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Predmluva

Cilem této publikace je seznamit studenty magisterskych kurzd s metodami a nastroji
manazerské ekonomiky, kterd v podnikové praxi slouzi jako podpora manazerského
rozhodovani a podnikového! fizeni. Tato publikace nema ambici byt komplexnim
privodcem v oblasti ozna¢ované v zahraniéni literatufe pojmem Managerial Economics.
Téma manazerské ekonomiky jde napric¢ vétsinou podnikovych cinnosti a je natolik Siroké,
ze neni v rozsahu tohoto ucebniho textu ani magisterského kurzu Manazerské ekonomiky
vSechna témata zvladnout. Proto autor na zakladé dostupné literatury
a dlouholeté praxe pripravil ucebni text, ktery klade ddraz na ty oblasti a nastroje
manazerské ekonomiky, s nimiz se budou studenti magisterského studia po Uspésném

absolvovani vysokoskolského studia v praxi setkavat.

Ucebni text Manazerskd ekonomika navazuje na znalosti, které studenti Vysoké Skoly
ekonomie a managementu ziskali b&hem studia predmétd bakaldfského studia
Ekonomika podniku I a II, a ziskané znalosti rekapituluje, rozviji a doplfiuje tak, aby
studenty pfipravil na vykon manazerskych pracovnich pozic, kde znalost ekonomickych
souvislosti je v dneSni dobé nezbytna. Manazerska ekonomika je predmétem, ktery
zasahuje do celé Fady podnikovych disciplin, umoZfiuje tak propojit znalosti studentl
nabyté v pribé&hu studia a miZe pomoci ziskat potfebny systémovy pohled na dé&ni

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 fedené problematice, které maji pomoci studentim k lepdimu pochopeni problematiky
manazerské ekonomiky. Pro snadnéjsi orientaci je na konci kazdé kapitoly uvedeno jeji

shrnuti, klicova slova, otazky k procviceni a priklady k FeSené problematice.

Autor preje véem studentdm, aby jim tato publikace pomohla s orientaci v problematice
manazerské ekonomiky, byla oporou pro Uspésné zakonceni studia tohoto predmétu
a predevsim aby je vybavila zakladnimi znalostmi, které od nich ocekava soucasna

podnikova praxe.

1V aktudlni legislativé CR, platné od 1.1.2014, se pro vyraz podnik pouziva pojem obchodni z&vod.
Obchodni zavod je organizovany soubor jméni, ktery podnikatel vytvofil a ktery z jeho vile slouzi
k provozovani jeho ¢innosti. Ma se za to, Zze zavod tvori vSe, co zpravidla slouzi k jeho provozu.
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1 KAPITOLA: RIZENI PODNIKOVYCH CiLU

Uvod

Uvodni kapitola tohoto uc¢ebniho textu je zaméFena na cile podniku, které vychazeji
z podnikové strategie a jsou nastrojem Fizeni, ktery provazi podnik po celou dobu
Zivotniho cyklu. I proto se po Uvodni charakteristice podnikovych cilli, uéebni text
zaméruje 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 pfi formulaci, implementaci a

Fizen{ strategie a podnikovych cild.

Cile kapitoly
Cilem této kapitoly je:
e vymezit prvky podnikového okoli a vazbu na zainteresované strany
e charakterizovat podnikové cile a jejich vazbu na strategii podniku
e vysvétlit principy metody Balanced Scorecard a jeji mozné uplatnéni v podniku

e charakterizovat jednotlivé faze zivotniho cyklu podniku

1.1 Podnikové okoli a zainteresované strany
Je zfejmé, ze zadny podnik nemlZe ve spoleénosti existovat zcela osamocen. Kazdy
podnik je obklopen vnéjsim svétem, svym okolim, které podnik ovliviiuje. Obecné

je mozné rozlidit tfi zakladni skupiny faktorl, jeZz podnik ovliviiuji:

Prvni skupinou jsou relativné zavislé ekonomické faktory, které tvofi
tzv. mikrokrookoli podniku. Analyza mikroprostredi podniku by méla byt zalezitosti
marketingového prizkumu. Na jeho zakladé podnik napfiklad zjituje jaké je jeho
postaveni na trhu, v jakém konkurencnim prostfedi se pohybuje, jaké si ma zvolit
dodavatele a na jaké skupiny zakaznikd se ma orientovat. Mikrookoli predstavuje pro

podnik velice dileZitou sloZzku jeho podnikani.

Druhou skupinou jsou relativné nezavislé ekonomické faktory, které se oznacuji jako
tzv. makrookoli podniku. To je dano celkovym stavem ekonomiky. Podnik je ve svém
rozhodovani a chovani znacné ovlivnén celkovou hospodarskou situaci zemé
a dynamikou jejiho vyvoje. Mezi hlavni faktory, které podnik z hlediska jeho makrookoli
ovliviiuji, naptiklad patfi dafiovd zatd* podnik{, inflace, hospodaisky rist, resp. faze

cyklu, ve které se ekonomika nachazi, nebo situace na trhu prace.

©VSEM 2015 7
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Posledni skupinu faktorl tvofi nezavislé mimoekonomické faktory, které jsou
uréovany verejnym zajmem spolecnosti. Jedna se predevsim o zakony, stav technologii,

environmentalni aspekty a etiku nebo kulturu a historii.

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

e kulturné historické.

Geografické okoli - velice dileZitou roli zde hraje to, v jaké oblasti se podnik nachazi.
Vhodné zvolena lokalizace podniku je vyznamnym a predevsim dlouhodobym faktorem,
ktery v budoucnosti bude mit velky vliv na rozvoj podniku. Pfi zakladani podniku by mél
podnikatel brat na zretel faktory lokalizace. Mezi tyto faktory patfi napfiklad dopravni
dostupnost, moznosti odbytu a prodejnich kanall, dafiové Ulevy v dané lokalité

V. v . r .0 . . . 7 7
Ci pristup k surovinovym zdrojum a s nimi spojene naklady.

Socialni okoli - socialni okoli ma pro podnik velice ddleZity vyznam. Kazdy podnik by
si mél uvédomit, jak jeho Cinnost ovliviiuje spolecnost a co ji pfinasi. V idedlnim pfipadé
jestli je ta Cinnost spoleCnosti ku prospéchu. V bézném Zivoté byva velice tézké, aby
podnikova cinnost uspokojovala v plné mire 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 zaméstnanciim - pro kazdy podnik by mély byt prioritni jeho
zameéstnanci. Pokud podnik o tyto zaméstnance nechce pfijit, musi je nalezité stimulovat,

motivovat a vytvofit jim prostredi, ve kterém se budou citit co nejlépe.

Politické okoli - politické okoli ovliviiuje podnik predevsim jako souhrn vlivQ, jejichz
vyrazem jsou politické zajmy predstaviteld a zastupcl statu. Na podnik neplsobi jen
politika, kterad plsobi na Uzemi celého statu, ale plsobi zde i politika na komunalni Grovni,

jez je zastoupena napfiklad obecnimi Grady.

Pravni okoli - za normalnich podminek je politicky vliv prosazen prostiednictvim prava.

V oblasti podnikani je nutné se zamérit na prislusné predpisy, vyhlasky, zakony

©VSEM 2015 8
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a jind narizeni, kterd 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 kapital. A na druhé strané
tomuto okoli nabizi své vyrobky a sluzby. V neposledni fadé je chovani a rozhodovani

podniku ovlivnéno celkovou hospodarskou situaci zemé a jeji dynamikou.

Ekologické okoli - environmentalni aspekty jsou v dnesni dobé velice diskutované téma.
Chovéani podniku by mélo byt vi&i svému okoli Setrné a podnik by nemél své okoli
zatéZovat negativnimi environmentalnimi dopady. To pro podniky predstavuje na jedné
strané mnoho prekazek, ale na strané druhé i nové moznosti (napfiklad vyroba ekologicky

nezadvadnych vyrobkd, recyklace obal{).

Technologické okoli - technologické vlivy plsobi pozitivn& na &innost podniku
a to napriklad zvySenim produktivity prace, omezenim potrfeby lidského faktoru
pfi vyrobé, zefektivnénim vyuziti materidlu a eliminaci negativniho vlivu na Zzivotni
prostiedi. Nové technologie, na rozdil od technologii zastaralych, jsou Setrnéjsi
i k Zivotnimu prostiedi. Nové technologie kladou stale v&tsi ndroky na schopnosti podnikd.

Stimuluji nové podnikatelské aktivity a investovani.

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

totozné.

Kulturné historické okoli - vytvareni tohoto prostiedi trva fadu let ¢i staleti. Kulturni
uUroven a vzdélanost je jedna z podminek pro ekonomicky rozvoj. Podniky, které
obchoduji na zahraniCnich trzich, by mély znat i kulturu jinych zemi (napf. mira

otevienosti spolecnosti, jazyk).

Véechny vySe uvedené prvky neplsobi samostatng, ale vzajemné& se prolinaji
a ovliviiuji. Také mira plsobnosti mdze byt odli¥na. Nékteré vlivy plsobi spise globalné&,
jiné se zase vazou na urcity region i skupinu lidi. Proto kazdy podnik musi zvazit, jaké

dlsledky mohou plynout z plsobeni okoli na jeho podnik a uzplsobit tomu svoji strategii.

Vedle faktort ovliviiujicich ¢innost podniku se kazdy podnik pfi své &innosti setkdva se

skupinami Ci osobami, které ovliviiuji dany podnik nebo jsou jednanim podniku samy
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dotéeny. Jinak receno, jde o osoby nebo skupiny, jez jsou dobrovolné nebo nedobrovolné
vystaveny riziku spojenému s aktivitami podniku. Tyto osoby nebo skupiny nazyvame

zainteresovanymi stranami tzv. stakeholders.

Jak je patrné z obrazku 1-1 mezi zainteresované strany patfi predevsim vlastnici podniku,
zdkaznici, zaméstnanci a véritelé. Mezi zainteresované strany Ize také podcitat
management, dodavatele, stat nebo mistni a regionalni spravu. I tyto strany ovliviuji

podnik a/nebo jsou jednanim podniku samy dotceny.

Obrazek 1-1 Zainteresované strany

Zaméstnanci m
Dodavatele

VSechny zainteresované strany sleduji své vlastni cile a maji zpravidla spole¢ny zajem,

Ostatni
zainteresovane
strany

Zdroj: Vlastni zpracovani

aby podnik dlouhodobé prosperoval. Cil podniku musi tedy odrazet cilové predstavy
jednotlivych zainteresovanych stran. Cilové predstavy jednotlivych zainteresovanych
stran jsou pfijimany v zavislosti na jejich vyznamu pro podnik. Podniky proto
v soucasnosti vynaklddaji mnoho prostfedkl na zlepSeni pracovnich podminek
zaméstnancd, bezpeénost a ochranu zdravi pfi praci, ochranu Zivotniho prosttedi, realizaci
socidlnich programd, zvygeni vlivu podniku v regionu, budovani dobrého jména,
dlouhodoby vyvoj novych produktl. Jak se dozvime v navazujicich podkapitolach tohoto

ucebniho textu, to je zdanlivé v rozporu se snahou vedeni podniku o maximalizaci zisku.

1.2 Charakteristika podnikovych cill

Pokud ma podnik formulované poslani, urené oblasti podnikani a analyzovany stav,
ve kterém se nachazi, mtize management podniku pristoupit k tvorb& podnikové strategie
a definovani podnikovych cili. Témé&F vzdy se jednd o kombinaci cili zaméFenych

napfiklad na podnikovy zisk, rist trzeb, zvyeni podilu na trhu, omezeni identifikovanych
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rizik, inovace vyrobk( nebo technologie. Aby management podniku dok&zal podnik na
zdkladé stanovenych cill fidit, je potfeba, aby podnikové cile byly uspofadany od
nejdilezitéjsich az po méné vyznamne, konkrétné vycislené co
do velikosti a pozadovaného Casu dosazeni, redlné a vychazely z analyzy okoli i silnych
a slabych stranek podniku. Dilezité je také vzajemné sladéni? stanovenych cild tak, aby

nékteré z cill nebyly ve vzdjemném rozporu.

Pro management podniku je klicové védét, co je zakladnim cilem podnikatelské c¢innosti.
Tomuto cili pak budou podfizena vSechna manazerska rozhodnuti. Zakladni primarni
cil podniku vychazi z definovaného poslani podniku a podnikové vize. Jednim
z nejzakladnéjsich cilovych kritérii respektujicich predevéim zdjmy vlastniki podniku
je maximalizace zisku. Pokud bychom uznali dosazeny zisk jako cilové kritérium pro
Fizeni podniku, pak by rozhodnuti manazeri méla byt podfizena tomuto cili. Jak bude
uvedeno v navazujici podkapitole tohoto ucebniho textu, ktery se vénuje systému Ffizeni
podnikovych cild Balanced Scorecard, dosaZeni zisku je z hlediska dlouhodobého tizeni

podniku povazovano za cil spise kratkodoby nez dlouhodoby.

Je tedy zFejmé, Ze pro dlouhodobé&jéi fizeni podniku je potfeba nachazet i daldi typy cilQ,
které vhodné&j$im zplsobem pomohou Fidit podnik v souladu s Going Concern Princip.
Faktorem, ktery zajima vlastnika podniku a potencidlni investory, ktefi by do podniku

pripadné kapitalové vstupovali, je hodnota podniku.

Pokud se vratime zpét a postavime vedle sebe cil maximalizace zisku a cil ristu hodnoty
podniku, zjistime, Zze praveé Fizeni podniku s cilem maximalizace hodnoty podniku se
komplexné promita do vSech rozhodnuti, ktera jsou vykonavana
v souvislosti se zakladnimi ekonomickymi rozhodovacimi procesy. Jedna se predevsim
o rozhodovani na urovni: do jakych podnikovych aktiv a s jakym efektem investovat, jak
tyto investice financovat, jak nastavit optimalni kapitdlovou strukturu, jak rozdélit
vyprodukovany hospodafsky vysledek, kolik zisku vyplatit akcionafim na dividendach,

resp. kolik na zakladé& zvaZeni rlstovych prileZitosti reinvestovat zpét do podniku.

Z historického hlediska prochazel ukazatel zakladniho primarniho podnikového cile
uréitym vyvojem. Od pristupu maximalizace zisku, ktery prevazoval na zacatku
20. stoleti, se postupné prechézelo k Fizeni primarnich podnikovych cild postavenych
na maximalizaci rentability vloZzeného kapitalu, zohlednovani faktoru ¢asu a faktoru rizika
az do soucasné etapy zaloZené na ekonomické efektivnosti podnikovych Cinnosti, ktera

vyustila v pfimou podporu maximalizace hodnoty podniku.

2 vzdjemnym slad&nim podnikovych cili se budeme zabyvat v navazujicich podkapitolach této
kapitoly, které se budou vénovat systému fizeni podnikovych cilG Balanced Scorecard.
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Na tento historicky vyvoj navazoval také vyvoj vrcholovych ukazateld podnikového Fizeni,
kde ukazatel maximalizace celkového zisku postupné nahrazovaly pomérové ukazatele
napriklad ROE nebo ROA, ukazatel maximalizace zisku na jednu akcii nahrazoval
napriklad ukazatel trzni cena akcie. Faktory Casu a rizika byly implementovany zejména
v metodach hodnoceni investi¢nich projektd (napriklad
na bazi metody cCisté soucasné hodnoty — NPV) nebo pfi stanoveni hodnoty podniku
(metoda kapitalizace zisku a metoda diskontovaného volného cash flow - DFCF3,
V osmdesatych letech minulého stoleti se zacaly do Fizeni prosazovat slozitéjsi modely
pro fizeni podnikl, které za primarni cil podniku povazovaly pravé dlouhodobou
maximalizaci jeho hodnoty. M{zeme Fici, Ze tato mys$lenka prevazuje v teorii
i hospodarské praxi dodnes a je v podstaté vychodiskem i nejnové&jdich modeld, kde je
za primarni cil podnikani povazovana maximalizace hodnoty pro akcionare,

tzv. Shareholder Value.

Pfesto, Ze existuje celd fada metod a ukazatell hodnoty podniku, pro ulely tohoto
studijniho textu se zaméfime na dva vrcholové ukazatele hodnoty podniku
pro akcionare. Jedna se o ukazatele MVA (Market Value Added) a EVA (Economic Value
Added). Ukazatel MVA neboli trzni pfidand hodnota se da interpretovat jako pFirlstek
trzni hodnoty podniku. Jde o rozdil mezi vklady akcionadid do podniku a tim, co by

za prodej svych akcii obdrzeli.

Ukazatel trzni pfidané hodnoty mizeme vyjadFit vztahem:
MVA = P - BV,
kde:
e P je trzni kapitalizace (trzni cena),

e BV — Book Value predstavuje Ucetni hodnotu akcie.

Ukazatel MVA mize nabyvat kladné i zaporné hodnoty. Cilem manazerl podniku
by méla byt maximalizace hodnoty ukazatele MVA. Pokud je ukazatel MVA kladny, ¢innost
managementu je dobra a manazeri ytvareji pro své akcionare novou hodnotu. Jestlize
je ukazatel MVA zaporny, nepracuji dobfe s investovanym kapitalem 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 SirSiho 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 koncept maximalizace hodnoty pro akcionare (Shareholder Value) podporuji.

3 Nastroje a ukazatele hodnotového Fizeni jsou podrobnéji vysvétleny v ucebnim textu Financni
management vydany Vysokou Skolou ekonomie a managementu v roce 2014.
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Podstatny pfinos pfi  hodnoceni  vykonnosti podniki spodivd v  tom,
ze ukazatel EVA je nastroj, ktery kombinuje hospodarsky vysledek s velikosti
rizika, s nimz je dosahovani podnikovych vysledkli spojeno. Zakomponovani
faktoru rizika tak sblizuje ucetni pohled na vykonnost podniku (Ucetni zisk) s pohledem
kapitalového trhu a investord, ktefi hodnoti miru navratnosti investovaného kapitalu
z pohledu ocekavanych vynosti, které jsou v souladu s podnikatelskymi riziky

(ekonomicky zisk).

I prfesto, ze ukazateli EVA bude vénovana podstatna c¢ast kapitoly 9 tohoto ucebniho
textu, pro Uplnost vykladu uvedeme zakladni vztahy tykajici vypoctu ukazatele EVA.
Ukazatel EVA predstavuje rozdil mezi provoznim hospodarskym vysledkem podniku po
zdanéni (tzv. NOPAT) a jeho ndklady na kapitdl. Ukazatel EVA tak mlzeme vyjadfit
vztahem:
EVA = NOPAT - (C * WACC)

kde:

e NOPAT je provozni zisk podniku po zdanéni,

e C predstavuje objem dlouhodobé investovaného kapitalu,

e 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 stanoveni ukazatele EVA nutné, aby byl podnik kétovan na burze cennych
papir(. EVA je komplexni ukazatel. Bere v potaz provozni, investiéni i finanéni ¢innosti
podniku a lze ho pouzit jako méritko vykonnosti, prostfedek k fizeni podniku

a prijimani rozhodnuti.

1.3 Systém Fizeni podnikovych cilti Balanced Scorecard

V ramci fizeni podniku je tfeba nejenom stanovit zakladni primarni cile podniku, ale
je nezbytné zajistit implementaci téchto cild na niz& Urovné Ffizeni, ptipadné az
na jednotlivé pracovniky podniku. Jednou z koncepci, ktera se v praxi vyuziva je koncepce
Fizeni Management by Objectives (Fizeni podle cilti, MBO). Rizeni podle cild (MBO)
zahrnuje stanoveni cild na vrcholové Grovni podniku a uréeni manazerd, ktefi jsou za
jejich plnéni odpovédni, postupné rozpracovani cili pro liniové manazery

i ostatni pracovniky, podné&covani pracovnikd ke ztotoznéni se s cili a k jejich pInéni.

Rozsah ukazatell je v kazdém podniku odligny. Bude logicky zaviset na druhu podniku,
na charakteru vyrdbé&nych vyrobk( nebo poskytovanych sluzeb, Grovni a vyspélosti
podnikového Fizeni i na schopnostech a motivaci odpovédnych manazerl. Mezi

podnikovou praxi nejéast&ji vyuzivané oblasti podnikovych cilG patfi oblasti jako
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je prodej, produktivita, trzni podil, rlst, pracovni sila, spolehlivost a kvalita, spole¢enska
odpovédnost. Z vyctu oblasti, pro které podnikovy management urcuje podnikové cile je
zfejmé, ze podnikové cile jsou stanovovany jak ve financ¢ni oblasti, tak i v oblasti
nefinancni. Se vzajemné provazanymi Siroce pojatymi financnimi
i nefinancnimi kritérii pracuje i dalsi moderni metoda, kterd byla vyvinuta profesory

R. S. Kaplanem a D. P. Nortonem - metoda Balanced Scorecard.

Metoda Balanced Scorecard (dale v uCebnim textu bude nahrazeno zkratkou BSC)
je jednim z nastrojl, kterym je mozné zasttesdit Fizeni celého podniku a pfitom se zamé¥it
na véechny dlleZité aspekty souvisejici s dlouhodobym Usp&$nym rozvojem podniku. Coz
je zakladni predpoklad modelu maximalizace hodnoty pro akcionafe, tzv.

Shareholder Value.

Obdobi vzniku metody BSC, tak jak ji rozpracovali jeji ,otcové“ David P. Norton
a Robert S. Kaplan, spadd do roku 1990, kdy v USA probihal projekt zaméreny
na zpUsoby méFeni vykonnosti podnikd a rozvijeni potencialu podnikt vytvatet hodnoty
v budoucnosti. Jednim z hlavnich vysledkt provedeného vyzkumu byl novy koncept
systému méreni vykonnosti. Tento myslenkovy ramec je vybudovan na zjisténi,
7e Uspédnd strategie podniku miZe byt dosaZena za predpokladu stanoveni 20 - 25
klicovych ukazatell, které jsou vybrény napri¢ zakladnimi oblastmi podniku (finance,
zdkaznici, interni procesy a znalosti). Na zakladé spravné zvolenych kli¢ovych ukazateld,
jez predstavuji podnikovou strategii, je mozZné strategické cile rozdélit
spociva na tfech zakladnich principech, které jsou pro BCS charakteristické. Prvnim z nich
je hledani pFic¢iny a disledku mezi jevy, jez v podniku probihaji, druhym principem je
hledani a zaméreni se na hybné sily vykonnosti podniku,
tj. ukazatele, které na zdklad& soucasnych vysledkd podniku fikaji, jakych vysledkd mize
podnik dosahovat v budoucnosti. Poslednim principem metody BSC je zaméfreni se na
ekonomicka méritka u cild, které podnik v rdmci implementace strategie stanovuje.
V soucasné dobé se metoda BSC postupné rozsifila do celého svéta a stava se soucasti

systému Fizeni v celé fadé podnikd.

1.3.1 Zakladni vychodiska modelu BSC

Abychom spravné pochopili prinos metody BSC, je potfeba ji porovnat s do té doby
tradi¢nim modelem Fizeni podniku, zalozenym predevsim na financnich ukazatelich, které
zachycuji vysledky hospodareni dosazené podnikem. Tento tradicni model Fizeni
podniku vyuziva pro hodnoceni vykonnosti predevsim financni cile, ¢asto reprezentované
kratkodobou orientaci managementu na zisk. To mUZe ve své podstaté vést management

k uprednostnéni kratkodobé ziskovosti pred dlouhodobym rdstem podniku. Tim mze
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dojit k omezeni strategického uvaZovani a iniciativ, které mohou podporovat rdst podniku
v dlouhodobém horizontu. Soucasné v tradicnim modelu Fizeni podniku mohou mit
nefinanéni ukazatele pfi rozboru hospodareni nizsi prioritu. Tim mudZe management
podniku reagovat na nespravné signaly pro rozhodovani o kvalité, produktovych
inovacich, reakcich zdkaznikd a zaméstnancl, tj. o faktorech, které jsou kli¢ové pro

Uspésny dlouhodoby vyvoj podniku.

Oproti tomu model Fizeni podniku zaloZzeny na metodé BSC obsahuje cile, které jsou
vyvazené, zahrnuji finanéni i nefinancni ukazatele vykonnosti podniku. Nefinancni
ukazatele pomahaji managementu analyzovat faktory (hybné sily), které podporuji
dlouhodobou finanéni vykonnost podniku. Tento zplsob fizeni umoZfiuje orientaci nejen
na vysledky, ale predevsim na predpoklady jejich dosazeni. Jak jiz bylo uvedeno, model
BSC se od tradi¢niho modelu fizeni podniku odliSuje predevsim tfemi hlavnimi principy,
které rozviji:

o Hledani p¥iciny a désledku - strategie podniku je souborem predpokladl, které
Kazdy ukazatel, ktery je do systému BSC zarazen, by mél byt jednim z ¢lankd
fetézu pri¢innych souvislosti a podle toho by mél byt stanoven
a komunikovan v podniku.

e Hledani a zaméreni se na hybné sily vykonnosti - hybné sily podnikové
vykonnosti si je mozné predstavit jako podnikové oblasti a cinnosti, které
se rozhodujici mérou podileji na Uspéchu podniku v budoucnosti. Velmi ¢asto jsou
hybné sily spojovany s rozvojem schopnosti a dovednosti podnikovych
pracovnikl, ktefi mohou byt zdrojem inovaci a vytvaret tak konkurenéni vyhodu
podniku na trhu.

e PriFazeni ekonomickych meéritek podnikovym cilim - v soucasné dobé
dochazi v nékterych podnicich k situaci, ze systém Fizeni obsahuje rozdéleni
strategickych cild na nizsi Grovné fizeni, ale k pInéni té&chto cild dochazi velmi &asto
jen kvali cildm samotnym a cile nejsou velmi &asto skutedn& propojeny

ekonomickych méritek 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 ctyr oblasti je zakladnim predpokladem pro dosazeni dlouhodobé prosperity
podniku. Teprve aZ na zakladé zhodnoceni v$ech &tyr oblasti mize management podniku
posoudit schopnost podniku vytvaret hodnoty a pfispivat k plnéni podnikové strategie.
Pfi implementaci systému fizeni na zakladé BSC dochdzi k integraci financnich

ukazatelli (informaci) s ukazateli (informacemi) ,,mékkymi“ nefinanc¢nimi, jako
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muize byt napriklad kvalita produktti, spokojenost zakaznikli nebo zaméstnanci.
Na obrazku 1-2 je zachycen vztah mezi jednotlivymi zakladnimi oblastmi systému Fizeni
BSCH.

Obrazek 1-2 Zakladni oblasti Balanced Scorecard

Financni
oblast
~V Y.
A v R
Zakaznick3 Strategie Oblast
oblast | % : <«—>»| internich
avize proces(
N Oblast A
uceni se
a rastu

Zdroj: Kaplan, Norton (2007)

Ctyfi zakladni oblasti BSC nejsou uréeny nahodné. Logika BSC je postavena
na zakladnim predpokladu, Ze podnik je pfedev&im odpovédny véi viastnikim podniku.
Ti byvaji zpravidla zamé&feni na kritéria vynosova a rdstova. Finanéni cile jsou tak hlavnim
parametrem pro hodnoceni Uspésnosti podniku. Na tento fakt navazuje otazka, jakym
zpUsobem ma byt t&chto finanénich cilG dosaZeno. Nebot ve skuteénosti jsou zakaznici ti,
kdo kupuji vyrobky &i sluzby daného podniku a tim mu zajistuji vynosy. Proto je potfeba
se zabyvat analyzou podnikovych zdkaznikl a je tfeba ur¢it takové parametry, které
zakaznika presvéddi 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 vyrobkl a sluzeb mimotadny vliv. V praxi mize
podnik do systému Ffizeni, s ohledem na specifické podminky odvétvi ¢i podniku, zaradit
i dalsi oblasti, na néz zameéri svoji pozornost

a které zakladni model vhodné doplni.

4V literatuFe se mizeme setkat s celou fadou pojmd, které oznacuji stejnou logiku BSC. Naptiklad misto vyrazu
oblast se mdZeme setkat s pojmem perspektiva, nebo oblast uéeni se a rlstu byva oznadovéna jako perspektiva

potencialu.
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Pokud ma podnik systém Fizeni postaven na zakladnich principech BSC, je mozné
dosdhnout vyhody, ktera vyplyva predevsim z vyjasnéni a prevedeni vize a strategie
do konkrétnich méfitelnych cill. V podniku tak mze byt nastaven proces komunikace
a propojeni strategickych pland a ukazatell a podnikové pldnovani a stanovovani cild

je sladéno s projekty a iniciativami, které vedou k dosazeni strategie.

BSC pro management podniku predstavuje:
e strategicky manazersky systém,
e nastroj méreni vykonnosti podniku (vstup pro systém odménovani),

e nastroj analyzy nalezeni kritickych faktorl vykonnosti.

Vedle zakladnich pfinost, mezi néz patii vySe uvedené vyjasnéni a implementace
strategie nebo propojeni cill Utvard a jednotlivcd s celkovou strategii, Ize také jako jeden
z hlavnich pfinost Usp&&né implementace BSC zminit skute¢nost, e BSC zajistuje
myé&lenkové sjednoceni managementu a zaméstnancl podniku nejen nad vizi a cili,
ale také nad postupy, jak této vize dosahnout. Strategie se stava objektivné
popsanou a meéritelnou veli¢inou a vysledkem je to, Zze vSichni zaméstnanci
spolecnosti pracuji jako jeden tym. Dalsi vyhodou je to, Ze umoznuje rozpad
strategickych cild do taktické a operativni Urovn& manaZerského Fizeni. VS&ichni
zaméstnanci chapou nejen ,,CO“ se ma udélat, ale hlavné ,PROC” se to ma udélat. Tento
aspekt vyrazné zvy$uje motivaci pracovnikl véech Urovni a diky tomu i vyslednou
efektivitu prace. DalSim pfinosem je umoznéni formulace strategie a taktiky
na principech zpétné vazby. Strategie podniku tak neni zcela odtrzena od kazdodenni
reality Fizeni, ale zarover umoZfiuje poucit se a korigovat plvodni predpoklady

na zakladé novych objektivnich zjisténi.

1.3.2 Financni oblast

Role financni oblasti spociva v zachyceni podnikové vykonnosti pomoci financnich
ukazatell, které vypovidaji o minulém a soucasném finanénim hospodateni podniku.
V¢asna a presna financni data byla, jsou a vzdy budou dlleZitym prvkem v fizeni podniku,
bez néhoz se podnikovy management neobejde. Financni oblast je vsSak
v rdmci metody BSC zachovana zejména z toho dlvodu, Ze finanéni méfitka jsou dilezita
pro méfeni ekonomickych dusledkl jiz realizovanych akci. Tyto ukazatele finanéni
vykonnosti podniku také ukazuji, zda realizace strategie vede k zasadnimu zlepseni

situace podniku a zda je podnikani z dlouhodobého hlediska Uspésné.
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Klicova otazka pro financni oblast:
~Jakych financ¢nich vysledkl musi podnik dosahnout, aby uspokojil své
vlastniky?“

Jak jiz bylo uvedeno, financni oblast BSC se v prvni fadé zaméfuje na uspokojeni prani
vlastnika prostrednictvim zajiSténi dostatecné rentability jeho investic. Cilem této oblasti
je mérit Uspéch ¢i nelspéch podnikové strategie prostrednictvim dosazeni dlouhodobého
ekonomického zisku. Finanéni cile jsou proto ¢asto méfeny pomoci ukazatell provozniho
zisku, rentability vlastniho kapitalu (ROE), rentability investovaného kapitalu (ROCE),
ukazatele spojeného s hodnocenim cash flow nebo ukazatele ekonomické pridané
hodnoty (EVA). V tabulce 1-1 jsou uvedeny piiklady moznych zékladnich ukazatell

financ¢ni oblasti BSC.

Tabulka 1-1 Ukazatele pro financni oblast BSC

e Trzni cena akcie podniku

e Ukazatel EVA na zaméstnance

e Ukazatele rentability: ROE, ROA, ROCE
e EBIT, EBITDA, EAT

e Ukazatele na bazi cash flow

e Zisk pripadné kryci prispévek na zaméstnance

e Objem investic vi¢&i obratu

e Procento nedobytnych pohledavek vi¢i obratu

Zdroj: Upraveno podle Parmenter (2008)

1.3.3 Zakaznicka oblast

Zakaznickda oblast v BSC se soustfedi na cile, které jsou spojeny s pozici podniku
na trhu, vstupem na trhy nové, identifikaci zdkaznickych a trznich segmentd. Je dilezité
si uv&domit, Ze splnéni cilG zadkaznické oblasti predstavuje pro podnik zdroj vynosd,

jeZ jsou nedilnou soudasti jeho finan&nich cild.

Klicova otazka pro zakaznickou oblast:
~Jakou hodnotu musi podnik nabidnout svym zakaznikéim, aby na trhu

uspél?“

V zakaznické oblasti si podnik stanovuje na zdkaznika orientované klicové ukazatele, jako
jsou napfiklad spokojenost a loajalita zdkaznikl, ziskdvani novych zakaznikl

a rentabilita trznich segmentl nebo vyrobkovych skupin. V zakaznické oblasti je mozné
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se setkat s ukazateli, které mé&F hodnotové vyhody poskytované zdkaznikim podniku.
Tyto hodnotové vyhody pak mohou predstavovat hybné sily, na jejichz zakladé muze
podnik rozvijet svoji dlouhodobou uUspésnost. Tyto vyhody jsou predstavovany
vlastnostmi vyrobkd & sluZeb, prostfednictvim kterych dochazi k budovani zékaznické

loajality a spokojenosti. Hybné sily podniku v zdkaznické oblasti jsou spojeny:

e s vlastnostmi vyrobku nebo sluzby (funkénost, cena a kvalita),
e se vztahy se zakazniky (spokojenost a zakaznicky servis),

e simage a povésti podniku a jeho vyrobkl a sluzeb.

Dosdhnout stanovenych cild v z&kaznické oblasti mdZe byt pro podnik ¢asto velmi
nakladné. Soucasné se v dnesSni dobé setkavame s fenoménem snizujicich se cen,
kdy spokojeny zdkaznik je takovy zakaznik, ktery ziskal vynikajici vyrobek nebo sluzbu
za nizkou cenu. Tento pozadavek jde vsSak velmi casto proti ekonomické podstaté
a proto je pro podnik ddlezité, aby sledoval své zdkazniky také z hlediska, jak prispivaji
k tvorbé zisku podniku. Tato ziskovost zakaznikl byva méfena ukazatelem ¢istého zisku
nebo dosazné marze, které zdkaznik nebo trzni segment pFinadeji po odecteni nakladd
spojenych s budovanim zékaznické loajality a spokojenosti. Ziskovost zakaznik{
by méla byt ve stfednédobém a dlouhodobém horizontu nadfazena vysSe uvedenym

nefinan¢nim ukazateldm.

Tabulka 1-2 Ukazatele pro zakaznickou oblast BSC

e Podil na trhu

e Pocet novych produktl (inovativnost)

e Pocet doprovodnych sluzeb k nabizenym produkttim

e Spokojenost zékaznikl ($kala - dotaznikové Setieni)

e PrirQstek zakaznik{, poc&et vracejicich se zdkaznikd (loajalita)

e Hodnoceni Uspésnosti marketingové komunikace

e Pocet reklamaci, prdimérna doba vyfizeni reklamace

e Trzby ze sledovaného segmentu trhu

e Doba dodani vyrobkl, zpozdéni a nekompletnost dodavek

e Spokojenost distributord

Zdroj: Upraveno podle Parmenter (2008)

V literatufe se mizeme setkat s ndzorem, Ze ukazatele ziskdvani novych zakaznik{
a ukazatele vérnosti zakaznik( stavajicich je$té nezaji&tuji naplnéni strategie podniku.
Cestou k dosaZeni spokojenosti zakaznik{ totiz miZe byt i prodej vyrobkl za pFili§ nizké

ceny. Spokojenost zdkaznikl a vysoky trzni podil jsou proto pouze nezbytnym
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predpokladem pro dosazeni strategickych cild. Podniky tedy potfebuji nejen spokojené
zakazniky, ale soucasné zakazniky, ktefi pfispivaji k zisku podniku. V tabulce 1-2 jsou

uvedeny ptiklady moznych zakladnich ukazatel zakaznické oblasti BSC.

1.3.4 Oblast internich podnikovych procesti

Interni podnikové procesy jsou charakterizovany jako procesy, které podniku umoznuji
poskytovat hodnotové vyhody a tim naplnit zakaznické cile se souc¢asnym uspokojenim
finan¢nich o&ekavani akcionafd. V perspektivé internich procesd je mozné nejlépe odhalit
rozdil mezi systémem Fizeni zaloZzenym na principech BSC a tradi¢nimi systémy méreni
vykonnosti podniku. Zatimco tradi¢ni pristupy sleduji a zlepSuji existujici podnikové
procesy, metoda BSC umoziuje podniku odhalovat Uplné nové procesy,
ve kterych musi podnik dosahovat vynikajicich vysledkd, tak aby splnil své finanéni cile a
uspokojil potfeby svych zakaznik(. S tim souviseji i inovace podnikovych procesu, které
se stavaji silnéjsi hybnou silou budouci finan¢ni vykonnosti. Podniky obvykle vytvareji
hodnotu tak, e produkuji vyrobky a sluzby, které prodavaji svym zékaznikiim se ziskem.
V oblasti internich podnikovych procesi jde o to, jak ma podnik vyrabét,

aby podporoval dosaZeni cilG podniku v ostatnich oblastech.

Kli¢ova otazka pro oblast internich podnikovych procest zni:
~Na které procesy se potiebuje podnik zamérit, aby zakaznici i vlastnici byli
spokojeni?

V perspektivé internich procesd tedy nejde o to, sestavit seznam vsech procesl
v podniku, ale je dlleZité zaméFit se na ty podnikové procesy, které maji pro realizaci
strategie mimoradny vyznam. Pokud se podnik na tyto procesy zaméFi, umozni
to podniku poskytovat zakaznikim takové hodnotové vyhody, které zékazniky zaujmou,
a diky nimz si podnik zakazniky ziska nebo udrzi. Spokojeni zakaznici pak pomohou
naplnit finan&ni odekavani akcionail a investorl. Véechny &innosti, které jsou podnikem
uskutec¢niovany, samoziejmé vcetné jejich vazeb, tvofi celek, tzv. ,hodnotovy Fetézec”.
Pro podnik je jeho definovani velice dileZité, nebot jediné perfektni zvlddnuti interniho

hodnotového Fetézce nasledné vede ke spokojenosti zakaznikl a dosaZeni finanénich cild.

Hodnotovy retézec zacind inovacnim procesem, ktery odhaluje soucasné a budouci
potieby zakaznikl a zabyva se vyvojem novych zplsobu Fedeni téchto potieb zakaznikd
podniku. Nasledné pokracuje provoznim procesem, vlastni vyrobou a dodavkou
existujicich vyrobkl a sluzeb zdkaznikim, a kon¢&i poprodejnim servisem. Kli¢ova
pro procesy hodnotového fetézce je schopnost podniku vyrabét a poskytovat produkty

a sluzby v zakaznikem pozadované kvalité a s pfimérenymi naklady, které s ohledem
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na prodejni cenu umoznuji realizovat podniku zisk. V tabulce 1-3 jsou uvedeny priklady

moznych zakladnich ukazateld oblasti internich podnikovych procest BSC.

Tabulka 1-3 Ukazatele pro oblast internich podnikovych procesi

e Produktivita prace (pridana hodnota na zaméstnance)

o Nakladovost (ziskovost) procest a vyrobkd

e Reklamace na vstupu (fizeni dodavatel()

e Nastroje: stihla vyroba, outsourcing, Activity Based Costing

e Analyza doby trvani a kvality procesd

e Rozbor neshod v systémech fizeni (normy ISO)

e Pocet zlepseni nebo inovaci v internich procesech

e Analyza kompletnosti dodavek (planovani)

e Vyhodnoceni interniho procesu vzdélavani

e Kvalita a funkénost informacniho systému

Zdroj: Upraveno podle Parmenter (2008)

1.3.5 Oblast uceni se a riistu

Pfi definovani ukazatell a stanovovani cilG pro oblast finanéni, zakaznickou a oblast
internich podnikovych procest se ¢&asto v podnicich odhaluji velké rozdily mezi
sou¢asnymi schopnostmi lidi, moznostmi systéml a pracovnich postupl a tim,
co by podnik potfeboval pro vlastni zvySeni vykonnosti podniku. Aby podnik odstranil
nebo minimalizoval tyto rozdily, je potfeba investovat do rozvoje schopnosti
zaméstnancl, vylepeni podnikovych informacnich systéml, ptipadné pracovat
na zdokonalovani vybranych pracovnich postupl. Pravé stanoveni cili a ukazateld
vykonnosti v této oblasti BSC predstavuje hlavni hybné sily pro dosaZeni cild v ostatnich
oblastech BSC. Podnik musi vnimat investované prostiedky v ramci oblasti uceni se

a ristu jako investici do budoucnosti.

Kli¢ova otdzka pro oblast uceni se a ristu:

~Jakym zplsobem musime podporovat, stimulovat a motivovat zaméstnance

k nejlepsim vykoniim a rozvijet tak jejich znalosti a schopnosti?“

Management podniku by se mél v oblasti u¢eni se a rlstu zamé&fit na schopnosti
zaméstnancd, na moznosti informaéniho systému a na motivaci zaméstnanct, jejich

angazovanost a delegovani pravomoci pfi dosahovani podnikové strategie.
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Klicem k Uspéchu podniku jsou predevsim jeho zaméstnanci, ktefi jsou zdrojem novych
impulzd a nositelem novych mys$lenek a mohou byt prdvem povazovani za jednu
z hlavnich hybnych sil podniku. Jako klicové ukazatele je mozné uvést predevsSim
spokojenost zaméstnancli, schopnost podniku udrzet si klicové zaméstnance
a ukazatele produktivity prace a podnikové efektivnosti. Hybnymi silami, které ovliviiuji
znalosti a schopnosti zaméstnancl, jsou zejména technickd infrastruktura podniku,

podnikové klima, mira svéfenych kompetenci & systém hodnoceni zamé&stnancd.

Prostfednictvim podnikovych informaénich systémé jsou pracovniklim podniku
k dispozici informace o aktudlni vykonnosti podniku. Soué&asti informaénich tokl je také
poskytovana zpétna vazba (porovnani plan — skutec¢nost), ktera prispiva k efektivnimu

vyuzivani podnikovych zdrojd.

Tabulka 1-4 Ukazatele pro oblast uceni se a rlistu

e Uplatnéni principt ,knowledge® managementu

e Hodnoceni skoleni a jejich pfinosu pro vykon zaméstnance

e Pocet zlepgovacich iniciativ, zlep&ovacich navrh

e Pocet inovaci, potet inovativnich projektd (KAIZEN)

e Vyzkum hodnoceni ,leadershipu®™ zaméstnanci

e Benchmarking schopnosti (interni / externi)

e Prijeti filosofie trvalého zlepSovani vykonu

e Pocet manaZer( povysenych z internich zdrojd

e Hodnoceni spokojenosti zaméstnancl

e Hodnoceni stability zaméstnanct a tym{

Zdroj: Upraveno podle Parmenter (2008)

Posledni soucdsti oblasti ueni se a rlstu je motivace zaméstnanch a jejich
angazovanost a delegovani pravomoci. PfredevSim bez odpovidajicich kompetenci
neni mozné dosahnout toho, aby se pracovnici pIné podileli na plnéni strategickych cild
podniku. Jako zakladni ukazatele, které mohou zhodnotit stupen angazovanosti
zaméstnance, je mozné uvést napriklad polet zlepSovacich ndvrhd na jednoho
zaméstnance, pocet implementovanych zlep$ovacich navrht nebo hodnoceni Usp&&nosti
plnéni osobnich cilG, které jsou v souladu s podnikovou strategii. V tabulce 1-4 jsou

uvedeny ptiklady moznych zakladnich ukazatell oblasti uéeni se a rustu.
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1.3.6 Strategicka mapa

V predchozich podkapitolach tohoto u¢ebniho textu jsme si vysvétlili ¢tyfi zakladni oblasti
modelu Fizeni BSC. Z hlediska vyznamnosti mizeme vSechny ¢tyFi oblasti povaZzovat za
rovnocenné. Pokud se vsak zaCneme zabyvat vzajemnymi vztahy mezi oblastmi, je
situace jina. Z hlediska pFicin a disledkl jsou finanéni cile (finan&ni oblast) ovliviiovany
predevsim cili ze zakaznické oblasti. Zakaznické cile jsou ovliviiovany predevsim oblasti
internich procesd, jejichZ vykonnost je vyraznym zplsoben uréovéna schopnosti uéit se
a rast, tj. cili vtéto oblasti, kterd je postavena zvelké  &asti

na zaméstnancich podniku.

Obrazek 1-3 Strategicka mapa podniku

Maximalizovat

Financni
hodnotu pro
oblast vlastnika
zikaznicka Pfekonat Dosahnout
oblast oCekavani loajality
zakaznikd zakaznikd
Oblast Zvysovat ZvysSovat Vytvofit
internich kvalitu provozni kvalitni
procesi proces( efektivnost produkty
Oblast Vybrat Trénovat
uceni se kvalitni arozvijet
a ristu pracovniky pracovniky

Zdroj: Upraveno podle www.balancedscorecards.com

Vzdjemnou provazanost mezi oblastmi, pri¢éiny a dlsledky je mozné zachytit
ve strategické mapé podniku, kterd umozni zajistit, aby cile stanovované v jednotlivych
oblastech BSC na sebe navazovaly a podporovaly tak dosazeni stanovené strategie
podniku. Zakladni vzajemna provazanost vSech oblasti je zachycena na obrazku 1-3,

ktery mze byt zjednodugenou strategickou mapou podniku.

Zakladnim stavebnim kamenem Uspé&chu tohoto podniku je oblast udeni se a rlstu.
Prikladem hybnych sil je schopnost podniku najmout kvalitni zaméstnance, u kterych

budou rozvijeny jejich schopnosti a dovednosti. Pokud ma podnik dostatek kvalitnich
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