke stolkiim apod.

5.2 Restauraéni procesy

V této podkapitole se budu vénovat restauracnim procestim, jejichz pochopeni je nezbytné
pro finélni navrh BSC ukazateld — spole¢nost interné¢ disponuje tzv. procesnimi mapami, ve
kterych propojuje veskeré provozni ¢innosti zaméstnancli kauzalnim principem piicina —

dusledek.
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Vsechny pobocky spole€nosti jsou zatazeny do 12 mési¢niho ROIP cyklu (Restaurant Ope-
raions Improvement Process), procesu zlepSovani provozu restauraci, ktery spoc¢iva v né¢ko-
lika rovnomérné rozlozenych kontrolach a konzultacich, kterymi musi kazda pobocka projit,
s cilem odhalit provozni ptilezitosti, navrhnout ndpravna opatieni a zkontrolovat jejich od-
stranéni. Jeho cilem je neustaly rist a zlepSovani zdkaznické i zaméstnanecké zkusSenosti,

graficky je zobrazen na obrazku nize:

Vstupy

e diagnostika pFicin

*ROIP ndvstévy a podpora
konzultantd

e lprava cill

Udrzitelnost Plan

e rutinni komunikace s RM e urceni priorit
p
eudrzeni nastavenych evytvoreni akéniho planu

procesul e systémové mapy
eoslava Uspéchu

Vyhodnoceni

e pokrok vs cil
e (iprava cile/priority
enapravna opatreni

Obrazek 11 ROIP cyklus, zdroj: (OSC manual, 2015)

Obecné cyklus zaciné provedenim jedné z diagnostickych navstév, které pomohou restauraci
identifikovat pfilezitosti. Poté nasleduje tvorba akéniho planu, jeho komunikace a exekuce

s naslednym vyhodnocenim a priibéznou kontrolou ze strany konzultanta restaurace.
Struktura navstév je nasledujici:

1. Business Planning Session — formalni schiizka pro obchodni planovani, na které se
vedouci restaurace shodne s provoznim konzultantem na vizi, strategii a aktivitach pro

nasledujici obchodni obdobi.
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I3
7

2. Brand Standards Visit — kontrola dodrZzovani standardii znacky zamétena na klicove
standardy a vystupy od zdkazniki, jedna se o ohldSenou navstévu, ktera probiha 1x
ro¢né a vystupem je akéni plan zaméteny na klicové nedostatky zjisténé pii kontrole.

3. Systém Excellence Visit — diagnostickd navstéva provadéna 1x rocné s cilem analy-

zovat jeden z vnitinich provoznich procest restaurace.

4. Customer Experience Visit — jedna se o kratkou nehlasenou navstévu, ktera probiha
minimaln¢ 8x béhem jednoho ROIP cyklu a jejim cilem je zhodnoceni aktudlni pro-

vozni situace na restauraci z pohledu zakaznika.

Business Planning Session

Brand Standards Visit

Audit oblasti Food Safety a Bezpecnost a ochrana

CEV InStore CEV InStore CEYV InStore CEV InStore
CEV DriveThru CEV DriveThru CEV DriveThru CEV DriveThru

3 4 5 6 7 8
Nabor
Systems zamyéstnaync:.u. ' Lide
ECREneel Plinovini | Vedenl SPA & e Food Skladové | Bezpetnost
" smén smény — a denni et
Visit 2 rozmistén Trénink ddrzba Safety hospodarstvi | a ochrana
na sméné
(SSP)

Obrazek 12 Planovana struktura navstév v ramci ROIP cyklu, zdroj: (OSC manual, 2015)

Pro kazdou z kontrolnich navstév je definovano méftitko, které je nutné splnit — pokud re-
staurace dlouhodob¢ neplni zadané cile a dalsi kritéria, pfesune se z cyklu ROIP do cyklu
IPUR (Improvement Process for Underperforming Restaurants). Cilem tohoto cyklu je na-
stavit dopliikové zaméfeni na provozni vykon restaurace, zdrovenn pozaduje navysSeni frek-
vence ¢i doplikové navstévy Brand Standards Visit a zajiSténi dodrzovani provoznich

norcm.

Z hlediska procesni analyzy spole¢nost definovala celkem 8 systém, které jsou zasadni pro
provozni vykonnost. Historicky bylo systémt 12 a byly rozdéleny na primarni, podptrné a
fidici, nicméné praxe prokéazala, ze toto rozdéleni nebylo piesné i s ohledem na aktualni mo-
dernizaci restauraci. Osm klicovych systém je znazornéno na Obrézek 12, ptiklad procesni

mapy je uveden v Piiloha C: V ramci Business Planning Session vedouci restaurace spo-
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le¢né s nadiizenym konzultantem provede analyzu jednotlivych systémi pomoci téchto gra-
fickych map — mapy jsou ¢teny shora dolti a zleva doprava. Pfi analyze se vychazi z provoz-
nich pfilezitosti a hleda se tzv. kofen problému, ktery nemusi nutné spadat do analyzovaného
systému, proto jsou v mapach uvedeny navaznosti na ostatni systémy. Piikladem mtize byt
neplnéni standardi pro Casy obsluhy zakaznikl — v ptfipadé, ze zakaznici na Drive thru ¢ekaji
dlouhou dobu na vydej produktti (ovlivnén je tedy proces SPA) a vedouci odhali pficinu
problému napt. v nedostatecném mnozstvi zaméstnancti na smeéné, nemusi se nutné jednat o
koten problému — ten redlné miize spocivat v nedostatecném tréninku personalniho mana-
zera, ktery podcenil planovany obrat a nenaplanoval dostatecny pocet zaméstnancti, aby byl
provoz hladky a ziskovy. Kofen problému tedy mlze spocivat v systému Lidé a trénink.
Analyza tedy musi byt dostate¢né kvalitni, aby byly odhaleny pravé provozni piilezitosti, na

které budou vytvorena napravna opatieni a ak¢ni plany.

Kazdy z téchto systému a procesii je mozné zatadit do jedné z perspektiv BSC dle ptimého
dopadu na skupinu Gc¢astnikll, nicméné ne pro kazdy proces je vedoucim restauraci dostupny
nastroj €i ukazatel, ktery by jim s analyzou pomohl. Soucasnému stavu dostupnych analy-

tickych systémil, které jsou manazeriim prodejen dostupné, se vénuje nasledujici kapitola.

5.3 Méfeni vykonnosti restaurace — sou¢asny stav

Pro vedouci prodejen je klicové, aby byli schopni nezavisle posoudit, zda je jejich restaurace
vykonna a efektivni — dobré vysledky restaurace jsou té€sné provazany v boji s konkurenci,
udrzenim trzniho podilu, celkovou ziskovosti, ale zarovei i s osobnim hodnocenim vedou-
ciho manazera. Cile, které jsou pro restauraci zavazné, jsou domluveny v ramci Business
Planning Session, jehoZ vystupem je tzv. Plan provoznich aktivit (vzor je uveden v Ptiloha

D: . Ten udava cile v nasledujicich oblastech:
1. Rocni obrat, planovany rast trzeb a poctu zakaznikd,

2. Vysledky planovanych navstév ROIP cyklu (Brand Standards Visit, Customer Expe-
rience Visit, Food Safety Audit),

3. Cile z hlediska zaméstnanecké zkuSenosti — ro¢ni fluktuace, vysledky ro¢ni ankety,
splnéni rozvojového planu manazert a primérné vysledky zndmek manazert z veske-

rych absolvovanych kurzi, které spolecnost v ramci interniho vzdélavani poskytuje.
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Na uvod je nutné zminit, Ze vedouci restaurace mé pouze velmi omezené moznosti, jak
ovlivnit vysi ro¢niho obratu a celkového poctu zdkaznikli — marketingova strategie a cenova
politika spole¢nosti je ur€ovana na centralni urovni, to samé plati pro cely dodavatelsky te-
tézec (vcetné vysSe ndkupnich cen). Vedouci restaurace tedy celkovy obrat ovlivni pouze

cilenim na provozni dokonalost a kontrolou veSkerych variabilnich nakladu.

Jako néstroj pro kontrolu nakladu a fizeni ziskovosti restaurace je doposud vyuzivéana pre-
devsim aplikace MS Excel, ve které je vytvoren kompletni P&L report, ktery je restauraci
v pravidelnych intervalech zasiladn na centrdlu a je uveden v Ptiloha E: . Zakladnim ukaza-
telem, ktery je vramci vedeni restaurace kontrolovan, je tzv. PAC — Profit After Con-
trollable. Jedna se o zisk restaurace po odecteni kontrolovatelnych/variabilnich nékladd, ty
fixni nejsou na restauracni tirovni feSeny, a to proto, ze restaurace nema moznost je jakkoli
ovlivnit. Toto pojeti plati pouze pro restaurace provozované piimo spolecnosti — licencni
provozovatelé mohou mit odliSné pojeti nakladi, ve kterych mlize fixni ¢ast hrat urcitou roli;
definice finan¢niho ukazatele tak mize byt odlisnd. Restaurace samoziejmé disponuje inter-
nim IT a pokladnim systémem, ktery v sob&é uchovava data o realizovaném obratu, poctu
zakaznikl, primérnému ndkupu, odpracovanych hodindch zaméstnanct apod., ale z hle-
diska finan¢niho vykaznictvi jsou tyto naklady ru¢né piepisovany do MS Excel. Dostupny
systém také nenabizi Zddnou moznost ukazatele agregovat, rozkladat ¢i jinak pribézné mo-

nitorovat.

Pro shromaZzd’ovani dat z ROIP navstév ma spolecnost dostupny néstroj Global Performance

Matrix:
i e A S Rl [ Sos | Cison |
Business Planning Session 1121, 2018
Third Party Food Safety Visit 1120, 2018
Brand Standard Visit VIl 04, 2017 BSV 94,1% v 4 80,7% «F 958%
Business Planning Session IV 03, 2017 BPS

System Excellence Visit-SSP X108, 2016
Brand Standard Visit VIl 30, 2016 BSV 88,2% v 4 86,1% «F 924% «F

Brand Standard Visit VIII 06, 2015 BSV 93,8% v 89,5% « 86,4%

Obrazek 13 Global Performance Matrix pro restaurace
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Jedna se o nastroj, ktery v sobé uchovava historické ROIP navstévy véetné uvedenych pii-
lezitosti a akénich planti pro jejich odstranéni. Tento nastroj umoznuje zobrazit hlavni od-
chylky a trendy za poslednich 12 mésicl, disponuje aplikaci pro méfeni Casii obsluhy

zakaznikil a v neposledni fadé je zde k dispozici i tzv. Diagnosticky dashboard.

Diagnosticky dashboard je jeden z internich néstroja, ktery pfimo podporuje prubéznou kon-
trolu vykonnosti v systému Nabor zaméstnanctl, planovani smén a rozmisténi na sméné.
Umoziuje porovnani planu hodin zaméstnancti se skute¢né¢ odpracovanymi hodinami a ob-
slouzenymi zakazniky tak, ze vedouci restaurace je schopen zanalyzovat, ve kterych dnech
a Casovych usecich je obsazeni smén Spatné vzhledem k realité. Pfiklad analyzy je uveden

na obrazku nize:

Vysoky potencial Nizky potencial
[
ne po ut st ct pa o)

“* 5am-11am soky Stfedni Stfedni Stfedni Stfedni Stiedni Stredni

¢ 11am-5pm Stredni

Obrazek 14 Analyza potencialu smen

Obrézek 14 informuje o aktualnim potencialu v obsazovani smény — pokud je potencial vy-
soky, v ptipadé optimalniho obsazeni smény dojde k navyseni obratu a tim i PAC; tam, kde
je potencidl nizky, jsou prilezitosti v obsazeni smény pouze minimalni a v pfijatelném roz-

mezi.
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Potencidl GC's Produktivita pracovni sily Efektivita pracovni sily
Vyberte sménu k zobrazeni detailnich ddaji Vyberte sménu k zobrazeni detailnich ddajt Vyberte sménu k zobrazeni detailnich ddajt

Vysokd
Vice zakaznikl Méné zakaznikd produktivita Nizka produktivita Vysoka efektivita Nizkd efektivita
| - | [
Vase méfitko

ne  po at st ét pd so

* 5am-11am - 5am-11am “-Sam-11am | 17% 50% 38% 38% 42% 29% 25%

# 11am-5pm # 11am-5pm *1am5pm [ 21% 21% 50% | 8%  29% 13% 21

C 5pm-12am C 5pm-12am C 5pm-12am | 36% 29% 14% 32% 21% 32% 21%

Obrazek 15 Podrobna analyza potencialu smen

Spodni tfi tabulky na Obrazek 15 poté poskytuji dodatecné informace o tom, kde se nachazi

skute¢na prilezitost z hlediska obsazovani smén — analyzuji:

e Potenciidl zakazniki — jednd se o 3. nejlepsi vysledek (75. percentil) poctu zdkazniki
(GC - guest count) béhem poslednich 8 tydnti za vybrany den a ¢asové obdobi. Poten-
cidl GC je stanoven porovnanim poctu GC oproti metitku (3. nejlepsi vysledek) pro

vybrany den / denni ¢ast béhem poslednich 4 tydnda.

e Produktivitu pracovni sily — tato tabulka zobrazuje tdaje, kdy byly skute¢né odpra-
cované hodiny stejné nebo vyssi nez doporucené odpracované hodiny na zakladé¢ sku-
te¢nych GC za danou hodinu. Doporu¢ené hodiny na zdkladé skute¢nych GC (tedy
kolik zaméstnancti je skute¢né potieba na smén¢ na zéklad¢ skute¢né dosazeného po-
¢tu GC) jsou uréeny predem stanovenym vypoctem, ktery zohledituje projektované

GC a projektované hodiny.

e Efektivitu pracovni sily — LEM (Labor Efectiveness Measure, Efektivita pracovni
sily) ptedstavuje procento hodin, kdy skute¢né¢ odpracované hodiny zaméstnanci a
managementu jsou v limitu +/- jedné hodiny oproti doporu¢enym hodinam na zéklad¢

skute¢nych GC.

Vyse uvedeny nastroj mtize pii aktivnim vyuZiti vyrazné pomoci vedoucim s efektivnim ob-
sazovanim a planovanim smén, nicmén¢ se jedna o néstroj pomérné komplikovany. Jak jsem
zminila v Givodu préce, vétsina vedoucich tento ndstroj nevyuziva — neni to aktivné vyzado-
vano nadfizenymi vzhledem k jeho naroc¢nosti; vedouci by totiz museli rozumét vypoctim
vySe uvedenych ukazateli, aby byli schopni identifikovat pfi¢inu vysokého potencidlu v ob-

sazovani smeén.
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Co se tyce cilu z hlediska zaméstnanecké zkuSenosti, spolecnost jedenkrat rocné organizuje
zamé&stnaneckou anketu spokojenosti, kterd poskytuje informace o internich ukazatelich spo-
kojenosti. Anketa je anonymni a probiha elektronicky, vysledné ukazatele nicméné opét ne-
maji piimou vypovidajici hodnotu — pro vedouci jsou vzdy smerodatné agregované hodnoty
za jednotlivé otdzky. Jednim z ukazatell je i tzv. Q12, ktery je zakladni pro vyjadfeni spo-

kojenosti zamé&stnanct, jeho vypocet je znazornén na obrazku nize:

Definice ukazatele spokojenosti Q12

Ukazatel Q12 je
pouzivan jako kritérium
hodnoceni spokojenosti
zaméstnancd jiz fadu

12 otazek na spokojenost

let.
Q12
Pocita se jako (spokojenost)
pramérné hodnoceni Prdmérné kladné .

12 otazek ohledné hodnoceni Vyjadfuje, jak je
otazek ohledne e (0dpovédi ,rozhodné primérné hodnoceno
rliznych aspektl souhlasim" nebo kladng téchto 12 otazek

spokojenosti. ,souhlasim")

Obrazek 16 Ukazatel spokojenosti Q12

Kli¢ové jsou vSak odpovédi, ze kterych si je schopen vedouci restaurace udélat realnou pred-

stavu o tom, jaka je Groven spokojenosti na pobocce.

Anketa sice probihd elektronicky, ale jeji vyplnéni je mozné pouze na restauracnich zatize-

nich a je zde bohuzel i velké riziko, ze vysledky budou cilen¢ zkreslovany.

Co se ostatnich ukazateli tyce (fluktuace, splnéni statutu manazeri apod.), nékteré jsou zpra-
covavany centralou a zasilany na restaurace, ostatni jsou vyhodnocovany vedoucim na za-

kladé aktualni situace.

Zakaznicka zkuSenost byla dlouho monitorovana pouze skrze kontrolu Nezndmym zékazni-
kem. Jednalo se o kontrolu, kterd probihala dvakrat mési¢né a hodnotila zékladni standardy

kvality, servisu, Cistoty a vstficnosti ze zdkaznického pohledu. Tyto vysledky byvaly
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nicméné Casto zkreslené, poddvaly obraz pouze o vybrané sméné, nebraly v potaz mimo-
fadné udalosti (mimotadné navyseni obratu z diivodu napt. uzavirky jiné restaurace), a tak
na podnét vedoucich restaurace byla zruSena a nahrazena nastrojem modernéj$im, tzv. kon-
ceptem Vas ndzor. Zakaznici maji nové moznost na zakladé kédu z Gctenky vyplnit kratky
dotaznik na strankéch spole¢nosti. Dotaznik miize a nemusi byt anonymni, v ptipad¢, ze si
zakaznik pteje byt kontaktovan (napft. protoZe chce obdrZet zpétnou vazbu na stiznost). Vy-
hoda tohoto konceptu spociva predevsim v tom, Ze restaurace ziska realny piehled o zakaz-
nické spokojenosti, m& moznost analyzovat zmény, agregovat ¢i rozkladat detaily do
casovych trovni ¢i dle mista obsluhy (McCafé/Drive Thru/Front Counter); nevyhoda je pie-
dev§im v mnozstvi obdrZenych reakci — aby mély ukazatele statisticky vypovidajici hodnotu,
je potieba, aby alespoil 1 % zékaznikl dotaznik vyplnilo (pro restauraci Prihonice se jedna
o cca 600 odpovédi mésicné), aktualné¢ se mnozstvi mési¢nich odpovédi pohybuje maxi-

maln¢ okolo stovky. Na obrazku niZe je uveden piiklad rozhrani systému Vas nazor:

#H f " T
£ it
0 DASHBOARD ACTION DASHBOARD ~ KOMENTARE ZAKAZNIKU ~ CELKOVY SEZNAM NPS STATISTIKA
DOTAZNIKU

KLIENT MCDONALD'S CR
RESTAURACE Cislo B8 Q. Nahled Hierarchie Mésto
OTAZKY Vsechny otazky
OBDOBI 2018-04-03 Do -- Vyberte --
CELKOVA SPOKOJENOST — OSAT
TREND VYSLEDEK YTD VYSLEDEK PRO ZVOLENE OBDOB{
70% 67% 100.0 100.0
66% 64%65% 7

63% | 60% \5%50% 750 75.0
N S

57.1% caik3

R EEEEEEREEEREER 0.0 0.0
N 8§ 8 N NN NSNS

Obrazek 17 Rozhrani Vas nazor

5.4 Prinosy zavedeni CPM systému

Z ptedchozi kapitoly je patrné, Ze aktudlné dostupné systémy jsou decentralizované, jejich
vyuziti je pouze na rozhodnuti vedouciho restaurace a kontrola vykonnosti je vylozené za-

lozena na zkuSenostech manazerti restaurace. I presto, Ze spolecnost disponuje nastroji, které
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jsou schopné do urcité miry vyhodnotit vybrané ukazatele vykonnosti, jsou ¢asto kompliko-
vané a na jejich vyuziti neni kladen diiraz od nadfizenych konzultanti — jsou brany spise
jako doplitkové. Definice jasnych a vypovidajicich ukazatell a jejich implementace do jed-
noho centralniho systému by piedstavovala vyrazné zlepSeni stavajici situace — vedouci by
mél moznost provést ,,dril-down* jednotlivych ukazatelli, snadnéji odhalit provozni ptilezi-
tosti a jednoduseji komunikovat vysledky napii¢ manazerskym tymem. Veskeré diilezité in-
formace by byly shromazdény v jedné aplikaci, kterd by piehledné prezentovala vysledky ze

vSech oblasti bez nutnosti vlastni komplikované analyzy.

5.5 Shrnuti kapitoly

V této kapitole byla piedstavena spolecnost McDonald’s, jeji vize a strategie a vybrand re-
staurace. Spole¢nost mé jasn¢ definované procesy a systémy, u kterych chce méfit efektivitu
a vykonnost; dostupné nastroje, popsané v druhé ¢asti kapitoly, jsou vsak decentralizované
a neposkytuji komplexni pohled na vykonnost restaurace. Vyhody zavedeni vhodného CPM

systému jsou uvedeny v zavéru kapitoly.
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6 Navrh Balanced Scorecard

V této kapitole se vénuji navrhu BSC na zékladé teoretickych vychodisek zpracovanych
v uvodnich kapitolach. Vychazela jsem zaroven z vize a strategie spolecnosti, které jsem
pfizpusobila restauracni tirovni — nebrala jsem tedy v potaz cenovou a marketingovou stra-

tegii, které jsou zpracovavany centralné pro vSechny pobocky.

Pti procesu navrhu méfitek jsem také vychdzela z toho, aby byla potfebna data pro jejich
vypocet v né¢jaké formé na restauraci k dispozici — nedojde tak ke zvySeni nakladd, jak fi-
nanc¢nich, tak administrativnich. Navrzena méfitka jsem konzultovala s konzultanty a ostat-
nimi vedoucimi restauraci ve spolecnosti, abych si ovéfila jejich vypovidajici hodnotu pro
vSechny budouci uzivatele. Cilové hodnoty jsou nicméné specifické pro restauraci Prithonice
1 — zde vychéazim z detailni znalosti prostfedi, aktualni situace a stavu za uplynulé roky.
V ptipad¢ aplikace tohoto BSC na jiné pobocky bude nutné nékteré cilové hodnoty ptizpl-
sobit (pokud se odrazi od vysledkli za uplynulé roky a nemaji souvislost s centralnimi cili
spolecnosti). Tyto cile jsou ambicidzni, nikoli nerealné; bylo by zde riziko, ze budou na ve-
douci a manazersky tym piisobit demotiva¢né a nevyvinou takovou snahu pro jejich splnéni,
pokud by nebyly dosaZzitelné. Z hlediska mnozstvi cilti a métitek jsem se drzela heslem spo-
le¢nosti ABB Svycarsko »Twenty is plenty* (Horvath, 2002, str. 61) tak, aby jadrem BSC
zustalo propojeni strategickych cilii na zaklad¢ fetézctu pficin a ndsledkdl, a ne pouze soubor

nezavislych ukazateli.

6.1 Finanéni perspektiva

V ptipad¢, Ze by cilem prace bylo navrhnout BSC pro spole¢nost jako takovou, ptichazely
by v Gvahu ,tradi¢ni* finan¢ni cile, napt. rist obratu, rist poctu zédkaznikl apod., nicméné
vzhledem k tomu, Ze tento BSC ma odpovidat restauracnim strategickym cilim (a restaurace
nema moznost piimo tyto cile ovlivnit mimo 100 % zajisténi provozni dokonalosti — viz

ostatni perspektivy), vybrala jsem cile a metriky viz tabulka:
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Tabulka 2 Cile financni perspektivy

Ceho chceme

dosahnout?

Oznaceni Strategicky cil

Rast produkti-
vity

Snizeni odpadu —
vyhozenych pro-
dukti/surovin

Snizeni denni in-
venturni od-
chylky surovin

Ptesnost plano-
vani trzby

Navyseni PAC

Jak to zmé-
Fime?

Meéfitko (KPI)

Cista trzba na za-
meéstnance =
SPMH (sales per
man-hour)

Procento sumy
K¢ vyhozenych
produktti z Cisté
trzby

Soucet veske-
rych odchylek
surovin v denni
inventuie v K¢

Odchylka pre-
motnh/final

Final PAC

Na jakou hod-
notu se chceme
dostat?

Cilova hodnota

Navyseni SPMH
oproti minulému
roku + 20 jedno-
tek

1,15 %

Max -100
K¢é/den

<1 %

> ucetni budget

Co nam pomuze
ve splnéni?

Hybné sily

Vychazi z nasle-
dujicich perspek-
tiv

Tlak ze strany
mngr na opti-
malni zasobeni
usekll

Vzdélani a tréno-
vani mngr
Dodrzovani stan-
dardd v manipu-
laci se
surovinami

Znalost prostredi

Viz predchozi
cile

e F 1 Rust produktivity — jedna se o zasadni ukazatel, ktery ma vliv na celkovou hod-
notu Total Laboru — celkovych ndklad na zaméstnance. V téchto liniich jsou i dalsi
ukazatelé (primérnd mzda, procento payroll tax apod.), nicméné vedouci a manazefti
restaurace maji ptimy vliv na vysi produktivity. Vedouci musi zajistit, aby byly smény
optimaln¢ obsazeny, manazefi naopak musi reagovat na aktualni vyvoj na smén¢ a

zameéstnance pii nizkém obratu pustit ze smény domt.

e F 2 SniZeni odpadu — obdobn¢ jako produktivita, odpad ptfedstavuje jeden ze zaklad-
nich a ovlivnitelnych ukazatell, ktery ma vliv nejen na vysledné PAC, ale také vypo-

vida o fungovani produkéni zony na restauraci — viz dale.

e F 3 SniZeni denni inventurni odchylky — v pfipadé, Ze inventura neodpovida real-

nému stavu surovin, negativné to ovlivni nasledujici procesy — objednavku surovin,
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denni zpracovavané reporty, zvysuje se riziko kradeze a také se navysuji persondlni
naklady; v ramci denni kontroly je zbyte¢né plytvano casem manazera, ktery musi su-

roviny piepocitat a ovéfit tak jejich stav.

o F 4 Presnost planovani trzby — aktualn¢ se jednd o ukazatel, na ktery neni na restau-
raci kladen diraz. Vzhledem k faktu, ze z planu trzby vychazi cela fada nasledujicich
¢innosti — objem objednavky surovin, pocet zaméstnancli na smeéné, vyse investic a
nakladu (tak, aby bylo zachovano findlni procento PAC), je velmi dulezité, aby byl
tento plan ptesny. Vedouci musi vénovat dostatek ¢asu, aby zvazil veskeré faktory

v daném mésici, které mohou trzbu jak negativné, tak pozitivné ovlivnit.

e F 5 NavySeni PAC a celkové ziskovosti — finalni PAC podava skute¢ny piehled o

efektivité a ziskovosti celé restaurace, jedna se o kli¢ovy ukazatel finan¢ni vykonnosti.

6.2 Zakaznicka perspektiva

Z hlediska zékaznické zkuSenosti je pro spolecnost kli¢ové, aby byla vnimana jako leader
na trhu z hlediska kvality, servisu a Cistoty, a zdroven chceme byt vniméani jako spolecnost,
ktera jde s dobou a cili na vyuziti novych a modernich technologii. Zaroven chceme dat
zakaznikiim moznost, aby objednavku provedli tim zpiisobem, ktery je pro né pohodlny, tzn.
cili se na vyuziti kioskt a table service (tzn. doneseni objednavky ptimo ke stolecku na za-

kladé bluetooth lokétoru, ktery si zdkaznik vezme pii objednavce).

Tabulka 3 Cile zakaznické perspektivy

Ceho chceme Jak to zmé- Na jakou hod- Co nam pomuze

dosahnout? rime? notu se chceme  ve splnéni?
dostat?

Oznaceni Strategicky cil

Metitko (KPT) Cilové hodnota ~ Hybné sily

Vypovidajici Pocet dotazniki ~ Min. 300/mésic ~ Pozice Guest Ex-
zpétna vazba od  Vas nazor perience Leader
zakaznikt Prezentovat do-
taznik zakazni-
ktim
Spokojenost za-  OSAT index — Min. 70 % Provozni doko-

kaznikt procento ,,velmi nalost
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spokojenych* za-

kaznika
Presnost objed- ~ Pocet stiznostia ~ Max 5 stiznosti  Provozni doko-
navek alertd a alertti/mesic nalost
Zlepsit zakaz- Zvysit pocet ob-  Min. 80 % Hostesky, ve-
nické vnimani jednavek s Table douci smény
doby c¢ekani na service/kiosky -
objednavku % z celkového

poctu InStore

e 7 1 Vypovidajici zpétna vazba od zékazniki — aktudlné je cil nastaven tak, aby
restaurace zajistila minimalné 30 dotaznikli mési¢né. Vzhledem k primérné navstév-
nosti restaurace Prihonice 1 by se vSak jednalo o cca 0,05 % z celkového poctu za-
kaznikti, zdroven ze zkusenosti je mozné tici, ze téchto 30 dotazniki ziska restaurace
vzdy, protoze se prevazné jednd o stiznosti — v pfipadé€, ze se zdkaznik chce podélit
s negativni zkuSenosti, cilen¢ vyhleddva vhodny komunika¢ni kanal. Pro restauraci je
dilezité, aby ziskala také odpovidajici mnozstvi kladnych dotaznikl, aby mél zave-

deny systém vypovidajici hodnotu.

e 7 2 Spokojenost zakaznikil — historicky bylo mozné ji métit pouze skrze kontrolu
Neznamym zdkaznikem (Mystery Shopper — viz vyse), kterd neméla ptisluSnou vypo-
vidajici hodnotu. Vzhledem k tomu, Ze OSAT index (Overall Customer Satisfaction)
pfedstavuje procento skuteénych zakaznikd, kteti byli dle dotazniku Vas nazor s na-
vstévou velmi spokojeni, jedna se o vypovidajici ukazatel o skute¢ném stavu spokoje-
nosti; je nutné zminit, Ze zékladni podminkou je dostatecny pocet vyplnénych

dotaznik, aby vysledky nebyly zkreslené.

e 7 3 Presnost objednavek —z praxe je patrné, Ze rozhodujicim faktorem, ktery ovlivni
vyslednou spokojenost zdkaznika a to, jestli se k ndm vrati, je pfesnost objednavky,
tedy to, zda je objednavka zdkaznika pfesné pfipravena podle toho, co si objednal. I
chybéjici omacka, stl nebo pept byva Casto nejen motivem pro stiznost, ale také pro
to, ze zakaznik ptejde ke konkurenci.

o 7 4 Zlepsit zakaznické vnimani doby ¢ekani na objednavku — pro restauraci je
zavazné pravidlo, Ze objedndvka musi byt pfipravena do urcitého poctu vtetin od jejiho

zaplaceni. Této doby ¢ekani neni vZdy mozné dosdhnout — vzhledem ke zvolenému
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zpusobu piipravy produkti na objedndvku je pti zvySené frekvenci zakaznikli ne-

mozné tento standard splnit, manazefi musi tedy hledat nové zpisoby, jak zlepsit vni-

mani piipadné¢ dlouhé cekaci lhiity. Nejvhodnéjsi je zvysit navstévnost kioskd a

celkové vyuziti table service — v pripade, ze si zdkaznik objednava na kiosku, je tento

proces standardné delsi nez objedndvka na pokladné, kde zaméstnanec pospicha, aby

obslouzil dal$iho zédkaznika. To dava produkci vice ¢asu na ptipravu objednavky. Za-

roven vyuziti table service umoznuje zdkaznikovi pti ¢ekani sedét u stolecku, a tedy

vénovat se jinym ¢innostem — vnimana doba ¢ekani je krat$i nez v ptipad¢, kdy zékaz-

nik ¢eka ve vydejové zoné a pouze kontroluje, zda je jeho objednavka jiz ptipravena.

6.3 Perspektiva internich procesi

V této perspektive jsou z hlediska McDonald’s hodnoceny zejména dva procesy — provozni

a inovacni.

Tabulka 4 Cile v perspektive internich procesii

Oznaceni

Ceho chceme

dosahnout?

Strategicky cil

Zrychlit proces

pripravy pro-
dukt

Uspé&sné zave-
deni novych pro-
jekta

Efektivni vyuziti
personalnich ka-
pacit

Jak to zmé-
Fime?

Meéfitko (KPI)

Doba ptipravy

produkti (zapla-
ceni objednavky
— predani zakaz-
nikovi) > 3 min

Pocet implemen-
tovanych pro-
jektt do systému

Mnozstvi presca-
sovych hodin vy-
jadfenych v K¢

Potencial PAC
v jednotlivych
dennich usecich

Na jakou hod-
notu se chceme

dostat?

Cilova hodnota

10 %

Dle aktualniho
stavu

<3000 K¢

Nizky

Co nam pomuze
ve splnéni?

Hybné sily

Organizace pro-
cesll na pro-
dukéni linii

Informovanost
mngr/crew tymu

Pribézna kon-
trola SPMH na
smeéné

Lepsi planovani
zdroja
Performance

Matrix — perso-
nalni manazer
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Provozni doko-  Primémy vysle- Min. 90 % Pribézna zpétna
nalost dek provoznich vazba manaze-
vizith rum

e [P_1 Zrychlit proces pripravy produktii — standardem spolecnosti je doba pfipravy
na jednotlivych produkénich usecich pod 60 vtetin, vzhledem k aktudlnimu procesu
pfipravy na objednavku je (uz jen kvuli objemu produkti v jedné objednévce) narocné
tento standard dodrzet — z analytickych reportl je vidét, ze tento standard je splnén
sotva v 55 % ze vSech objednavek. Zaroveil z dotaznikli Vas§ nazor vime, ze pro za-
kazniky neni urcujici rozdil v ¢ekani dvé nebo tfi minuty — vnimaji pouze, pokud na
objednavku c¢ekaji déle nez tfi minuty. Proto je klicové, aby 90 % objednavek tento
standard splnilo — desetiprocentni odchylka odpovida objedndvkam nad 1.000 K¢

s velkym mnoZstvim produkta.

e IP_2 Uspé&né zavedeni novych projektii — restaurace Prithonice 1 funguje jako re-
staurace testovaci pro vétSinu projekti, které spolecnost planuje implementovat do ce-
1¢ho systému. Pro vypovidajici vysledky ztéchto testii je nezbytné, aby do celé¢ho
testovaciho procesu byl zapojen cely manazersky a zaméstnanecky tym, aby byli in-
formovani o zménach, pribézném progresu a vysledcich testu. Cilem je, aby kazdy

testovany systém, pokud je ptfinosny, byl zaveden do celého systému.

e [P _3 Efektivni vyuziti personalnich kapacit — tento cil podporuje cil ve finan¢ni
perspektivé. Udelem je, aby zaméstnanci a zejména manazeii efektivné nakladali se
svym Casem, napi. se vénovali administrativnim ¢innostem, pokud jim to provoz
umoziuje; presCasové hodiny by se idealné mély blizit nule. Tento fakt také ovliviluje
celkovou spokojenost zaméstnancli — ¢im méné prescast maji, tim spokojenégjsi jsou

b&hem pracovni doby.

e IP 4 Provozni dokonalost — provozni dokonalost, stejné jako zdkaznickd spokoje-
nost, neni vysledkem pouze né¢kolika mési¢nich kontrol. Tak, jako Sla spole¢nost ces-
tou ziskavat pribéznou zpétnou vazbu od zdkazniki namisto placenych Mystery
Shopper kontrol, mé¢la by se zaméfit na vétsi mnozstvi kratSich provoznich vizitt, ide-
aln€ zamétenych na aktudlni problematické oblasti restaurace. Pokud restaurace dosa-

huje nadpriimérnych vysledkl v oblasti McCafé a vstficnosti, mohou byt tyto vizity
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zaméteny pouze na oblast Drive thru, kde ma restaurace napt. problém s presnosti ob-

jednavek.

6.4 Perspektiva uéeni se a rlstu

Cile slouzi k rozvoji strategicky vyznamné infrastruktury — pati sem tedy zdroje tykajici se
nejen rozvoje zameéstnancd, ale i technologické infrastruktury a informacnich systému. Roz-
voj ICT a technologii na restauraci nepodléha rozhodnuti vedouciho restaurace, proto se nize

uvedené cile soustfed’uji pfevazné na rozvoj a zlepseni zaméstnanecké zkusenosti.

Tabulka 5 Cile v perspektivé uceni se a riistu

Ceho chceme
dosahnout?

Jak to zmé-
Fime?

Na jakou hod-
notu se chceme
dostat?

Co nam pomuze
ve splnéni?

Oznaceni Strategicky cil Metitko (KPT) Cilové hodnota ~ Hybné sily
Rozvoj talentd % plnéni kariér- 90 % nastave- Nastaveni mefi-
v rdmci mana- nich i osobnich nych cili je spl-  telnych cilt pti
zerského tymu cilti vychazeji- néno pracovnim hod-

cich z roc¢- noceni
niho/kvartalniho
hodnoceni
Pomér pocet 1 shift mngr na Diiraz na dodr-
shift mana- 15 zaméstnancti ~ Zeni tréninko-
zerl/zamestnanci vého planu
Spokojenost za-  Index Q12 vy- 85 %
meéstnancl chazejici z rocni
ankety
Mnozstvi pra- 100 % MozZnost podat a
covnich hodno- ziskat zpétnou
ceni vazbu
odpracovanych v
terminu
Pocet zorganizo-  6x rocn¢ Moznost vyjadrfit
vanych rap ses- se k déni na re-
sion stauraci
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Vzdélavani ma-
nazera

Vzdélavani za-
meéstnancll —
zptistupnéni zna-
losti

Kontinuita ve
vedeni restaurace

Pocet absolvova-
nych vzdélava-
cich kurzid za rok
(interni/externi)

Pocet vyplné-
nych elearningo-
vych lekci na
zaméstnance

Fluktuace vedou-
cich manazera —
asistenti

2x ro¢n¢ kazdy
manazer

Min. 5

0

Firemni $koleni a
skoleni organizo-
vana na restau-
raci

Zvysene pro-
vozni znalosti
zameéstnancu

Motivace vedou-
cich zamést-
nancu

e UR 1 Rozvoj talent v ramci manaZerského tymu — jedna se o zasadni cil pro ve-
douciho restaurace. Bez kvalitné vytrénovanych manazeri neni mozné restauraci vést
ke spokojenosti zakazniki, Casto je rozvoj manaZerii podcenovany. S manazery pro-
bih4 1x ro¢né pracovni hodnoceni, ve kterém si nastavi své cile rozvoje, a to jak po
provozni strance, tak po strance osobni. Poté minimaln¢ kazdy kvartal probiha tzv.
komunikac¢ni denik, kdy jsou cile pribézné vyhodnocovany a revidovany, nicmén¢ je
nutné brat v potaz i ndzor manazera a fakt, zda se chce drzet planovaného rozvoje,
nebo ho zménit. Restaurace, kterd nema dostateCny pocet manazert, ktefi by mohli
smény vést, se potyka se znacnymi provoznimi problémy — nemé dostate¢né kapacity

nejen na organizaci a kontrolu provoznich ¢innosti, ale také na trénink zaméstnancti.

e UR 2 Spokojenost zaméstnanci — jak jiz bylo zminéno vyse, spolecnost organizuje
Ix ro¢né anketu, ve které maji zaméestnanci moznost komplexné¢ vyjadrit svilj nazor a
spokojenost. Pro zaméstnance je ale moznost vyjadrit se pouze 1x ro¢né nedostatecna
— prostiedi na restauraci je velmi dynamické, rychle se méni a nazory je nutné ziskavat
Castéji. Proto jsem zvolila podminku organizace tzv. dvoumésicni rap session — sezeni
n¢kolika zaméstnanct s vedoucim z ptislusné €i jiné restaurace za Gcelem zjisténi na-
lady v tymu a odpovédi na klicové otazky. Poslednim métitkem je v€asnost a preciz-
nost prezentace pracovnich hodnoceni — ty probihaji 1x rocné€ u kazdého zaméstnance,
zameéstnanec zde obdrzi zpétnou vazbu na svoji praci z pohledu nadfizeného manazera

a také dostane moznost se individualné vyjadfit.

e UR 3 Vzdélavani manaZeri — spolecnost nabizi Sirokou $kalu internich vzdélavacich

kurz, ty se ale pouze zamétuji na rozvoj technickych dovednosti. Vedouci restaurace
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by mé¢l pro své manaZery organizovat kurzy dopliikové, a to nejen na rozvoj provoz-

nich dovednosti, ale také interpersonalnich, aby zajistil jejich komplexni vzdélavani.

e UR 4 Vzdélavani zaméstnancii — zptistupnéni znalosti — kazdy zaméstnanec mé na
své tréninkové karté nékolik elearningovych lekci, které si miize vyplnit. Tyto lekce
obsahuji komplexni informace o vybrané oblasti fungovani restaurace — tréninkovy
systém, food safety, prace na produkéni linii, vstficnost k zékazniktim apod. Aby za-
méstnanci chapali nutnost dodrzeni provoznich standardii, musi rozumét souvislostem,

a proto je dilezité, aby zaméstnanci prosli tyto vzdélavaci lekce.

e UR 5 Kontinuita ve vedeni restaurace — fluktuace predstavuje jeden z nejnaro¢né;j-
Sich ukazateld z hlediska miry ovlivnéni ze strany vedeni restaurace. Nektefi zamést-
nanci jsou nabirani pouze na vybrané casové obdobi (letni prazdniny), je tedy
komplikované ur¢it miru fluktuace pro vSechny zaméstnance na restauraci. Struktura
a ¢innost manazerského tymu je nicméné uréovadna manazery na asistentskych pozi-

cich a vedoucim restaurace, zmény na téchto pozicich nejsou dlouhodobé zadané.
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6.5 Strategicka mapa

Strategickd mapa piredstavuje grafické propojeni jednotlivych strategickych cili tak, aby

byly viditelné vazby mezi cili.

Tabulka 6 Strategicka mapa

Navysem PA.C
a ziskovosti
Pt t
Finan¢ni perspek- N o L
tiva Ptesnost Rast pro- Snizeni inven- Snizeni pro-
planovani duktivity turni odchylky centa odpadu
4 ,—f
Ziakaznicka per- Pfesnost objed- Zpétna Spokojenost za- Zakaznické vni-
spektiva navek vazba = kaznikd « mani ¢ekani
v A = Vyuziti  ka- Urychleni pfi- Provozni Nové
Perspektiva inter- I EASAC ryehlentpit- voz . oV
nich procesii pacit pravy produktt dokonalost projekty
Perspektiva uceni Rozvoj talenté Spokojenost za- Kontinuita ve

se a rustu

& vzdélavani méstnanci <« vedeni

6.6 Shrnuti kapitoly

V této kapitole jsem definovala strategické cile, ukazatele a cilové hodnoty podle metodiky
Balanced Scorecard pro restauraci McDonald’s. Cile a ukazatele komplexné pokryvaji cely
provoz restaurace, jejich vzajemna provazanost je graficky znadzornéna na strategické mapé

uvedené v zavéru kapitoly.
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7 Informacni systém

V této kapitole se vénuji metod€ vybéru vhodného CPM feSeni pro navrzeny Balanced Sco-

recard pro restaurace McDonald’s. Systém BSC ma pro jakykoli podnik velky vyznam, pro-
toze mu pomahd sledovat vykonnost dle klicovych ukazatell; tyto ukazatele je nicméné
nutné pribézné aktualizovat a vyhodnocovat, coz 1ze nejlépe prosttednictvim vhodného in-
formacéniho systému. Aktualn€ nabizenych CPM feSeni je obrovské mnozstvi, a proto jsem
se v uvodu rozhodla pro jejich omezeni, a to soustiedénim se pouze na cloudova feseni, tedy
feSeni typu SaaS (Software as a Service). Pro tento krok jsem se rozhodla z nékolika diivodd,

ato:

e SaaS feSeni je vZdy aktudlni. Zakaznik nemusi platit drahé upgrady systému, aby mél
k dispozici aktualizovany systém, software nebude zastaraly; veskeré poplatky jsou
pfedem sjednany v SLA (Service Level Agreement) smlouvé a zdkaznik tak plati stale
stejnou castku. Odpada také nutnost software aktualizovat ,,ru¢né* na vlastnich poci-

tacich, vSe probihd pouze u majitele softwaru.

e (Odpadé nutnost narocnych a rozsahlych instalaci a implementaci systémi. Instalace
cloudového feSeni je vétSinou jak ¢asove, tak hardwaroveé nendrocnd. Také s ni nejsou
spojeny zadné nakladné hardwarové investice — v§e probihd na serveru poskytovatele

systému.

e Moznost vzdaleného piistupu téméi odkudkoli. Velké mnozstvi SaaS aplikaci je
v dnesni dob¢ optimalizovano i pro mobilni telefony, tablety apod., coz umoziuje uzi-
vatellim vzdaleny pfistup k systému i z domova. Konkrétné u McDonald’s toto pfed-
stavuje znacnou vyhodu — infrastruktura na restauraci je velmi limitovana a moznost
pfipojit se vzdalené k aktualnim udajim je klicova pro praci v provoze. Co se poctu
uzivatelil tyce, standardné je kazdy ti¢et propojen s konkrétni osobou a sprava licenci
je tak nejen snazsi, ale i1 piesngjsi.

e Celkové je takto provozovany systém levnéjsi. Naklady jsou uSetfeny nejen v pocat-
cich implementace (personalni kapacity vyloZzené na implementacni proces, naklady
na novy hardware atd.), ale také béhem jeho uzivani, jak jsem zminila vySe (naklady

na upgrady a aktualizace).
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7.1 Kritéria pro vybér informaéniho systému

Dle (Marr, 2003) spocivaji vyhody CPM systému pro podporu metodiky BSC v moznosti
integrovat data z n€kolika datovych zdroju, jejich analyze skrze nejriznéjsi dashboardy a ve

spolupraci a komunikaci napti¢ oddélenimi, kterou podporuji.

Rozhodovaci proces, ktery konci vybérem vhodného CPM fteseni, musi mit pevné stanovena
kritéria, ze kterych se pii rozhodovani vychazi. Tato kritéria maji rizné vahy v zavislosti na
cilovém podniku a organizaci, kde ma byt systém implementovan. V dne$ni dob¢ je mozné
na trhu najit témet stovky nejrizngjsich feSeni a zvolit to spravné je klicové pro to, aby
systém skute¢né podporoval vykonnost v podniku a neptisobil kontraproduktivné. Nevhodné
zvoleny IT systém mulize do podniku vnést chaos a zkreslit vykonnostni ukazatele, proto si

kazda spolecnost mize kritéria a jejich vahy ptizpasobit dle vlastni potieby.

Pro vybér systému jsem zvolila nasledujici kritéria (volné jsem vychézela z ramce pro vybér

BSC teseni dle (Marr, 2003):

1. Funkcionalita, dopliiky a moZnosti systému — podnik si v prvni fadé¢ musi ujasnit
konkrétni pozadavky, které bude od systému pozadovat. Tyto pozadavky by mély od-
povidat zakladnim problémim, které mé implementace systému vyfesit, tzn. co ma
systém podporovat, jak ma vypadat reporting, jakym zplisobem bude vyfeSen uziva-

telsky ptistup apod.

2. Customizace a flexibilita — kazdy podnik je svym podnikatelskym zamérem speci-
ficky a kvalitni systém by m¢l umoziovat urcitou miru customizace. S tim souvisi i
moznost napojit novy systém na jiz existujici datové zdroje a pfizplsobit si systém
meéteni tak, aby odpovidal aktudlnim potfebam. Nékteré spolecnosti se naptiklad mo-
hou odchylit od ptivodni vize BSC a doplnit cely systém patou dodate¢nou dimenzi —

vybrany systém by mél umoziovat toto rozsiteni.

3. Komunika¢ni a prezentaéni vrstva — user interface — v této fazi si podnik musi ujas-
nit, z jakych zatfizeni bude pfistup vyzadovat (mobilni zafizeni, webova aplikace
apod.). Dalsi dulezitou otazkou je finalni vzhled prezentacni vrstvy, tedy dashboardu
a grafické zpracovani vykonnostnich ukazatel tak, aby vSe bylo dostatecné prehledné

pro koncové uZzivatele.
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4.

1.2

Analytické moZnosti — podnik by mél specifikovat, do jaké hloubky bude pozadovat
analyzu jednotlivych ukazateli, tedy zda mu bude stacit pouhy rozklad na nizsi Garovné

(dril-down), nebo bude vyzadovat detailn¢j$i multidimenzionélni analyzu.

Poskytované sluzby a podpora — podniky si musi pfed vlastnim implementacnim
procesem ujasnit, jakou miru podpory budou béhem a po instalaci od poskytovatelské
spole¢nosti vyZadovat. Poskytovatelé nabizi riiznou miru podpory a sluzby, tomu sa-

moziejm¢ odpovida findlni cena produktu.

Cena, licen¢ni podminky a investice — piedstavuje jeden z kli¢ovych faktorii zave-
deni CPM systému. Vzdy je nutné zvolit takovy pomér mezi kvalitou a cenou, ktery

je pro spolecnost piijatelny a prinese nejvyssi pridanou hodnotu.

Zabezpeceni systému a datovych zdroji — se SaaS aplikacemi jsou tradi¢né spojo-
vany obavy o bezpecnost dat, plynulost provozu a moznostech obnoveni a zalohy dat.
Tyto specializované spole¢nosti nicméné vétSinou disponuji daleko kvalitngj$im hard-

warovym zazemim nez podniky, které se pro SaaS feSeni rozhodnou.

Reference — reference ostatnich zadkaznikl hraji v dnesni dobé zna¢nou roli; mnozstvi

zakaznikl a pozitivni reference jsou urcitou zarukou kvality systému.

Dostupna cloudova CPM reSeni na trhu

V dnesni dob¢ existuje na trhu velké mnozstvi feseni, které podporuji fizeni vykonnosti na

zakladé metodiky BSC. Velkou vyhodou cloudovych feseni je i fakt, Ze nabizi moznost free

trialu, tedy zkuSebni verze po omezenou dobu zdarma. Standardné se cena urcuje na uZziva-

tele a mésic, kazdy dostupny ndstroj nabizi na strankach 1 podrobna Skoleni a tréninkova

videa. Jejich zékladni vycet uvadim nize:

e BSC Designer Online - www.webbsc.com — jedna se o cloudovou verzi popularniho

nastroje BSC Designer PRO, umoziiuje mj. nacteni dat z MS Excel a SQL databazi,
definici vlastnich ¢i vybér z prednastavenych KPI, grafickou tvorbu strategickych

map, upravu piistupovych prav a zasilani upominek ¢i upozornéni uzivatelim.

e Clear Point Strategy - www.clearpointstrategy.com — tento nastroj disponuje odlis-

nym grafickym zpracovanim a je zde nutné ptesné¢ nadefinovat jednotliva KPI. Velky
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diraz klade na tvorbu a analyzu strategickych map, uzivatelé maji moznost sledovat

historii zmén.

e ConnectionsOnline - www.connectionsonline.net — SaaS platforma pro strategické a

projektové tizeni. Umoziuje vytvorit pfehledné dashobardy s detailnim rozpadem na

jednotliva odd¢leni v podniku a porovnat dil¢i KPI s podnikovym.

e Corporater — www.corporater.com — velka vyhoda tohoto nastroje spoc¢iva zejména

v moznosti importovat data téméf z jakéhokoli typu externi databaze a umoziuje uzi-
vatelim data exportovat do nejriiznéjSich reporti, scorecardl, formulati, upominek a
upozornéni. Zaroven striktné dodrzuje strukturu BSC a ukazatelé jsou roz¢lenény
pfesné do 4 perspektiv. Béhem uplynulého roku patfil tento nastroj do Magického
kvadrantu strategickych CPM feSeni, ktery publikuje konzultantské spole¢nost Gart-

ner.

e Executive Strategy Manager - www.esmgrp.com — tento nastroj je vhodny prede-

v§im pro vétsi organizace s rozSifenou datovou zdkladnou, piedpoklada provedeni
hlubsich analyz a proces navrhu strategické mapy je integrovan do definice KPI — soft-
ware tedy strategickou mapu vytvaii sam na zaklad¢ definovanych ukazatelt v jednot-
livych perspektivach BSC. U zrodu spolecnosti stal Kent Smack, ktery spolupracoval
s Kaplanem a Nortonem v roce 2000 na implementac¢nich BSC projektech; firma tak
disponuje kvalitni knowledge base a ma bohaté zkuSenosti ze zavadéni obdobnych

systémdl.

e InsightVision - www.insightformation.com — nabizi standardni moznosti importu,
analyzy a vizualizace dat, navic klade dlraz na vysokou miru spoluprace mezi jednot-
livymi uZzivateli.

e PlanBase — www.planbase.com — spolecnost PlanBase Inc. uvadi, ze jeji software

umoziuje detailni analyzy, tvorbu vlastnich dashboardi a grafli; mélo by se jednat o
pokrocily SaaS nastroj. Bohuzel na svych strankdch neumoziiuje nastroj vyzkouset

zdarma; demo verze je k dispozici pouze na vyzadani.

e Simple KPI - www.simplekpi.com — tento ndstroj je naopak vhodny pro mensi pod-

niky, jeho kvalita spoc¢iva predevsim v jeho jednoduchosti — piehledny a jasny design,
velké mnozstvi preddefinovanych KPI a scorecardii jsou vhodné pro novacky v oboru,
kteti nemaji zkuSenosti se stanovenim vlastnich metrik. Nutno dodat, ze na rozdil od

konkurence spolecnost nenabizi moznost konzultantské podpory.
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7.3  Vicekriterialni vybérova metoda

Pro vybér vhodného z vyse uvedenych feSeni jsem zvolila metodu vicekriteridlniho rozho-
dovani. Tato metoda umoziluje fesit rozhodovaci problémy, kdy optimalni rozhodnuti musi
odpovidat vice nez jednomu kritériu. Zadana kritéria mohou mit jak kvalitativni (zabezpe-
¢eni dat, kvalita uzivatelského rozhrani), tak kvantitativni (cena, provozni néklady) charak-
ter, mohou byt maximaliza¢ni 1 minimaliza¢ni (nejlepsi je co nejvyssi hodnota a naopak),
mohou byt i ve vzdjemném konfliktu. Podstatou této metody je pfevod kritérii na kvantita-
tivni hodnoty; zvazované varianty jsou nasledné porovnany zvolenou metodou tak, aby byla

vybrana optimalni varianta (Vicekriterialni rozhodovani, 2014).

Proces vypoctu nejvhodnéjsi (optimalni) varianty je zndzornén na obrazku nize:

Prevod
kvalitativnich Stanoveni vah
kritérii na kritérii
kvantitativni

Analyza

PSR (e Stanoveni citlivosti

na jeden typ

(max/min) poradi variant preferenéniho

poradi variant

Obrazek 18 Proces vybéru optimalni varianty, zdroj: autorka

Pti pfevodu minimalizac¢nich kritérii na maximaliza¢ni hleddme linearni vzdalenost skute¢né
hodnoty od hodnoty nejhorsi, tzn. od nejhorsi varianty odecitime hodnoty pro jednotlivé
varianty a ziskdme tak udaj, u kterého je nejvhodnéjsi maximalni hodnota (Vicekriteridlni

rozhodovani, 2014).

Existuje cela skéala metod pro stanoveni vah kritérii a urceni findlniho potadi variant, pro
ucely této prace zde popiSu pouze ty, které budou aplikovany na vybér vhodného systému.
Na zavér celého procesu je také mozné provést citlivostni analyzu preferen¢niho poradi jed-
notlivych variant. Pro dopliiujici informace, ostatni metody a podrobny popis celého rozho-

dovaciho procesu doporucuji publikaci Operacni vyzkum (Jablonsky, 2007).
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1.4

Vybeér informaéniho systému

Kritéria jsem zvolila nasledujici (viz Kapitola 7.1):

Pro urceni vah jednotlivych kritérii vyuziji Fullerovu metodu — tato metoda je vyuzivana

v ptipadé, kdy rozhodovatel mé ordinalni informace o kritériich, je tedy schopen urcit potadi

K1 — funkcionalita a moznosti systému,
K2 — flexibilita a customizace,

K3 — prezentace a komunikace,

K4 — analytické moznosti,

K5 — poskytované sluzby a podpora,
K6 — cena a licen¢ni podminky,

K7 — zabezpeceni systému,

K8 — reference.

diilezitosti kritérii. Tato metoda spociva v pevném ocislovani jednotlivych kritérii a néasled-

ném vytvofeni tzv. Fullerova trojiihelniku — ten je tvofen dvojfadky, v nichz kazda dvojice

kritérii se vyskytne prave jednou. U kazdé dvojice hodnotitel zakrouzkuje to kritérium, které

pocet jeho preferenci fj. Pro normovanou vahu kritéria pak plati (Vicekriteridlni rozhodo-

vvvvvv

vani, 2014):

Na zakladé€ parového srovnani jsem vahy urcila nasledovné:

fi

wi=——— =102, ..

7 n(n—-1)
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Kritérium K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 Celkem Véha kritéria P?rafl dle.
dilezitosti

K1 X K1 K1 K4 K1 K1 K1 K1 6 0,2143 1
funkcionalita
K2 " X K3 K2 K2 K2 K7 K2 4 0,1429 4
customizace
K3 X K3 K3 K6 K3 K3 5 0,1786 2
prezentace
K4

- X K4 K6 K4 K4 4 0,1429 4
analyza
K5

- X K6 K7 K5 1 0,0357 7
sluzby
K6 X K6 K6 5 0,1786 2
cena
K7 . X K7 3 0,1071 6
zabezpeceni
K8 X 0 0,0000 8
reference
Celkem 28 1

Obrazek 19 Fulleritv trojuhelnik — urcent vahy kritérii, zdroj: autorka

Pro vybér variant z vySe uvedenych informacnich systému jsem vybrala ty, které dosahuji

tzv. aspiracnich hodnot, tedy takovych, kterych musi byt dosazeno, aby se rozhodovatel za-

¢al variantou zabyvat.

Aspiracni hodnoty jsem zvolila nésledovné¢:

e cena — mé&sicni ndklady nesmi presahnout 3.000 K¢ mési¢né bez ohledu na pocet uzi-

vatelli primérny pocet uzivateld na restauraci je cca 5);

e prezentace — musi podporovat piehledné grafické zpracovani bez velkého mnozstvi

tabulek a dat, aby mél dashboard/report vypovidajici hodnotu pro uzivatele;

e import dat — podpora importu dat z n¢kolika datovych zdroji zarovei, pfitomnost

SQL a MS Excel konektorti;

e uzivatelské pristupy — moznost rozdélit uzivatele do n€kolika skupin s odpovidaji-

cimi uzivatelskymi ptistupy.

Na zaklad¢ téchto aspiracnich hodnot jsem provedla podrobnou analyzu vyse uvedenych

systému; aby systém ptichdzel v tivahu, musi ve vSech kritériich dosahovat minimaln¢ aspi-

rac¢nich hodnot. V pfipad¢, ze na strankach ¢i z jinych dostupnych zdroji nebylo mozné zis-

kat pfesné tidaje o aspiracni hodnoté¢, néstroj jsem zamitla (napf. udaje o cené za licenci a

podrobnostech o uzivatelskych ptistupech — cilem bylo ptede;jit riziku zavedeni ve vysledku

nevhodného analytického néstroje). Vybérem prosly nasledujici nastroje:
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e Simple KPI,

e Executive Strategy Manager,

e Corporater.

Vybér nejvhodnéjsi varianty provedu na zaklad¢é vazeného priiméru vahy a bodového hod-
noceni kritéria. Bodové hodnoceni bude odpovidat intervalu <0;10>, toto hodnoceni provedu

jé& po diskusi s manazerskym tymem na restauraci.

Na obrézcich nize je uvedeno bodové hodnoceni jednotlivych variant:

Executive Strategy Manager

ol . s Bodové Vaha x

Kritérium Vaha kritéria 3
hodnoceni Body

K1 . 0,2143 9 1,929
funkcionalita
K2 - 0,1429 7 1,000
customizace
utd 0,1786 6 1,071
prezentace
k4 - 0,1429 9 1,286
analyza
st 0,0357 7 0,250
sluzby
K6 0,1786 4 0,714
cena
X7 T 0,1071 8 0,857
zabezpeceni
K8 0,0000 6 0,000
reference
Celkem 1 7,107

Obrazek 20 Hodnoceni nastroje Executive Strategy Manager
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Corporater
Bodové
Kritérium Vaha kritéria odove ., | Vaha x Body
hodnoceni
k1 0,2143 8 1,714
funkcionalita
k2 - 0,1429 6 0,857
customizace
k3 0,1786 7 1,250
prezentace
ka - 0,1429 9 1,286
analyza
KSV 0,0357 6 0,214
sluzby
L 0,1786 2 0,357
cena
k7 . 0,1071 7 0,750
zabezpeceni
k8 0,0000 9 0,000
reference
Celkem 1 6,429

Obrazek 22 Hodnoceni nastroje Corporater

Simple KPI
L , L. Bodové Vaha x
Kritérium Vaha kritéria 3
hodnoceni Body
K1
0,2143 4 0,857
funkcionalita
K2 - 0,1429 2 0,286
customizace
K3 0,1786 9 1,607
prezentace
KA - 0,1429 3 0,429
analyza
KSV 0,0357 2 0,071
sluzby
Ké 0,1786 8 1,429
cena
X7 - 0,1071 2 0,214
zabezpeceni
K8 0,0000 5 0,000
reference
Celkem 1 4,893

Obrazek 21 Hodnoceni nastroje Simple KPI

Z vyse uvedenych vysledkl je zfejmé, ze nejvhodnéjsim néstrojem je systém Executive Stra-

tegy Manager. I pfesto, ze primarné cili na organizace s velkym objemem dat, dokaze si
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poradit 1 s menSim rozmérem. Mezi jeho zna¢né vyhody pak Ize zatadit analytické moznosti,
funkce a roz$ifeni, zabezpecCeni dat a moznost customizace v piipad€, Ze by v budoucnu bylo
b

potieba aplikaci upravit potfebam spolecnosti McDonald’s.

7.5 Implementace na restauraci

Cely systém je dostupny v ramci 30denni bezplatné verze a umoziuje tak vyzkouset vybrané
funkcionality celého systému. Vzhledem k faktu, Ze se jedna o SaaS feSeni, neni zde nutnost
zadné instalace SW do lokalniho pocitace; v ramci implementace systému je nezbytné pouze

spravné nakonfigurovat datové zdroje, ze kterych bude systém ziskavat informace.

Pti zpracovani této €asti prace jsem narazila na omezeni, kterd jsem specifikovala v Kapitole
1.5 — v ramci diskuze se zastupci spolecnosti mi nebyl prozatim umoznén piistup k datovym
zdrojim restaurace a nemohla jsem si tak ovéfit propojeni s ndstrojem v praxi. Vyuzila jsem
vSak moznost zkuSebni verze a vybrané funkcionality systému otestovala — jako nejsilngjsi
stranku z uzivatelského hlediska vidim jeho piehlednost, jednoduchost a Skalovatelnost. Po
ptihlaSeni se zobrazi dashboard, na kterém piihlaSeny uZzivatel vidi nejen pro né&j dilezité
ukazatele, ale zaroven Ukoly, terminy a milniky, jejichz dodrZeni je klicové pro dosazeni
cilovych hodnot ukazatelli. Po levé strané se nachazi zékladni menu, jehoz funkénost miize
byt omezena ptistupovymi pravy. V ramci tpravy BSC je mozné vytvorit a nadefinovat ves-
keré metriky, které jsem urcila v Kapitole 6. U kazdého jednotlivého ukazatele je mozné
provést dikladny rozpad na faktory, které ovliviiuji vyslednou hodnotu. Z technického hle-

diska je jedinym hardwarovym pozadavkem dostatecné kvalitni internetové ptipojeni.

Aby byl systém implementovan alespon na restauracni Urovni, je potfeba, aby byl napojen
na datové zdroje restaurace. Spole¢nost prozatim nechce k tomuto kroku pfistoupit, vidi
v ném urcité bezpecnostni riziko a nedokaze zhodnotit pfinos zavedeni takového systému na
restauracni Grovni. Vystupy z této prace nicméné ve spolecnosti oteviely diskuzi, zda je vy-
konnost na restauracni Grovni feSena dostatecné a napfi¢ vSemi oblastmi, které o vykonnosti
vypovidaji. Zaroven je pro zastupce velmi lakava moznost jednoduse ukazatele srovnavat
napfi¢ trhem; implementace tohoto néstroje pro fizeni vykonnosti tak neni do budoucna vy-

loucena.
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7.6  Shrnuti kapitoly

V ramci této kapitoly jsem urcila kritéria pro vybér informacniho systému a identifikovala

dostupnd SaaS CPM feSeni na trhu, kterd podporuji ndvaznost na metodu Balanced Score-
card. Na zaklad¢ uvedené metody vicekriteridlniho rozhodovani jsem provedla analyzu uve-
denych fesSeni a vybrala to, které na zaklad¢ kritérii nejlépe odpovidalo potfebam restaurace.
V zavéru kapitoly jsem otestovala zkusSebni verzi nastroje, ktery poskytuje podporu vsem

ukazatellim a aktivitam, které restaurace potfebuje monitorovat.
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V této diplomové praci jsem se vénovala analyze a vybéru CPM feSeni pro pobocky spolec-

nosti McDonald’s. Hlavnim cilem prace bylo vytvofit Balanced Scorecard restaurace a na-

sledné vybrat vhodné SaaS feSeni, které je dostupné na trhu.

V prvni ¢asti prace jsem zpracovala teoretickd vychodiska pro kazdy z dil¢ich cilt. Corpo-
rate Performance Management je pojem, jehoZz duleZitost v dnesni dob¢ znatelné roste — vy-
soce konkurencni prostfedi nuti podniky, aby kvalitné méfily svoji vykonnost; CPM vsak
neni pouze softwarovy nastroj, ktery podnikiim pomuize v analyze vykonnosti. CPM kombi-
nuje analyzu procesli, moderni technologie, néstroje a praktiky fizeni takovym zptsobem,
aby bylo co nejjednodussi provazat vysledné metriky na dlouhodobou celopodnikovou stra-
tegii. Konceptu CPM a jeho procestim se podrobné vénuje Kapitola 3. Jeji dilezitou podka-
pitolou je ¢ast, kterd se vénuje specifikaci a rozdilim mezi obecnymi a klicovymi metrikami,
tzv. Key Performance Indicators (KPI). KPI ptedstavuji sadu metrik, které se zaméfuji na ty
aspekty vykonnosti, které jsou nejkriti¢téjsi pro soucasny a zejména budouci uspéch pod-

niku.

Na tuto kapitolu navazuje Kapitola 4 — Balanced Scorecard. Tato metoda v 90. letech zpt-
sobila revoluci v fizeni vykonnosti — navrhovala, aby se podniky oprostily od pouhého fi-
nan¢niho fizeni vykonnosti, které ma pfevazné historicky charakter, a zamétily se na dalsi
podnikové dimenze, tzv. perspektivy, tykajici se zakaznické zkuSenosti, internich procesi a
uceni se a rstu. Pouze propojeni téchto ¢tyf dimenzi vhodnymi metrikami umozni podniku

cilen¢ a efektivné ovlivnit budouci postaveni na trhu z hlediska vykonnosti.

Druhé polovina prace za¢ina predstavenim spolecnosti McDonald’s a restaurace, kde pro-
béhla analyza podnikovych procesti — Prihonice 1, 4,5 km déalnice D1 smér Brno. Cely navrh
CPM systému je cilené tvofen pouze pro restaurace, ne celou spolecnost. Vedouci restaurace
totiz disponuje pouze omezenymi moznostmi, jak fidit a spravovat vykonnost pobocky; vét-
Sinou je vykonnost hodnocena pouze skrze finan¢ni vysledky, na vyuziti ostatnich néstroja

neni kladen velky daraz. V Kapitole 5 se také vénuji kratkému predstaveni téchto nastrojii.

Sesta kapitola se vénuje navrhu Balanced Scorecard pro restauraci McDonald’s. Pro kazdou
ze Ctyf perspektiv jsem definovala strategické cile, metriky a cilové hodnoty, a to pouze
takové, které mé vedouci a manazersky tym moznost ptimo ovlivnit svoji ¢innosti. V zavéru

kapitoly je provazanost métitek demonstrovana vyuzitim strategické mapy.
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Sedma kapitola se vénuje definici kritérii pro vhodny CPM naéstroj a jeho vybéru. Aby vybér
mohl probéhnout, bylo potfeba pomoci vicekriteridlni rozhodovaci metody zhodnotit fesent,
ktera jsou na trhu aktualné dostupnd — soustiedila jsem se pouze na tfeSeni v cloudu — ty
krom¢ kvalitniho internetového pfipojeni nemaji dodate¢né naroky na hardwarovou in-
frastrukturu a jejich implementace tak v podstaté spo¢iva v provazani aplikace s datovymi
zdroji. V zavéru kapitoly je provedeno hodnoceni vybraného néstroje a doporuceni pro za-

vedeni systému do restauraci.

8.1

Hlavnim cilem préace bylo vytvotit Balanced Scorecard a vybrat feseni pro podnikové fizeni

Dosazeni vytéenych cill

vykonnosti na pobockach restauraci rychlého obcerstveni McDonald’s — tohoto cile bylo
v praci dosazeno (Kapitoly 6, 7).

Splnéni dil¢ich cilti je uvedeno v tabulce nize:

Tabulka 7 Splneéni dilcich cilii prace, zdroj: autorka

Dil¢i cil Splnéno v kapitole

Analyzovat soucasny stav v oblasti CPM 3 Corporate Performance Management; 7.2

teorie a reSeni

Analyzovat model podnikani restaurace

McDonald’s s naslednou definici KPI

Definovat prinosy pro zavedeni CPM fe-

Seni

Navrhnout postup vybéru vhodného fe-

Seni z aktualné dostupnych na trhu

Srovnat vhodna cloudova FeSeni a identi-
fikovat nejvhodnéjsi FeSeni pro restau-

raci

Dostupna cloudova CPM fteSeni na trhu

5 Spolecnost McDonald’s; 6 Navrh Balan-

ced Scorecard

5.4 Ptinosy zavedeni CPM systému

7.3 Vicekriteridlni vybérova metoda

7.4 Vybér informaéniho systému; 7.5 Im-

plementace na restauraci
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Hlavni cil i dil¢i cile prace byly splnény.

8.2  Prinos prace k fesené problematice

Nejvétsim piinosem této prace je vytvoreni Balanced Scorecardu pro pobo¢ky McDonald’s,
a tim 1 roz$ifeni hodnoceni vykonnosti restaurace. Samotny Balanced Scorecard by vSak
ostatnim vedoucim nedaval pfili§ smysl, a proto bylo podstatné vybrat vhodné CPM feSeni,
které by tuto metodiku podporovalo. Vzhledem k faktu, Ze metodika BSC nebyla doposud
na restaurace aplikovana, na zékladé¢ diskuzi s manaZerskym tymem a zastupci spolecnosti
jsem zucastnénym strandm pomohla uvédomit si vzdjemné vazby a propojeni mezi jednotli-
vymi ukazateli a dilezitost vhodného vybéru spravnych metrik, a to nejen téch financnich,

ale zejména téch, které udavaji tempo ristu spolecnosti do nasledujicich let.

I presto, ze vybrany systém nebyl plosné nasazen do systému, ve spoleCnosti se oteviela
otazka pribézného sledovani restauracni vykonnosti, a z mého pohledu bude zajimavé sle-
dovat pfipadny budouci vyvoj v této oblasti. Uceleny systém vhodné zvolenych métitek vy-
konnosti je dle mého hlediska rozhodujici pro udrzeni pozice na trhu, nemluvé o ptinosu pro

ostatni manaZery na restauracich, ktefi by jednozna¢né uvitali zavedeni podobného systému.
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Priloha A: Kategorizace restauraci

Kategorizace restauraci vychédzi z namahavosti prace, ndro¢nosti pracovnich podminek a po-
zadované pracovni vykonnosti odvijejici se predevsim od poctu transakci, poctu zakaznika
a trzeb v jednotlivych restauracich, kladoucich naroky na zaméstnance, piicemz zakladnim
kritériem pro zafazeni do dané kategorie je skutecné¢ dosazena vyse total McOpCo sales

(product + non product sales) za poslednich 12 mésici, a to vzdy k 31.12. fiskalniho roku.
e Kategorie D:  ro¢ni obrat 0 —20.000.000 K¢
e Kategorie C:  ro¢ni obrat od 20.000.001 — 40.000.000 K¢
e Kategorie B:  ro¢ni obrat od 40.000.001 — 60.000.000 K¢

e Kategorie A: ro¢ni obrat od 60.000.001 K¢ a vyse

Toto rozdéleni je zasadni napf. pro bonusovy systém pro manazery a zaméstnance restauraci

— vySe odmény je piimo zavisla na kategorii restaurace.
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Priloha B: Oddeleni restaurace — napln prace

Na kazdé pobocce McDonald’s je manaZzersky tym rozclenén do nésledujicich oblasti:

1.

2.

QSC (Kvalita, servis, Cistota) — tato zkratka zastituje zdkladni 3 hodnoty spolecnosti,
na kterych si spolecnost diirazné zaklada a prochézi celym vyrobnim procesem. Ma-

nazefi v této oblasti maji na starosti mj.:

e piipravu podkladl a informaci pro nové kampané, popt. uspofadani kampano-

vych meetingti za cilem seznamit cely tym s novymi provoznimi postupy,
e kontrolu zavedeni kampani,
e piipravu a nastaveni potfebného drobného zafizeni pro nové kampang,
e vypracovani reportli a akénich planti na zlepSeni provoznich procest,
e meéfeni ¢asu tréninkovou formou,

e 73jisténi denni, tydenni a mési¢ni kontroly bezpecnosti vyrobki (tzv. HACCP —
Hazard Analysis and Critical Control Point) tak, aby zdkaznik mél jistotu, ze

poskytnuty produkt bude 100% nezavadny,
e pravidelné vyhodnocovani a zajiSténi plnéni plant tklidu,
e pravidelné poskytovani komplexnich informaci na manazerskych meetinzich.

Profit — tato oblast zodpovida za v€asné a dostatecné zasobeni restaurace surovinami
pottebnymi k provozu, kontrole nékladl na potraviny dle jednotlivych linii (ndklady
na vyhozené vyrobky, spotfebované produkty, zaméstnanecké svaciny poskytnuté se
slevou, inventurni rozdily a ztraty apod.), vhodné skladové hospodarstvi, které je
v souladu s teorii HACCP, minimalizaci transferti surovin mezi restauracemi a vcéas-

nou spravu surovin v IT systémech restaurace.

Personal — manazer, ktery je v této oblasti zatazen, zodpovida za naplanovani smén
vSem zaméstnancim (s vyjimkou manazerského tymu, jehoz pldn smén je pouze
v kompetenci vedouciho restaurace) dle platného zdkoniku prace. Zaroven ptipravuje
ro¢ni plan dovolenych, organizuje pravidelné zaméstnanecké meetingy, planuje tré-
nink novych zaméstnancii a v neposledni fad€ hlida ukazatele produktivity zamést-

nanct, které vyznamné ovliviiuji vyslednou ziskovost restaurace.
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4.

Trénink — tréninkovy manazer zastit'uje tréninkovy systém na restauraci; trénuje tedy
zkuSené zaméstnance tak, aby byli schopni trénovat ty nové (tzv. crew trenéfi), zajis-
tuje v€asné a objektivni hodnoceni vSech zaméstnancti, ptipravu akénich pland a roz-
voj zaméstnancll na vyssi pozice, piipravuje a aktualizuje veskeré materialy, které jsou

poté prezentovany zaméstnanciim na internich sitich.

Equipment (Stroje a zafizeni) — manaZer v tomto odd¢€leni organizuje pravidelnou
denni, tydenni a mési¢ni Gdrzbu vSech strojii tak, aby byl zajistén jejich bezproblé-
movy chod, komunikuje se servisnimi firmami a snazi se minimalizovat ndklady, které
jsou spojené s jejich vyjezdy na restauraci, v neposledni fad¢ také obstarava drobné

zafizeni pro restauraci.

Hospitality (Pohostinnost) — toto oddéleni patii mezi relativni novacky, v tym kon-
ceptu se zacalo objevovat od roku 2016, kdy se spolecnost snazila odlisit od konku-
rence také pfistupem nejen k zdkaznikiim, ale 1 zaméstnanciim. Manazer v této oblasti
ma na starosti predev§im celkovou atmosféru na restauraci, plan provoznich akci a

aktivit pro zakazniky, trénink zaméstnancti ve vstiicném ptistupu k zékazniktim apod.

MecCafé — tato oblast sama v sob¢ zahrnuje veskeré pfedchozi oblasti, nicméné zame-
fené pouze na tsek kavarny, McCafé. Vzhledem k nizkému poctu zaméstnancti a spe-
cifikim provozu je ptidéleny manazer zodpovédny za dodrZeni standardi na useku,

plan smén a celkovou kontrolu néklada.
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Priloha C:

Procesni mapy

P

Food Safety - y

Kontrolni body

Poznamka: MoZna bude tfeba doplinit, v pfipadé, Ze zakonné poZadavky jsou vys3i nez McDonald’s doporuduje.

béhem pfipravy jldla

na shake a sundae
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dezinfekci
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nema dlouhé a
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Obrazek 23 Systémova mapa pro Food Safety
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Na vyse uvedeném obrazku je uveden piiklad procesni mapy pro systém Food safety, bez-
pecnost jidla. Jsou zde uvedeny kontrolni body, které jsou pii navstévach kontrolovany,
v pfipadé€ odchylky od standardu probiha analyza odpovédnosti a bodl ve spodni ¢asti mapy
tak, aby se identifikovaly pfiCiny a provedla ndpravna opatieni. V pravé €asti mapy jsou
uvedeny systémy, které jsou funkénosti tohoto procesu ovlivnény. Tato mapa je vytvoiena

pro kazdy z 8 provoznich systémi.
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Priloha D: Plan provoznich aktivit — rocni cile

Nize je uveden vzorovy plan provoznich aktivit pro pobocku Prithonice na rok 2018 — zde

jsou uvedeny cile z oblasti QSC (dle cyklu ROIP), finan¢ni — trzebni cile a cile z hlediska

zaméstnanecké zkuSenosti — hodnocena je fluktuace zaméstnanct dle Gvazki, vybrany index

spokojenosti zaméstnancli z roéni ankety spokojenosti a splnéni tzv. statutu manazer —

jedna se o rozvojovy ro¢ni plan pro manaZzery restaurace.

PROVOZNI AKTIVITY 2018

restaurant net sales goal 2018 (Kc)

vysledek 2017 cil 2018 d 018
sales comp. (%) 17,72% -11,28%
qc comp. (%) 8,64% -17,70%
ac comp. (%) 8,36% 7,30%
Kiosky sales (%) 33,80% 40,00%
Q.S.C.

[ vysledek 2017 |  cil 2018 vysledek 2018
BSV
Kvalta 94, 1% 94,0%
SerVis 80,7% 90,0%
tistota 95 8% 95,0%
BOZP 100,0% 100,0%
laé 100,0% 100,0%
food safety ano ANO
food safety Eurofins . [ [ ANO |

A Y— -~ 4 .L‘-. o "
CEV \ ‘ [. - [ 17, |
1 &l A il l 85,0%
2 92,0% 85,0%
3 88 0% 85,0%
4 80,0% 85,0%
5 n'a 85,0%
6 na 85,0%
7 na 85,0%
8 na 85.0‘/‘.
people

[ visledek 2017 | cil 2018 vysledek 2018
fluktuace
FT crew fluktuace 34, 9% 25,0%
PT crew fluktuace 43, 7% 40,0%
MNGR. fluktuace 18,2% 0,0%
vysledky ankety
crew anketa vysledek - people index 68,0% 71,0%
mngr anketa vysledek - people index 71,0% 75.0%
znamky z kurz( ( 2,80 | 3.0 |
statut mngr. splnén [ na [ ANO |

Obrazek 24 Plan provoznich aktivit restaurace
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Priloha E: P&L report restaurace

P&L report restaurace odpovida vykazu zisku a ztrat v ¢eskych podminkach. Je ptipravovan

na mésicni bazi a je ¢lenén jak vertikalné, tak horizontalné, a to do nésledujicich struktur:

1. Vertikalni struktura — ptedstavuje ¢asové intervaly a aktualizace, ve kterych je report

zasilan na centralu ke zpracovani:

Ugetni budget — predstavuje zpracovany roéni plan, ktery restaurace obdrzi
vzdy na zacatku roku. V rdmci jeho upravy mé vedouci moznost zmenit
castky v jednotlivych nakladovych liniich, ale souhrnné linie musi zlstat

zachované — viz dale.

Pre-month — v ramci pfipravy nakladi na nasledujici mésic vedouci restau-
race upravuje budget dle aktualniho vyvoje nékladl — zde je dualezité za-
chovat polozku PAC (Profit After Controllable), kterd piedstavuje zisk
feSeny na Grovni restaurace — zisk po odecteni kontrolovatelnych/variabil-

nich nakladu.

Mid-month — v podstaté se jedna o dalsi aktualizaci vysledovky, kterd je

zasilana v poloviné mésice.

Final — odpovida skute¢né vynaloZzenym nakladiim v daném mésici, zde se
jiz nejedna o zadné odhady a plany, ale skutecné zauctované ti¢etni trans-

akce.

Strojové P&L — odpovida systémove zpracovanému vykazu, ktery je zasi-
lan Gc¢tarnou ke kontrole a mél by odpovidat vykazu, ktery je zasilan ve
sloupci Final na centralu; v pfipadé€ rozdilu je nutné tento rozdil okomen-

tovat.

2. Horizontalni struktura — ptedstavuje ¢lenéni nakladl do jednotlivych linii. Ve spo-

lecnosti se rozlisuji tfi zdkladni skupiny:

Total Food & Paper Cost — jedna se o nejvétsi skupinu ndkladl, na poboc-
kach se standardné pohybuje mezi 30-38 %; tato skupina vyjadiuje ves-
keré ndklady na suroviny a produkty, které byly za dany mésic
spotfebovany, odepsany jako odpad, poskytnuty zaméstnanciim se za-

méstnaneckou slevou a na veskeré papirové obaly.
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e Total Labor — ptedstavuje veSkeré naklady na mzdy zaméstnancti véetné
danich odvadénych zaméstnavatelem. V téchto liniich jsou kontrolovany
ukazatele jako produktivita zaméstnancti, primérna mzda aj. Tyto naklady

predstavuji cca 25-30 % z Cistého obratu restaurace.

e Ostatni kontrolovatelné naklady — zde jsou zahrnuty veskeré dalsi varia-
bilni néklady, které je nutné vydat na provoz restaurace; zminila bych pte-
dev§im nédklady na udrzbu stroji a opravy (Maintenance & Repair),
veskery spotiebni materidl (Operating Supplies), energie (Utilities) a
ostatni sluzby (Outside services), které restaurace hradi, jako napf. svoz
trzby, odpadu, provize spolecnostem, jejichz stravenky jsou pfijimany

apod.

3. PAC - Profit After Controllable — jedna se o jediny finan¢ni ukazatel, ktery restau-
race na své urovni fesi z hlediska zisku; vzhledem k tomu, ze fixni naklady jsou urco-
vany centralné, restaurace je nemiize ovlivnit, a tak nejsou ani zafazeny do

restaura¢niho vykazu.

Vzorova struktura vykazu je uvedena na nésledujicim obrazku, skute¢né vysledky byly pro
ucely této prace zkresleny, aby nedoslo k jejich zneuziti. Zkresleni probéhlo procentudlnim

navysenim/sniZzenim skute¢nych hodnot generovanym nahodnym ¢islem.
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P&L report Restaurace: 11 Prihonice | 11/2017
acetni budget Pre-month Mid-month 20.11.17 27.11.17 Final Strojové P&L Rozdil
10 NET SALES 6 666 453 8 308 750 8 337 500 8 337 500 8 337 500 8476 703 8476 703 0
30 FOOD COST 1852848 27,79 2293215 27,60 2280306 27,35 2280306 27,35 2280306 2735 2016068 2378 2010428 2372 5640 0,07
40 EMPLOYEE MEALS 33332 0,50 54 007 0,65 54194 065 54194 0,65 54194 0,65 46859 055 46859 055 0 0,00
50 WASTE 79 997 1,20 103 859 125 104219 125 104219 125 104219 125 92208 1,09 92298 1,09 0 0,00
60 PAPER 239 992 3,60 290 806 3,50 291813 350 291813 3,50 291813 3,50 256828 3,03 256309 3,02 518 -0,01
70 _FREIGHT 0 0,00 0 0,00 0 000 0 000 0 000 0 000 0 000 0 0,00
80 TOTAL FOOD AND PAPER COST 2206170 33,09 2741888 33,00 2730531 32,75 2730531 32,75 2730531 3275 2412054 28,46 2405895 28,38 6158 0,07
90 _GROSS PROFIT 4460283 66,91 5 566 862 67,00 5606969 67,25 5606969 67,25 5606969 67,25 6064649 71,54 6070807 71,62 6158 0,07
110 CREW LABOR 1253113 18,80 1445123 17,39 1542339 18,50 1542339 18,50 1542339 18,50 1484603 17,51 1478458 17,44 6145 0,07
120 MANAGEMENT LABOR 163 500 2,45 163 500 1,97 163500 1,96 163500 1,96 163500 1,96 91666 1,08 96842 1,14 5176 0,06
130 PAYROLL TAXES 420 666 6,31 449 872 541 477108 572 477108 572 477108 572 446012 526 443497 523 2515 0,03
135 FRINGE BENEFITS 2000 0,03 1000 0,01 3500 0,04 3500 0,04 3500 0,04 16387 0,19 16387 019 0 0,00
TOTAL LABOR r 1839279 27,59 2059 495 24,79 2186447 2622 | 2186447 26,22 2186447 2622 | 2038668 24,05 2035184 24,01 3484 0,04
140 TRAVEL EXPENSES 54 650 0,82 83 500 1,00 82514 099 82514 099 82514 099 88883 1,05 87814 1,04 -1069 0,01
150 ADVERTISING 302 597 4,54 376 500 4,53 377794 453 377794 453 377794 453 383844 453 383844 4,53 0 0,00
160 PROMOTION 66 700 1,00 33 830 0,41 32330 039 32330 039 32330 039 45682 054 45682 0,54 0 0,00
170 OUTSIDE SERVICES 182 452 274 204 772 2,46 213679 2,56 213679 2,56 213679 2,56 248668 2,93 246430 2,91 2239 0,03
180 LINEN 4000 0,06 15 000 0,18 20959 025 20959 025 20959 025 42817 051 42817 051 0 0,00
190 OPS 65 656 0,98 102 000 1,23 98265 1,18 98265 1,18 98265 1,18 117328 138 120403 142 3075 0,04
200 M&R 88 847 1,33 102 150 1,23 113882 1,37 113882 1,37 113882 1,37 72240 085 72240 085 0 0,00
210 UTILITIES 137 000 2,06 117 000 141 127000 1,52 127000 1,52 127000 152 124 931 1,47 124 931 147 0 0,00
220 OFFICE EXP 6 800 0,10 5300 0,06 7685 0,09 7685 0,09 7685 0,09 8372 0,10 8372 0,10 0 0,00
230 CASH OVER/SHORT 35000 0,53 -36 000 043 33585 0,40 33585 0,40 33585 0,40 35701 0,42 35791 042 -90 0,00
240 MISCELLANEOUS CONTROLL EXP 28 500 043 27 500 0,33 40200 048 40200 048 40200 048 69848 082 78873 093 9026 0.11
OTHER CONTROLLABLE 902202 13,53 1031552 12,42 1080723 12,96 1080723 12,96 1080723 12,96 1166911 13,77 1175615 13,87 8704 0.10
250 TOTAL CONTROLLABLE 2741481 41,12 3091047 37,20 3267169 39,19 3267169 39,19 3267169 39,19 3205580 37,82 3210799 37,88 5220 0,06
260 P.AC. 1718802 2578 2475815 29,80 2339799 28,06 2339799 28,06 2339799 28,06 2859069 33,73 2860008 33,74 939 0,01
370 NON PRODUCT SALES 57918 0,87 57918 0,70 57918 0,69 57918 0,69 57918 0,69 53169 0,63 53169 0,63
380 NON PRODUCT COST 55 022 0,83 55 022 0,66 55022 0,66 55022 0,66 55022 0,66 50214 0,59 50214 0,59
385 NET NON PRODUCT 2896 0,04 2896 0,03 2896 0,03 2896 0,03 2896 0,03 2954 0,03 2954 0,03
SPMH 768 857 781 781 781 820 820
TCPMH 6,92 6,50 6,40 6,40 6,40 6.33 6.33
Total labor 27,59 24,79 26.22 26.22 26.22 24,05 24,01
Guest counts 60 058 63 000 68 340 68 340 68 340 65433 65433
20187 57 400 4.63% 9.76% 19.06% 19,06% 19.06% 13,99% 13,99%

Obrazek 25 P&L report restaurace
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