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10 ZNACKY A SYMBOLY V UCEBNIM TEXTU

Znacky a symboly v ucebnim textu

Struktura distan¢nich u¢ebnich text je rozdilna jiz na prvni pohled, a to napf. v zatazovani grafic-
kych symboli - znacek.

Specifické grafické znacky umisténé na okraji stranky upozorriuji na definice, cviceni, priklady s postu-
pem feseni, klicovd slova a shrnuti kapitol. Znacky by mély studenta intuitivné vést tak, aby se jiz po
krdtkém sezndmenti s distancni ucebnici dokdzal v textu rychle a snadno orientovat.

Definice Q

Upozortiuje na definici nebo poucku pro dané téma.

Pfiklad A

Oznacuje priklad praktické aplikace uciva véetné fesent.

Otdzky k procviéeni a ukoly

~J

Oznacuje otdzky a tikoly s postupem teseni na konci kapitoly.

Kli¢ova slova t

Upozornuje na duleZité vyrazy ¢i odborné terminy nezbytné pro orientaci
vdaném tématu.

Shrnuti kapitoly @

Shrnuti kapitoly se zatazuje na konec dané kapitoly. Prehledné, ve strukturovanych bodech
shrnuje to nejpodstatnéjsi z predchoziho textu.




1 PREDMLUVA

PREDMLUVA

Cilem této publikace je seznamit studenty magisterskych kurza s metodami a nastroji manazerské
ekonomiky, kterd v podnikové praxi slouzi jako podpora manazerského rozhodovéni a podnikového!
fizeni. Tato publikace nemd ambici byt komplexnim priivodcem v oblasti oznacované v zahrani¢ni
literatufe pojmem Managerial Economics. Téma manazerské ekonomiky jde napti¢ vétsinou pod-
nikovych ¢innosti a je natolik $iroké, Ze neni v rozsahu tohoto ucebniho textu ani magisterského
kurzu Manazerské ekonomiky v§echna témata zvladnout. Proto autor na zakladé dostupné literatury
a dlouholeté praxe pripravil ucebni text, ktery klade diraz na ty oblasti a ndstroje manazerské eko-
nomiky, s nimiz se budou studenti magisterského studia po uspésném absolvovani vysokoskolského
studia v praxi setkavat.

Ucebni text Manazerska ekonomika navazuje na znalosti, které studenti Vysoké skoly ekonomie a ma-
nagementu ziskali béhem studia pfedméta bakaldfského studia Ekonomika podniku I a II, a ziskané
znalosti rekapituluje, rozviji a doplnuje tak, aby studenty pfipravil na vykon manazerskych pracov-
nich pozic, kde znalost ekonomickych souvislosti je v dnesni dobé nezbytna. Manazerska ekonomika
je predmétem, ktery zasahuje do celé fady podnikovych disciplin, umoznuje tak propojit znalosti stu-
denttl nabyté v priibéhu studia a mize pomoci ziskat potfebny systémovy pohled na déni v podniku.

Skripta jsou rozdélena do deviti kapitol, které na sebe logicky navazuji a jsou propojeny vzajemnymi
odkazy. Na konci vétsiny kapitol je uvedena kapitola obsahujici priklady k fesené problematice, které
maji pomoci studenttim k lepsimu pochopeni problematiky manazerské ekonomiky. Pro snadnéjsi
orientaci je na konci kazdé kapitoly uvedeno jeji shrnuti, klicova slova, otazky k procviceni a ptiklady
k feSené problematice.

Autor pfeje vSem student(im, aby jim tato publikace pomohla s orientaci v problematice manazerské
ekonomiky, byla oporou pro uspésné zakonceni studia tohoto pfedmétu a pfedevsim aby je vybavila
zakladnimi znalostmi, které od nich oéekava souc¢asna podnikova praxe.

1V aktudlni legislativé CR, platné od 1.1.2014, se pro vyraz podnik pouziva pojem obchodni zdvod. Obchodni zévod je orga-
nizovany soubor jméni, ktery podnikatel vytvofil a ktery z jeho viile slouzi k provozovani jeho ¢innosti. M4 se za to, Ze zavod
tvofi vSe, co zpravidla slouzi k jeho provozu.
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Rizeni podnikovych cilG
Uvod

Uvodni kapitola tohoto uéebniho textu je zaméfena na cile podniku, které vychazeji z podnikové stra-
tegie a jsou nastrojem Fizeni, ktery provazi podnik po celou dobu Zivotniho cyklu. I proto se po uvod-
ni charakteristice podnikovych cilt, u¢ebni text zaméfuje na ekonomické aspekty zivotniho cyklu
podniku v jeho jednotlivych etapach. Zavér prvni kapitoly je vénovan metodé Balanced Scorecard, jez
predstavuje nastroj strategického fizeni podniku, ktery systematicky postupuje pti formulaci, imple-
mentaci a Fizeni strategie a podnikovych cilti.

Cile kapitoly

Cilem této kapitoly je:
» vymezit prvky podnikového okoli a vazbu na zainteresované strany,
» charakterizovat podnikové cile a jejich vazbu na strategii podniku,
= vysvétlit principy metody Balanced Scorecard a jeji mozné uplatnéni v podniku,
= charakterizovat jednotlivé faze zivotniho cyklu podniku,
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Podnikové okoli
a zainteresované strany

Je zfejmé, Ze zadny podnik nemize ve spole¢nosti existovat zcela osamocen. Kazdy podnik je ob-
klopen vnéj$im svétem, svym okolim, které podnik ovliviiuje. Obecné je mozné rozlisit tti zakladni
skupiny faktord, jez podnik ovliviuji:

Prvni skupinou jsou relativné zavislé ekonomické faktory, které tvori tzv. mikrokrookoli podniku.
Analyza mikroprostfedi podniku by méla byt zalezitosti marketingového priizkumu. Na jeho zakladé
podnik napriklad zjistuje jaké je jeho postaveni na trhu, v jakém konkuren¢nim prostredi se pohybu-
je, jaké si ma zvolit dodavatele a na jaké skupiny zakaznikt se ma orientovat. Mikrookoli predstavuje
pro podnik velice dtilezitou slozku jeho podnikani.

Druhou skupinou jsou relativné nezavislé ekonomické faktory, které se oznacuji jako tzv. makro-
okoli podniku. To je dano celkovym stavem ekonomiky. Podnik je ve svém rozhodovani a chovani
zna¢né ovlivnén celkovou hospodarskou situaci zemé a dynamikou jejitho vyvoje. Mezi hlavni faktory,
které podnik z hlediska jeho makrookoli ovliviiuji, napfiklad pattfi danova zatéz podnikd, inflace,
hospodarsky rust, resp. faze cyklu, ve které se ekonomika nachazi, nebo situace na trhu préce.

Posledni skupinu faktort tvoti nezavislé mimoekonomické faktory, které jsou urcovany vefejnym
zéjmem spole¢nosti. Jedna se predev$im o zakony, stav technologii, environmentdlni aspekty a etiku
nebo kulturu a historii.

Okoli podniku je strukturovano na urcité prvky. Témito prvky jsou prvky:
— geografické,
— socialni,
— politické a pravni,
— ekonomické,
— environmentalni,
— technologické,
—  etické,
— kulturné historické.

Geografické okoli - velice dulezitou roli zde hraje to, v jaké oblasti se podnik nachdzi. Vhodné
zvolend lokalizace podniku je vyznamnym a pfedev$im dlouhodobym faktorem, ktery v budouc-
nosti bude mit velky vliv na rozvoj podniku. Pti zakladani podniku by mél podnikatel brat na ztetel
faktory lokalizace. Mezi tyto faktory patfi napriklad dopravni dostupnost, moznosti odbytu a pro-
dejnich kanald, danové ulevy v dané lokalité ¢i ptistup k surovinovym zdrojiim a s nimi spojené
néklady.

Socialni okoli - socidlni okoli mé pro podnik velice dilezity vyznam. Kazdy podnik by si mél uvédo-
mit, jak jeho ¢innost ovliviiuje spole¢nost a co ji prindsi. V idealnim pripadé jestli je ta ¢innost spo-
le¢nosti ku prospéchu. V bézném zivoté byva velice tézké, aby podnikova ¢innost uspokojovala v plné
mife své socialni okoli. Vétsina zasadnich podnikatelskych rozhodnuti se ve vétsi ¢i mensi mire stava
jistym kompromisem mezi ekonomickou racionalitou a socialni odpovédnosti podniku.

Vztahy podniku k zaméstnancim - pro kazdy podnik by mély byt prioritni jeho zaméstnanci. Po-
kud podnik o tyto zaméstnance nechce prijit, musi je nalezité stimulovat, motivovat a vytvofit jim
prostiedi, ve kterém se budou citit co nejlépe.

Politické okoli - politické okoli ovliviiuje podnik predev§im jako souhrn vlivd, jejichZz vyrazem
jsou politické zdjmy predstavitelil a zastupct statu. Na podnik neptisobi jen politika, ktera ptisobi na
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uzemi celého statu, ale ptisobi zde i politika na komunalni drovni, jez je zastoupena naptiklad obec-
nimi urady.

Pravni okoli - za normélnich podminek je politicky vliv prosazen prostfednictvim prava. V oblasti
podnikani je nutné se zaméfit na prislu§né predpisy, vyhlagky, zakony a jina nafizeni, ktera jsou pro
podnik v dané oblasti zavazna a jimiz by se podnik mél ridit.

Ekonomické okoli — ekonomické okoli hraje ve fungovani podniku velice dilezitou roli. V disledku
toho podnik pro sebe ziskava vyrobni faktory a kapitdl. A na druhé strané tomuto okoli nabizi své
vyrobky a sluzby. V neposledni fadé je chovani a rozhodovani podniku ovlivnéno celkovou hospo-
darskou situaci zemé a jeji dynamikou.

Ekologické okoli - environmentalni aspekty jsou v dne$ni dobé velice diskutované téma. Chovani
podniku by mélo byt vici svému okoli Setrné a podnik by nemél své okoli zatéZovat negativnimi en-
vironmentalnimi dopady. To pro podniky predstavuje na jedné strané mnoho prekazek, ale na strané
druhé i nové moznosti (naptiklad vyroba ekologicky nezavadnych vyrobki, recyklace obala).

Technologické okoli - technologické vlivy piisobi pozitivné na ¢innost podniku a to naptiklad zvy-
$enim produktivity prace, omezenim potteby lidského faktoru pti vyrobé, zefektivnénim vyuziti ma-
teridlu a eliminaci negativniho vlivu na Zivotni prostfedi. Nové technologie, na rozdil od technolo-
gii zastaralych, jsou $etrnéjdi i k Zivotnimu prostfedi. Nové technologie kladou stale vétsi naroky na
schopnosti podnikt. Stimuluji nové podnikatelské aktivity a investovani.

Etické okoli - v podnikatelském sektoru zahrnuje pojem etika poskytovani pravdivych informaci,
poskytovani kvalitnich sluzeb zakaznikim, korektni hospodarské soutéZeni a propagace. Velice di-
lezitou roli zde hraje vefejnost a média. Tam by se méla rodit predstava, kdo jedna eticky dobfte a kdo
naopak ne. Etické principy nejsou v kazdé zemi totozné.

Kulturné historické okoli - vytvafeni tohoto prostiedi trva fadu let ¢i staleti. Kulturni troven a vzde-
lanost je jedna z podminek pro ekonomicky rozvoj. Podniky, které obchoduji na zahrani¢nich trzich,
by mély znat i kulturu jinych zemi (napf. mira otevienosti spole¢nosti, jazyk).

Vsechny vys$e uvedené prvky neptisobi samostatné, ale vzajemné se prolinaji a ovliviuji. Také mira
pusobnosti mize byt odlisna. Nékteré vlivy piisobi spise globalné, jiné se zase vazou na urcity region
¢i skupinu lidi. Proto kazdy podnik musi zvazit, jaké disledky mohou plynout z ptisobeni okoli na
jeho podnik a uzptisobit tomu svoji strategii.

Vedle faktort ovliviiujicich ¢innost podniku se kazdy podnik pti své ¢innosti setkava se skupinami
¢i osobami, které ovliviiuji dany podnik nebo jsou jednanim podniku samy dotceny. Jinak fece-
no, jde o osoby nebo skupiny, jez jsou dobrovolné nebo nedobrovolné vystaveny riziku spojenému
s aktivitami podniku. Tyto osoby nebo skupiny nazyvame zainteresovanymi stranami tzv. stake-
holders.

Jak je patrné z obrazku 1-1 mezi zainteresované strany patfi pfedevsim vlastnici podniku, zakazni-
ci, zaméstnanci a véritelé. Mezi zainteresované strany lze také pocitat management, dodavatele, stat
nebo mistni a regiondlni spravu. I tyto strany ovliviiuji podnik a/nebo jsou jednanim podniku samy
dotceny.
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A OBRAZEK 1-1

Zainteresované strany

Management

Zaméstnanci F

Ostatni bod y
zainteresované odavatele
strany

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vsechny zainteresované strany sleduji své vlastni cile a maji zpravidla spole¢ny zajem, aby podnik
dlouhodobé prosperoval. Cil podniku musi tedy odrazet cilové predstavy jednotlivych zainteresova-
nych stran. Cilové predstavy jednotlivych zainteresovanych stran jsou pfijimany v zavislosti na jejich
vyznamu pro podnik. Podniky proto v souc¢asnosti vynakladaji mnoho prostfedki na zlep$eni pra-
covnich podminek zaméstnanct, bezpe¢nost a ochranu zdravi pti praci, ochranu zivotniho prostredi,
realizaci socialnich programd, zvyseni vlivu podniku v regionu, budovani dobrého jména, dlouhodo-
by vyvoj novych produktu. Jak se dozvime v navazujicich podkapitolach tohoto u¢ebniho textu, to je
zdénlivé v rozporu se snahou vedeni podniku o maximalizaci zisku.

Charakteristika podnikovych il

Pokud ma podnik formulované poslani, urcené oblasti podnikdni a analyzovany stav, ve kterém se
nachdzi, mize management podniku ptistoupit k tvorbé podnikové strategie a definovani podniko-
vych cild. Téméf vidy se jedna o kombinaci ciléi zamétenych naptiklad na podnikovy zisk, rast trzeb,
zvy$eni podilu na trhu, omezeni identifikovanych rizik, inovace vyrobki nebo technologie. Aby ma-
nagement podniku dokazal podnik na zakladé stanovenych cilti fidit, je potfeba, aby podnikové cile
byly usporddany od nejdulezitéjsich az po méné vyznamné, konkrétné vycislené co do velikosti a po-
zadovaného ¢asu dosazeni, redlné a vychazely z analyzy okoli i silnych a slabych stranek podniku. Dii-
lezité je také vzdjemné sladéni?® stanovenych cild tak, aby nékteré z cili nebyly ve vzdjemném rozporu.

Pro management podniku je klicové védét, co je zakladnim cilem podnikatelské ¢innosti. Tomuto cili
pak budou podfizena vSechna manazerska rozhodnuti. Zakladni primarni cil podniku vychdziz de-
finovaného poslan{ podniku a podnikové vize. Jednim z nejzakladnéjsich cilovych kritérii respektuji-
cich predevsim z4jmy vlastnikt podniku je maximalizace zisku. Pokud bychom uznali dosazeny zisk
jako cilové kritérium pro fizeni podniku, pak by rozhodnuti manazerti méla byt podfizena tomuto
cili. Jak bude uvedeno v navazujici podkapitole tohoto u¢ebniho textu, ktery se vénuje systému fizenf

2 Vzijemnym sladénim podnikovych cili se budeme zabyvat v navazujicich podkapitolach této kapitoly, které se budou véno-
vat systému Fizeni podnikovych cilt Balanced Scorecard.
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podnikovych cilti Balanced Scorecard, dosazeni zisku je z hlediska dlouhodobého fizeni podniku
povazovano za cil spise kratkodoby nez dlouhodoby.

Je tedy ztejmé, ze pro dlouhodobéjsi Fizeni podniku je potfeba nachazet i dalsi typy cild, které vhod-
néj$im zpuisobem pomohou fidit podnik v souladu s Going Concern Princip. Faktorem, ktery zajima
vlastnika podniku a potencialni investory, ktefi by do podniku pripadné kapitdlové vstupovali, je
hodnota podniku.

Pokud se vratime zpét a postavime vedle sebe cil maximalizace zisku a cil riistu hodnoty podniku,
zjistime, ze pravé fizeni podniku s cilem maximalizace hodnoty podniku se komplexné promitd do
vSech rozhodnuti, ktera jsou vykondvana v souvislosti se zakladnimi ekonomickymi rozhodovacimi
procesy. Jedna se predevsim o rozhodovani na trovni: do jakych podnikovych aktiv a s jakym efek-
tem investovat, jak tyto investice financovat, jak nastavit optimalni kapitalovou strukturu, jak rozdé-
lit vyprodukovany hospodarsky vysledek, kolik zisku vyplatit akcionafim na dividendéch, resp. kolik
na zakladé zvazeni ristovych prilezitosti reinvestovat zpét do podniku.

Z historického hlediska prochazel ukazatel zakladniho primarniho podnikového cile urc¢itym vyvo-
jem. Od pristupu maximalizace zisku, ktery pfevazoval na zacatku 20. stoleti, se postupné prechazelo
k fizeni primarnich podnikovych cilti postavenych na maximalizaci rentability vlozeného kapitalu,
zohlednovani faktoru ¢asu a faktoru rizika az do soucasné etapy zalozené na ekonomické efektivnosti
podnikovych ¢innosti, ktera vyustila v pfimou podporu maximalizace hodnoty podniku.

Na tento historicky vyvoj navazoval také vyvoj vrcholovych ukazateld podnikového fizeni, kde uka-
zatel maximalizace celkového zisku postupné nahrazovaly pomérové ukazatele napriklad ROE nebo
ROA, ukazatel maximalizace zisku na jednu akcii nahrazoval naptiklad ukazatel trzni cena akcie. Fak-
tory Casu a rizika byly implementovany zejména v metodach hodnoceni investi¢nich projektt (napfi-
klad na bazi metody ¢isté soucasné hodnoty - NPV) nebo pfi stanoveni hodnoty podniku (metoda
kapitalizace zisku a metoda diskontovaného volného cash flow - DFCF?. V osmdesatych letech minu-
1ého stoleti se zacaly do fizeni prosazovat slozitéjsi modely pro fizeni podniki, které za primarni cil
podniku povazovaly pravé dlouhodobou maximalizaci jeho hodnoty. Mtizeme Fici, Ze tato myslenka
prevazuje v teorii i hospodarské praxi dodnes a je v podstaté vychodiskem i nejnovéjsich modelii, kde je
za primarni cil podnikdni povazovana maximalizace hodnoty pro akcionafe, tzv. Shareholder Value.

Presto, ze existuje cela fada metod a ukazatelt hodnoty podniku, pro ucely tohoto studijniho textu
se zaméfime na dva vrcholové ukazatele hodnoty podniku pro akcionate. Jedna se o ukazatele MVA
(Market Value Added) a EVA (Economic Value Added). Ukazatel MVA neboli trzni pfidana hodnota
se da interpretovat jako prirtstek trzni hodnoty podniku. Jde o rozdil mezi vklady akcionait do pod-
niku a tim, co by za prodej svych akcii obdrzeli.

Ukazatel trzni pfidané hodnoty mtzeme vyjadfit vztahem:

MVA =P - BY,
kde:
— Pje trzni kapitalizace (trzni cena),
— BV - Book Value predstavuje tcetni hodnotu akcie.

Ukazatel MVA muze nabyvat kladné i zdporné hodnoty. Cilem manazert podniku by méla byt ma-
ximalizace hodnoty ukazatele MVA. Pokud je ukazatel MVA kladny, ¢innost managementu je dobra
a manazefi vytvareji pro své akcionare novou hodnotu. Jestlize je ukazatel MVA zaporny, nepracuji
dobfe s investovanym kapitdlem a hodnotu podniku snizuji. Nedostatek ukazatele MVA spociva ale
v tom, Ze ho Ize vyuzit jen u podnikd, jejichZ akcie jsou obchodovany na burze. Proto $irsiho vyuziti
v podnikovém fizeni ziskava ukazatel ekonomické pridané hodnoty EVA.

Ukazatel EVA se stal v souc¢asné podnikové praxi jednim z hlavnich vrcholovych ukazateld, které kon-
cept maximalizace hodnoty pro akcionare (Shareholder Value) podporuji. Podstatny pfinos pfi hod-
noceni vykonnosti podniki spoc¢iva v tom, Ze ukazatel EVA je nastroj, ktery kombinuje hospodarsky

3 Nistroje a ukazatele hodnotového Fizeni jsou podrobnéji vysvétleny v u¢ebnim textu Finanéni management vydany Vyso-
kou $kolou ekonomie a managementu v roce 2014.
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vysledek s velikosti rizika, s nimz je dosahovani podnikovych vysledki spojeno. Zakomponovani
faktoru rizika tak sblizuje Gc¢etni pohled na vykonnost podniku (Gcetni zisk) s pohledem kapitalového
trhu a investord, ktef{ hodnoti miru navratnosti investovaného kapitalu z pohledu o¢ekavanych
vynost, které jsou v souladu s podnikatelskymi riziky (ekonomicky zisk).

I presto, ze ukazateli EVA bude vénovana podstatnd ¢ést kapitoly 9 tohoto u¢ebniho textu, pro tplnost
vykladu uvedeme zakladni vztahy tykajici vypoctu ukazatele EVA. Ukazatel EVA predstavuje rozdil
mezi provoznim hospodaiskym vysledkem podniku po zdanéni (tzv. NOPAT) a jeho naklady na ka-
pital. Ukazatel EVA tak mtiZeme vyjadfit vztahem:

EVA = NOPAT - (C* WACC)
kde:
— NOPAT je provozni zisk podniku po zdanéni,
— C predstavuje objem dlouhodobé¢ investovaného kapitalu,
— WACC jsou primérné vazené naklady na kapital.

Ukazatel EVA méri, jakou ucasti se za urcité obdobi podilely aktivity podniku na zvySeni (kladna
EVA) ¢i snizeni hodnoty (zaporna EVA) pro své vlastniky. Na rozdil od ukazatele MVA neni pro sta-
noveni ukazatele EVA nutné, aby byl podnik kétovan na burze cennych papirti. EVA je komplexni
ukazatel. Bere v potaz provozni, investi¢ni i finan¢ni ¢innosti podniku a Ize ho pouzit jako métitko
vykonnosti, prostfedek k fizeni podniku a ptijimani rozhodnuti.

Systém rizeni podnikovych
cilb Balanced Scorecard

V ramci fizeni podniku je tfeba nejenom stanovit zakladni primarni cile podniku, ale je nezbytné
niku. Jednou z koncepci, ktera se v praxi vyuziva je koncepce fizeni Management by Objectives
(fizeni podle cili, MBO). Rizeni podle cilt (MBO) zahrnuje stanoveni cili na vrcholové tirovni
podniku a uréeni manazeru, ktefi jsou za jejich plnéni odpovédni, postupné rozpracovani cilé pro
liniové manazery i ostatni pracovniky, podnécovani pracovnikt ke ztotoznéni se s cili a k jejich
plnéni.

Rozsah ukazatelt je v kazdém podniku odlisny. Bude logicky zaviset na druhu podniku, na cha-
rakteru vyrdbénych vyrobkt nebo poskytovanych sluzeb, Grovni a vyspélosti podnikového fizeni
i na schopnostech a motivaci odpovédnych manazert. Mezi podnikovou praxi nejc¢astéji vyuzivané
oblasti podnikovych cilii patfi oblasti jako je prodej, produktivita, trzni podil, rist, pracovni sila,
spolehlivost a kvalita, spolecenska odpovédnost. Z vyctu oblasti, pro které podnikovy management
uréuje podnikové cile je zfejmé, Ze podnikové cile jsou stanovovany jak ve finan¢ni oblasti, tak i v ob-
lasti nefinan¢ni. Se vzdjemné provazanymi $iroce pojatymi finanénimi i nefinan¢nimi kritérii pracuje
i dal$i moderni metoda, ktera byla vyvinuta profesory R. S. Kaplanem a D. P. Nortonem - metoda
Balanced Scorecard.

Metoda Balanced Scorecard (dale v u¢ebnim textu bude nahrazeno zkratkou BSC) je jednim z nastro-
ju, kterym je mozné zastfesit fizeni celého podniku a pfitom se zamérit na vSechny dulezité aspekty
souvisejici s dlouhodobym aspésnym rozvojem podniku. Coz je zékladni pfedpoklad modelu maxi-
malizace hodnoty pro akcionare, tzv. Shareholder Value.

Obdobi vzniku metody BSC, tak jak ji rozpracovali jeji ,,otcové“ David P. Norton a Robert S. Kaplan,
spada do roku 1990, kdy v USA probihal projekt zaméreny na zptisoby méfeni vykonnosti podnikil
a rozvijeni potencidlu podniki vytvaret hodnoty v budoucnosti. Jednim z hlavnich vysledkt prove-
deného vyzkumu byl novy koncept systému méfeni vykonnosti. Tento myslenkovy ramec je vybu-
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dovan na zjisténi, ze Gspésna strategie podniku miize byt dosazena za predpokladu stanoveni 20-25
klicovych ukazateld, které jsou vybrany napti¢ zakladnimi oblastmi podniku (finance, zakaznici,
interni procesy a znalosti). Na zakladé spravné zvolenych klicovych ukazateli, jez predstavuji podni-
kovou strategii, je mozné strategické cile rozd€lit na niz$i trovné fizeni a strategii podniku tak fidit.
Myslenkova inovace metody BSC spociva na tfech zakladnich principech, které jsou pro BCS charak-
teristické. Prvnim z nich je hledani pficiny a disledku mezi jevy, jez v podniku probihaji, druhym
principem je hledani a zaméfeni se na hybné sily vykonnosti podniku, tj. ukazatele, které na zakladé
soucasnych vysledkti podniku fikaji, jakych vysledkdt mtze podnik dosahovat v budoucnosti. Po-
slednim principem metody BSC je zaméfeni se na ekonomicka méritka u cild, které podnik v rdmci
implementace strategie stanovuje. V sou¢asné dobé se metoda BSC postupné rozsitila do celého svéta
a stava se soucasti systému rizeni v celé fadé podniki.

1.3.1 Zakladni vychodiska modelu BSC

Abychom spravné pochopili pfinos metody BSC, je potfeba ji porovnat s do té doby tradi¢nim mo-
delem fizeni podniku, zalozenym predev$im na finanénich ukazatelich, které zachycuji vysledky
hospodareni dosazené podnikem. Tento tradi¢ni model fizeni podniku vyuziva pro hodnoceni
vykonnosti predev§im finanéni cile, ¢asto reprezentované kratkodobou orientaci managementu na
zisk. To miize ve své podstaté vést management k upfednostnéni kratkodobé ziskovosti pied dlou-
hodobym riistem podniku. Tim mtize dojit k omezeni strategického uvazovani a iniciativ, které
mohou podporovat rast podniku v dlouhodobém horizontu. Soucasné v tradi¢nim modelu fizeni
podniku mohou mit nefinan¢ni ukazatele pfi rozboru hospodareni nizsi prioritu. Tim miize man-
agement podniku reagovat na nespravné signaly pro rozhodovani o kvalité, produktovych inova-
cich, reakcich zakazniki a zaméstnancd, tj. o faktorech, které jsou klicové pro uspésny dlouhodoby
vyvoj podniku.

Oproti tomu model Fizeni podniku zaloZeny na metodé BSC obsahuje cile, které jsou vyvazené, za-
hrnuji finanéni i nefinan¢ni ukazatele vykonnosti podniku. Nefinan¢ni ukazatele pomahaji manage-
mentu analyzovat faktory (hybné sily), které podporuji dlouhodobou finané¢ni vykonnost podniku.
Tento zptisob fizeni umoznuje orientaci nejen na vysledky, ale predev$im na predpoklady jejich do-
sazeni. Jak jiz bylo uvedeno, model BSC se od tradi¢niho modelu fizeni podniku odliSuje predev$im
tfemi hlavnimi principy, které rozviji:

— Hledani pfic¢iny a diisledku - strategie podniku je souborem predpokladii, které jsou vzajem-
né provazany. Mluvime o pri¢iné a disledku, jeZ je mozné analyzovat. Kazdy ukazatel, ktery
je do systému BSC zarazen, by mél byt jednim z ¢lanku fetézu pri¢innych souvislosti a podle
toho by mél byt stanoven a komunikovan v podniku.

— Hledani a zaméreni se na hybné sily vykonnosti - hybné sily podnikové vykonnosti si je moz-
né predstavit jako podnikové oblasti a ¢innosti, které se rozhodujici mérou podileji na uspéchu
podniku v budoucnosti. Velmi ¢asto jsou hybné sily spojovany s rozvojem schopnosti a doved-
nosti podnikovych pracovnikd, kteti mohou byt zdrojem inovaci a vytvéaret tak konkuren¢ni
vyhodu podniku na trhu.

— Prifazeni ekonomickych méfitek podnikovym ciliim - v sou¢asné dobé dochazi v nékterych
podnicich k situaci, Ze systém fizeni obsahuje rozdéleni strategickych cilti na niz$i drovné fi-
zeni, ale k plnéni téchto cilti dochazi velmi ¢asto jen kvili ciliim samotnym a cile nejsou velmi
Casto skute¢né propojeny na cile strategické. Proto je nutné cile na niz$i urovni fizeni defino-

vat véetné ekonomickych méfitek a zachovat silnou orientaci zejména na vysledky finan¢niho
ukazatele typu ROE nebo na hodnotovy ukazatel EVA.

Efektivni fungovani podniku ovliviiuji ¢tyfi zakladni oblasti. Vnimani strategické podpory téchto
¢tyt oblasti je zakladnim predpokladem pro dosazeni dlouhodobé prosperity podniku. Teprve az na
zdkladé zhodnoceni vSech ¢tyf oblasti mizZe management podniku posoudit schopnost podniku vy-
tvaret hodnoty a prispivat k plnéni podnikové strategie. Pfi implementaci systému fizeni na zakladé
BSC dochézi k integraci finan¢nich ukazatela (informaci) s ukazateli (informacemi) ,,mékkymi“
nefinan¢nimi, jako mize byt napiiklad kvalita produkti, spokojenost zakaznikii nebo zamést-
nanci. Na obrazku 1-2 je zachycen vztah mezi jednotlivymi zakladnimi oblastmi systému Fizeni
BSC*.

4 V literatufe se miizeme setkat s celou fadou pojmu, které oznacuji stejnou logiku BSC. Naptiklad misto vyrazu oblast se
mizeme setkat s pojmem perspektiva, nebo oblast uceni se a ristu byva oznacovéana jako perspektiva potencidlu.
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A OBRAZEK 1-2
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Finan¢ni oblast
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Zdroj: Kaplan, Norton (2007)

Ctyfti zékladni oblasti BSC nejsou uréeny nahodné. Logika BSC je postavena na zdkladnim predpo-
kladu, ze podnik je predevsim odpovédny viici vlastnikiim podniku. Ti byvaji zpravidla zaméfeni na
kritéria vynosova a rtistova. Finan¢ni cile jsou tak hlavnim parametrem pro hodnoceni uspésnosti
podniku. Na tento fakt navazuje otazka, jakym zptisobem ma byt téchto finan¢nich cild dosazeno.
Nebot ve skute¢nosti jsou zakaznici ti, kdo kupuji vyrobky ¢i sluzby daného podniku a tim mu zajis-
tuji vynosy. Proto je potfeba se zabyvat analyzou podnikovych zakaznikii a je tfeba urcit takové para-
metry, které zakaznika presvéd¢i o atraktivité koupé prislusného produktu nebo podnikem nabizené
sluzby. Finan¢ni a zakaznické cile jsou ovlivnény pracovnimi postupy, které provadéji zaméstnanci
podniku, a maji na podobu vyrobki a sluzeb mimoradny vliv. V praxi mize podnik do systému fize-
ni, s ohledem na specifické podminky odvétvi ¢i podniku, zaradit i dal$i oblasti, na néz zaméri svoji
pozornost a které zakladni model vhodné doplni.

Pokud ma podnik systém Fizeni postaven na zédkladnich principech BSC, je mozné dosahnout vyho-
dy, ktera vyplyva predev$im z vyjasnéni a prevedeni vize a strategie do konkrétnich métitelnych cila.
V podniku tak muze byt nastaven proces komunikace a propojeni strategickych plant a ukazatelt
a podnikové planovani a stanovovani cilt je sladéno s projekty a iniciativami, které vedou k dosazeni
strategie.

BSC pro management podniku predstavuje:
— strategicky manazersky systém,
— nastroj méfeni vykonnosti podniku (vstup pro systém odmeénovani),
— nastroj analyzy nalezeni kritickych faktort vykonnosti.

Vedle zakladnich pfinosti, mezi néz patfi vyse uvedené vyjasnéni a implementace strategie nebo pro-
pojeni cild ttvart a jednotlivct s celkovou strategii, 1ze také jako jeden z hlavnich pFinosti Gspésné im-
plementace BSC zminit skute¢nost, Ze BSC zajistuje myslenkové sjednoceni managementu a zamést-
nanct podniku nejen nad vizi a cili, ale také nad postupy, jak této vize dosdhnout. Strategie se stava
objektivné popsanou a méfitelnou veli¢inou a vysledkem je to, Ze v§ichni zaméstnanci spole¢nosti
pracuji jako jeden tym. Dalsi vyhodou je to, Ze umoznuje rozpad strategickych cilt do taktické a ope-
rativni urovné manazerského fizeni. V8ichni zaméstnanci chapou nejen ,,CO“ se ma udélat, ale hlavné
»PROC* se to ma udélat. Tento aspekt vyrazné zvy$uje motivaci pracovnika viech trovni a diky tomu
i vyslednou efektivitu prace. Dalsim pfinosem je umoznéni formulace strategie a taktiky na princi-
pech zpétné vazby. Strategie podniku tak neni zcela odtrzena od kazdodenni reality Fizeni, ale zaroven
umoziuje poucit se a korigovat pivodni predpoklady na zédkladé novych objektivnich zjisténi.

1.3.2 Financni oblast

Role finan¢ni oblasti spociva v zachyceni podnikové vykonnosti pomoci finanénich ukazateld, které
vypovidaji o minulém a sou¢asném finan¢nim hospodareni podniku. V¢asna a presna finan¢ni data
byla, jsou a vidy budou dilezitym prvkem v fizeni podniku, bez néhoz se podnikovy management



