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Abstrakt

Diplomova priace se zabyvd navrhem implementace metody Balanced Scorecard
ve spolecnosti. Cilem prace je zvySeni efektivity strategického fizeni, ¢ehoZ bude dosazeno
pravé spravnou implementaci této metody. V teoretické casti jsou vysvétleny zakladni
pojmy oblasti strategického fizeni spolecnosti a dale je popsana metoda BSC, postup jeji
implementace a rizika. Prakticka ¢ast je zaméfena na tvorbu strategie firmy a implementaci
modelu BSC v konkrétni spole¢nosti. Jako pomocny nastroj pro rozhodovani managementu

byl vytvoien model fuzzy a poté veden dialog s fuzzy expertnim systémem.

Abstract

The master’s thesis deals with Balanced Scorecard implementation within a company
environment. The object of the thesis is to increase the effectiveness of strategic
management which can be achieved through proper implementation of the method.
The theoretical section explains the basic concepts of strategic management, followed by
the description of method BSC, its implementation and risks. The practical part is focused
on creating a business strategy and the model BSC implementation in particular company.
As an auxiliary tool for management decision making a fuzzy model was developed and

then a dialogue is held with fuzzy expert system.
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UvoD

Dulezitym predpokladem pro existenci podniku je jeho dlouhodoba
konkurenceschopnost a je tedy nutné, aby soustayrijel snahy pro dosazeni tohoto
cile. Existuje mnozstvi model které se snazi napomoci firmam &ts@vsak ¥tSinou
nejde o navod na postupné zlepSovani celkové vydginapol€nosti, ale o nejednotné
plany, které nebyvaji propojeny s konkrétni striitegoleEnosti, ¢i nepinaseji faktické
finantni a ekonomické vystupy. Pokud mé dojit ke spravngemodnutim manazémna
vSech arovnich podniku, je timtéguipokladem pravwyhodnocovani jeho vykonnosti.
Nejistota budouciho vyvoje ma u mnoha podnilegativni dopad na jejich vysledky.
V sowasném turbulentnim prastli je pro vSechny spdleosti velice dlezité
piizptisobovat se zémam, které sedji v jejich podnikovém okoli. Nastava otazka, jaké
nastroje pouzit, aby byly postihnuty jakinosti podniku, tak ekonomickeé presti, a
aby zarove doSlo k dosazeni stanovenychiciVinoho firem doposudistava pouze u
financniho vykaznictvi, které je ale pohledem dozadu dfeeack). Zasadnim
nedostatkem je nezahrnuti nehmotnych a intelekiclalraktiv, jejichz dleZitost

v aktualnim stavu spalaosti neustale stoupa.

V roce 1992 Robert S. Kaplan a David P. Norton hinBalanced Scorecard (BSC) -
Siroce uznavany nastroj pro podporu rozhodovanstretegické Urovntizeni, ktery
zvySi uspsSnost dosazeni strategickychiaciNazev odrazi cil udrzet rovnovdhu mezi
kratkodobymi a dlouhodobymi cili, mezi finamimi a nefinagnimi meritky, mezi
vedlejSimi a hlavnimi ukazateli, a mezi ¥niimi a vrgjSimi perspektivami vykonnosti
(12).

Praw z vySe uvedenychi@odu jsem se rozhodla pouZzit ve své praci nastataried
Scorecard (dale BSCXesky ,vyvazeny systém hodnoticich ukazi#tektery sice
zachovava riitka finartniho vykaznictvi, ale ty zaroxiedophuje o né€titka hybnych
sil. Zakladni podstatou BSC je, Ze vychazi z vistrategie konkrétniho podniku, ktere
se musi promitat do vSech jeho oblasti.

Tato diplomova prace se zabyva strategickizanim ve spolaosti INSPIRE CZ s.r.0. a
meétenim jeji vykonnosti.

Cilem diplomové prace je zvySeni efektivity strategkého Fizeni ve spol&nosti tim,

Ze vypracuji funkéni navrh implementace metody Balanced Scorecard, &ty bude

podpiarnym ¢ldnkem k dosazeni stanovenych strategickych dil
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Zakladnim krokem pro vytweni této prace je prostudovani teoretickych pozZnatk
o strategickéntizeni, nastroji BSC a fuzzy logice. Pro provedemilgzy aktualniho
stavu zkoumaného subjektu je nutné ziskatghbotd data a informace vychazejici jak
zinterniho prosedi, tak ta, ktera ovliwji firmu z vrgjSku. Jednd se rpvazr

o informace poskytnuté vedenim spwmiesti a ziskané Senim mezi zarstnanci.
Vystupem pedchozich analyz jsou podklady pro SWOT analyzoysh a slabych
stranek podniku,ilezitosti a hrozeb v okoli, kde sp&h@st fisobi.

V prakticke ¢asti je metoda BSC aplikovana na konkrétni podbBile provedenych
analyz navrhnu kroky, které dopéuwji pouzit pro implementaci BSC, identifikuji
rizika této implementace a navrhnu dgeat, jak jim gedejit.

Navzdory oblibenosti BSC se zde vyskytuji problekyatkteré vyzaduji jest dalSi
badéani. Aktualni vyzkumyteSi problémy BSC pouzitim softwarovych vlastnosti
kognitivnich fuzzy map (FCM). Pouzitintdhto map jsou vyti@ny dynamické sit
vzajemr¢ propojenych ukazatilvykonnosti, tyto mapy napodobuji kazdy ukazatel
s negesnym vztahem Kk ostatnim a ¢isluji vliv kazdého ukazatele k dalSim
ukazatehm za @elem gizpusobeni cit vykonnosti. Na zaklad téchto skuténosti
navrhnu mnou dopotované ukazatele a jejich hodnoty v perspektiweni se atrst”,
neboli potencial rozvoje spolénosti, které pevedu do matematického fuzzy modelu.
Po vytvdeni modelu povedu s expertnim systémem dialog, halmygstinila vyznam
pouziti expertniho systému jako pomocného nastneje rozhodovani vedeni
spole&nosti.

12



1 CILE PRACE, METODY A POSTUPY ZPRACOVANI

Globalnim cilem mé prace je zvySeni efektivity strategickéliweni ve spoknosti
INSPIRE CZ s.r.o. pomoci podmého nastroje - metody Balanced Scorecard, ktera
naponiize dosazeni stanovenych strategickych cil

Parcialnimi cili mé diplomové préce jsou:

* Zmapovani teoretickych vychodisek prace.

 SWOT analyza.

» Identifikace strategickych @il pripadré modifikace jiz stanovenych il
* Vytvoreni strategické mapy

* NavrZeni postupu implementace metody BSC

* Analyza rizik implementace

e Zpracovani fuzzy modelu pro perspektivu potenciéiavoje

» Dialog s fuzzy expertnim systémem
1.1 Metody a postupy zpracovani

1.1.1 Postup strategické analyzy zkoumaného podniku

Abych mohla sprav formulovat jednotlivé strategické cile, je zajbi provest
podrobnou strategickou analyzuii Pstrategické analyze nejprve uvedu zakladni
informace o zkoumané spotesti. Vizi spolénosti nastinim, jakou ma vedeni
spole&nosti gredstavu o budouci situaci podniku.

1.1.2 Strategicka analyza vr€jSiho okoli

Strategickou analyzou ¥$iho okoli zjistim, které faktory nejvice owuiivji nebo
v budoucnu budou ovlitovat strategické postaveni spmiesti. Okolni prosedi
spole&nosti Ize rozdlit na makrookoli a mikrookoli.

Analyzu makrookoli provedu pomoci metod®ESTLE, kde se budu sousdit
na globalni faktory, které maji vliv na chodc¢anost v podniku, na dopady zm
jednotlivych faktofi na podnik a odhadnu, k jakym 2n@am niZze v €chto jednotlivych
faktorech v budoucnu dojit. ddlem této analyzy je zjistit ty faktory, které byohty
znamenat budoucititeZitosti nebo hrozby pro organizaci. Vytené progndézy mohou,
dle Grasseové (8), sehrat vyznamnou roli v rozhadmh procesech o budoucim
smefovani dané organizace.

13



Mezi analyzované faktory pat

» ,Politické, tj. existujici a potencialniigobeni politickych jef.

» Ekonomické, tj. fisobeni a vliv mistni, narodni a¢savé ekonomiky.

e Socialni, tj. pjisobeni socialnich a kulturnich #m

» Technologické, tj. dopady novych a vgsmeh technologii.

* Legislativni, tj. vlivy ndrodni, evropské a mezirdmolegislativy.

» Ekologické (environmentalni), tj. mistni, narodréwitova ekologicka
problematika a otazky jejin@Seni” (8, s. 179).

Analyzu mikrookoli (oborové), budu prowédve vztahu k odétvi, ve kterém podnik
pusobi. Oborové okoli zanalyzujPorterovym modelem gti sil, které formuji
strukturalni atraktivitu v odstvi. Na zaklad Porterova modelu se budu snazit pochopit
podstatu konkuragmiho prostedi. Pozice firmy v witém odwtvi je ukovana pomoci
pusobeni zakladnichép faktori:

a) ,Vyjednavaci silou zakaznik

b) Vyjednavaci silou dodavatel

c) Hrozbou vstupu novych konkurent
d) Hrozbou substituii

e) Rivalitou firem pisobicich na daném trhu“ (14, s. 53).

,Cilem analyzy odstvi je identifikovat potencial pro konkuré&m vyhodu v odétvi ve
smyslu faktol, které uéuji schopnost podnikuigzit a prosperovat, tj. identifikovat
klicové faktory Uspchu“(1, s. 59). Tyto ktiové faktory se pokusim d&it.

1.1.3 Strategicka analyza vnifniho prostiedi firmy

Ve finarcni analyze dle (1, s. 80) zhodnotim, jak sgninvyuziti majetku, klasifikuji
zmeny v rozvaze a ve vykazu zislka ztrat. Krond financni analyzy se za#iim na
analyzu vnitiniho prostiedi pomoci modelu ,7S* firmy McKinsey. Tento model
ukazuje vzajemnou provazanost sedmi fakt¢strategie, struktura, systémy, styl,
spolupracovnici, schopnosti, sdilené hodnoty). Kiéténi téchto informaci pouZiji
dotaznikové Seéeni provedené mezi za&stnanci a tak&izeny rozhovor s vedenim
spole&nosti. Zde se také budu tazat, jestli je vedeiprgveno na provashi zmen
ve spolénosti, které jsou nutné pro zavedeni nového mastediegickéhdizeni.
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1.1.4 SWOT analyza

~SWOT analyza je jednoduchym nastrojem, koroém ramcem pro systematick
analyzu, zarrenym na charakteristiku kKbvych faktofi ovliviujicich strategick
postaveni podniku. Jefiptupem nefetrzité konfrontace vriich zdrofi a schopnos
podniku se zrgnami vjeho okol“ (1, s. 91).

,Ucelem SWOT analyzy neni podatdgypéavajici pehled silnych a slabych stran
piilezitosti a ohozZeni, ale vysledky analyzy vyuZit podle toho,jalkeym (telem byla
Zpracovana, tedy:

jako podklad pro definovani vi:

jako podklad pro zformovani strategickychig

jako podklad pro prvni generovani strategickychrattiv,
pro identifikacikritickych cblasti“ (7, s. 18).

Provedeni SWOT analyzy theme rozdlit do nékolika fazi, respektive si-proces.
Cely proces SWOT analyzy uvadin piiloze ¢. 1. Cilem analyzy je ,zaznamené
silnych a slabych stranek vysokou dlezitosti a pilezitosti a hrozeb s vysokou
hodnotou, které maji strategicky vyzne (7, s. 24). Zrysledného seznamu Ize zjis
jaka strategicka témata budou pro spotst dilezita a a miZzeme pouzit
pro zpracovani strategické ma

Obréazek 1 Zakladni rAmec SWOT analyzy
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analyza
wychoziho
stavu
organizace

v ' v '

hrozby

vnitFni analyza vnéjii analyza

silné stranky slabé stranky prileZitosti

matice SWOT

moZnost vyuZiti matice jako: + mozZnost vyuZiti matice pro:

podklad podklad . identifikace
L L generovani :
pro definovani pro definovani TR ETT KRITICKYCH
VIZE STRATEGICKYCH : OBLASTI

- i STRATEGII .

organizace ClLu organizace

Zdroj: 7
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1.2 Fuzzy logika

Fuzzy logika a teorie mnozin jako takova bytegstavena Lotfi Zadehem v roce 1965.
Jeji vyznam spiival v predstaveni a manipulovani s daty, ktera nebkdgmp urcena a
konkrétni, ale spise ,fuzzy

Teorie fuzzy logiky poskytuje vyhodu zachytit nejasti spojené s lidskym procesem
poznavani, jako je mySleni a uvazovani. Fuzzy gikedstavuje alternativiieSeni pi
navrhovani inteligentniho technického systému. d’jetdnes expertni fuzzy systém,
vychazejici z pravidel, Siroce pouzivan. Tuto skubst také podporuje to, Ze je tato
logika spiSe slovni nediselna. Je todto, co je podobné lidskému mysSleni a z tohoto
diuvodu snaze pochopitelné a pouzitelné v praxi (34).

V piipac, Ze ma lidsky mozek nedostatek informaci agimtje se rozhodnout, ma
zvlastni vlastnost udht nejvhodwjsi nebo ne Gpkh nejhorsi rozhodnuti. Sgkovych
experti je vSak malo; je proto snaha formalizovat jejiktusenosti a tak je #stupnit
vSem progednictvim pdéitaca. Hlavnim zdrojem usfghu fuzzy logiky je to, Ze
~=umoziuje zahrnout nggsnost a posin¢ jednoduchym zjgsobem pracovat s vyznamy
slov @irozeného jazyka“ (18, s. 8). Fuzzy logika se za@bywalitou, ktera je ve své
skut&nosti velice neuita. Tradtnim zpisobem, jak by Sla popsat néitost je
pravdEpodobnost, ale jeji problém sfjea v poteb: opakovani takového neiiteho
jevu. Nelze tedy tento Zgob vyuZit v pipadt, kdy se jedn& o jev unikatni. Vyskytuji se
obory, kde neni mozZnost tolik experimentovat, jghdklad uvadim ekonomiidi
investovani. Lze jen gené pozorovat realitu. Véchto zmihovanych pipadech nelze
vyuZzit klasickou matematiku, ale jsou uzivany ekmgesystémy. Expertni systém je
»pocitacovy program, simulujici rozhodovéaginnosti experta i reSeni slozitych dloh a
vyuzivajici vhods zakodovanych, explicith vyjadienych znalosti, #evzatych
od experta, s cilem dosahnout ve zvolené problénmésti kvality rozhodovani
na urovni experta“ (32).

1.2.1 Pojem fuzzy mnozina

Zakladnim pojmem matematiky je pojem mnoziny. FumayoZina je obec#si, nez
pojem mnoziny tak, jak je definovana v tr&di matematice. Ve fuzzy mnoZimemusi
platit, jen to, Ze je prvek nebo nefénem, ale prvek dze patit do fuzzy mnoziny jen
casténe. V takovém pipadt se pouziva pojem ,stupeprislusnosti“. Zatimco u
klasickych prvk teorie mnozin pét bud do souboru, nebo ne, ve fuzzy teorii mnozin

! slovo pochazejici s angliny, které znamena ,mlhavy, nejasny, neostry, &iefir
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prvki, maze patit do ukité miry. Vice formald popsano, nee¢hX je mnozina prvi.
Fuzzy podmnozinX, je definovana funkaflenstviua(x), ktery gitrazuje zadang € X
na hodnotu mezi 0 a 1. St&jjako v gipac klasické, 0 znamena ri¢enstvi a 1 piné
¢lenstvi, ale nyni hodnoty mezi 0 a fegstavuji, do jaké miry miZze byt povazovana
za sogastX (25).

1.2.2 Fuzzy aBSC

Pouziti kognitivnich fuzzy map (FCM)tipvyvoji BSC naponize manazém pii
budoucimu rozhodovani a lépe proniknout do podstabdelu. Mohou si vybrat
nejvhodrjSi n¥titka, @idavat nova, testovat vztahy mezi nimi a vizualaoholistické
vysledky. Ve snaze popsat a testovat vztai§irpa nasledk, Kaplan a Norton (2001)
navrhli pouzivat strategické mapy, avsak vztahgréistrategické mapy promitaji do
modelu, nejsou vzdyipmé a jednosirné, ale ¥tSinou se jedna o nejasny zmatek
vzajemnych interakci a provazanosti.

Autofi ¢lanku (34) zminuji nékolik témat, které vyZzaduji dalSi zkoumani:

e Vztah @icin a nasledk je sice velice dlezity, ale ma pouze jednogmy
charakter. Kaplan a Norton tvrdi, Ze figan cile slouzi jako centrum pro cile
a nefitka dalSich perspektiv, ale toto tvrzeni opomakékoliv zgtné vazby,
které mohou existovat.

» Vyvé&Zenost mezi ®&fitky a mezi perspektivami je ignorovana. Ignorovani
vyvazenosti mezi #fitky stejré jako mezicétyfmi perspektivami neni ifiis
Gcinny pristup. Kwali tomu je komunikace strategie aigii informacich
o vykonu omezena, protoZze uzivatelé nemaji moZigesttifikovat a dozedet
se pr@ a jak utité véci nastaly.

» VSechna nititka v BSC maiji stejnou vahu, takto se to ale keabttje. Neéktera
Takové vyvazeni gtitek mezi sebou je zasadni v rozhodovacim procesu.

* Techniky navrhovani BSC jsou slabé v popisu dyngnsikstému (chybi zde
zpstné vazby) (34).

Na obrazku¢. 2 uvadim piklad kognitivni fuzzy mapy, kterd simuluje chovani
ziskovosti podniku (Copany Profitability) a to, jfkjeji stav pozitive nebo negativé
ovliviiovan dalSimi faktory, které na nigobi. Na mapje vidkt, Ze ziskovost podniku
je piimo ovliviena spokojenosti zakaznika (pozitivni efekt), objemerodeje
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(pozitivni efekt) a internimi naklady (negativniekf). Orientaci, znaménkem a vahou
ozna&ené oblouky pedstavuji kauzalni vztahy existujici mezi jedngtiinn faktory
propojené do fuzzy mapy. Vysoka numericka hodndtva silnou fitomnost faktoru.
Ciselné hodnoty vyplyvaji z transformace reélné logrprontnné systému, které
tento pojem vyjatlije, na intervalu [0,1].

Obréazek 2 Kognitivni fuzzy mapa
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Zdroj: 34

1.2.3 Postup fuzzy zpracovani

e

Tvorba systému s fuzzy logikou se sklddarzkroka, které nize popisuje obrézek3.

Obrazek 3 RozhodovanieSené fuzzy zpracovanim

o fuzzifikace H fuzzy inference H deffuzifikace

Zdroj: 4

Fuzzifikaci se firadi krealnym prognnym jazykové prognné. Napiklad

u pronenné trzby lze zvolit atributy: velmi nizké, nizk&fedni, vysoké. Dle Dostala
(4) je pouzivanoit az sedmi atribut proménné. Stup# c¢lenstvi atribub proménné
vV mnozir¢ je vyjadovan matematickou funkci.

Ctyfi body a, b, ¢, d wuji celou funkci stupd piislusnosti. Vyhoda tohoto druhu
funkce je, Ze i ten, kdo nema dlouholeté zkuSensdtizzy logikou je schopen
bez problém odhadovat pdebnéctverice bodi pro fuzzy mnoziny (3, s. 36).
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Obrazek 4 Funkce stupri prislusnosti ve fuzzy logice

| Stupgs isiusnos

a b c d

Upraveno dle: 25

.Fuzzy inference definuje chovani systému pomogvigel <Kdyz>, <Potom>,
<S vahou> na jazykové urovni. V&thto algoritmech se objevuji podminkovéty
vyhodnocujici stav ifislusné prornné. Tyto podminkové &y maji znamou formu
z programovacich jazyk.. Pravidla fuzzy logiky fedstavuji expertni systém. Kazda
kombinace atribut promennych, vstupujicich do systému a vyskytujicich
se v podmince<Kdyz> <Potom>, prestavuje jedno pravidlo. Pro kazdé pravidlo je
tieba utit stupei podpory, tj. vahu pravidla v systénm Vysledek systému s fuzzy
logikou zavisi do znmé miry na spravném teni vyznamu definovanych pravidel.
Vahu €chto pravidel Ize v rdmci fibéhu optimalizace systémuamit. Podobg jako
pro ¢ast pravidla umighého za<Kdyz> je treba vybrat odpovidajici atribut zasti
<Potom>. Vysledkem fuzzy inference je jazykova prama“ (4, s. 11n.). Vippack
analyzy rentability to rize byt velmi nizka, nizka,istni, vysoka.

Defuzzifikaci se pevadi vysledek fuzzy inference do realné hodnaymj cilem je
pievedeni fuzzy hodnoty vystupni prémmé, aby slové co nejlépe reprezentovala
vysledek fuzzy vypétu.

,Vyslednd hodnota i@stavuje polohuéZist plochy, které vymezi grafické znazénh
stupré prislusSnosti“(18, s. 95). Fuzzy odpal je prezentovana sjednocenim
piislusnych fuzzy mnozin. Tyto fuzzy mnoziny jsourizeuty na vySku podobnosti
piislusného prohlaseni a konkrétniho dotazu. Taktdifikovana fuzzy mnozina je pak
analyzovana a je stanoveno jgjzistt. Poloha &ZiSt je povaZzovana za numerickou
reprezentaci (31).
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Pfi zpracovavani dat jsem vyuZzila zazemi Podnikaéelfgkulty VUT Brno, kde je

tradice v aplikaci fuzzy metod ffeSeny problém.

1.2.4
1
2)
3)
4)

5)
6)
7

8)

1.2.5

Postup prace je nasledujici

Zvoleni mnoziny relevantnich pramnych,

zvoleni verbalnich slovnikpro kazdou prognnou,

zvoleni stupa prislusnosti pro kazdou verbalni hodnotu ve vSecinstich,
popsani stav perspektivy potenciél rozvoje s vyuzitim vSech pramnych
a @islusnych slovni,

testovani fuzzy popisjednotlivych stau perspektivy potencialrozvoje,
modifikace podle vysledktest,

rozhodnuti, zda po modifikacich z bodu 8 budou ¢&iiré stavy potencidl
rozvoje aplikovatelné. Pokud ne, je uskumtan navrat, podle vlastniho
rozhodnuti zaloZzeném na lidském rozhodnuti, #kdery z gedchozich boil
pouziti vyvinutého fuzzy rozhodovaciho systéemueteni praktickych uloh (11,
s. 33).

Z&kladni poZzadavky na fuzzy BSC systém

Schopnost interpretace- vede k lepSimu pochopeni toho, jak systém fuacaj
proto je jednodusSi se rozhodnout, jakéminh vstup za Gelem lepSiho
uspokojeni cil.

Modularita — pronénné vztahujici se k jedné perspektby nengla mit vliv na
cile prongnné jiné perspektivy. Neni to v8ak mozné u vSechleiioBSC,
i kdyZ to ma gkteré zajimavé vyhody: neni peba zatZovat soubzr¢ pantt
celou sadou proémnych Ehem odvozovaciho procesu atstédku toho, se stal
systém mnohem vice Skalovatelnjidani novych prornnych ma maly vliv na
vykon systému.

Opétovné pouziti— prestoze je BSC specificka pro kazdou spodest, je velmi
pravdpodobné, Zetzné spolénosti mohou mit stejné prvky. Kazda spolest
si tak miZze upravit fuzzy model dle svych pozadayRkb).

Klasické modely ekonomickych progesjsou omezovany tim, Zedisté/ostré

matematické vzorce malokdy redlrexistuji, protoze lidské chovani nevyplyva

z diferencialnich rovnic a tak je optimalizace t&gického rozhodovani obtizna
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pro manazery, ki€ musi nastudovat velké mnozstvi dat z podnikovigdbrmainich
systénii. Koncept Balanced Scorecard a systémy pro podpahodovani zalozené na
fuzzy logice jsou v tomtoifpact sloweny do jedné metodiky (33).

Tyto systémy jsou schopné pomoci manaderv jejich obchodnich zaleZitostech,
nejsou vSak schopnygvzit odpo¥dnost. Obchodni procesy jsou zalozeny na lidském
chovani a toto chovani neni programovatelné a gwaacnych fipadech mze byt
piedpovidano programy. ddteré obchodni procesy jsou charakterizovany fudaty
(napiklad pfizkumy spokojenosti zakazrik statistické metody jsou vhodné
prostedky. Ale téndt vZdy jsou pravidla a funkce nejednozna (,pokud se poptavka
zvysi, poté poklesne nezastnanost, nikdo neviipsré vzorec). Fuzzy logika je
schopna poskytnou odp&di v téchto situacich. Musime zmapovatepna (a takeé
nep'esnd) data ve fuzzy kategoriich.

Fuzzy logicky systém pro podporu rozhodovani fuagake v pipact, Ze jerettz Gvah
kratky (2-3 stup#®) a pdet prongnnych je nizky (max. 10 pro jedno pravidlo). Fuzzy
logika je schopna vyrovnat se s jakymkoliv typerntupsich informaci, a tak je mozneé
modelovat lidské rozhodovaci procesy v oblasti ekoie (33).

21



2 TEORETICKA VYCHODISKA

2.1 Zzakladni pojmy

Podnikovy proces je ,mnozina jedné nebo vice propojeny&imnosti spolénosti
prispivajicich k dosazeni podnikového cile, obvykdevazé na organizéni strukturu,
ktera definuje funéni role a vztahy* (2, s. 33). Dle VysuSila (22)geocesni fistup
samoZejmou integralni satasti BSC, protoZe tuto metodu Ize pouzit jediehdy,
zvladl-li vSechny zakladni metody controllingu amaaerského detnictvi.

Reengineering je ,zasadnim fehodnocenim a radikalni rekonstrukci podnikovych
procesi, a to takovym zfisobem, aby bylo dosazeno dramatického zdokonalextityk
sluzeb, rychlosti, snizeni naklad- a gedeviim aby doSlo ke ztr&mu zlepSeni
vykonu, produktivity a konkurenceschopnosti podnikig¢ni se dnesni furdki postupy

a vztahy na postupy a vztahy procesni“ (6, s. 3B8)ces reengineeringu je vhodny pro
spol&nost, kterd& nema spr&vrfungujici procesy poebné pro fpravu zavedeni
Balanced Scorecard.

Benchmarking je ,proces identifikace nejlepSich posiug weni se z nich v jinych
organizacich - je dinnym nastrojem ve vyhledavani neustalého zlepSoaaryrazg
lepSich vysledk" (24). Tato metoda je velice dop@avana prav pii piipraw zavedeni
metody BSC, kdy sefipbiraji zkuSenosti ze spoteosti, které jiz s touto metodou
doséahly uéitych vysledk.

Metoda ABC — ,podstatou této metody je alokovani rezijnich adkljednotlivym
provadgnym aktivitam, jejichZz prosednictvim jsou pak ifrazovany jednotlivym
nakladovym objekim... Cilem, ktery byl i konstrukci ABC metody definovan, je
popsat vramci nakladového systému podniku vesSkexéstujici vztahy mezi
jednotlivymi aktivitami atinnostmi, které jsou v podniku provad/“ (20, s. 102).

2.2 Strategickéfizeni a cile

.Podle Collise a Montegomeryové (1997) z Harvardovyverzity, je strategii to, jak
vedeni vytvéi (s pomoci koordinace a konfigurace svych muhitch aktivit) hodnotu
pro svou organizaci. Strategie musi byt pruzndhammta pizpisobit se dynamickému
okoli. Je velmi nebezpeé strnule se upnout na jedinou nalezenou strafégiis. 18).
.Vyznam strategickéhdizeni spoivd predevsSim vtom, Ze zahrnuje négkitejSi
rozhodnuti manazérvrcholové Urova. Strategicky management chapeme jako soubor
manazerskych rozhodnuti, kter&wjf dlouhodobou vykonnost organizace. To zahrnuje
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vSechny zakladni manazerské funkce, tedy stratégitdeni musi byt planovaneé,
organizovane, vedené a kontrolované. V raracito funkci pak probihd analyzovani,
rozhodovani, implementace a koordinace” (8, s. Sfyategie je neustale se vyvijejici
proces vedouci k dosazeni strategickyci pddniku” (1, s. 3).

2.3 Strategicky proces

.Strategické zarieni organizace nebo jefiasti je zpravidla tvieno g@ti prvky:

poslanim, vizi, hodnotami, strategickymi oblastmiobecnymi (strategickymi) cili
organizace nebo jegasti* (8, s. 21). Mallaya (16, s. 26) konstatuje, trategicky
proces by ne# byt jen posloupnostiadnych kroki, ale i tak rozliSuje § fazi procesu.
Na zaklad odborné literatury jsem se rozhodla ré#dstrategicky proces néasti,

které poté podrokiji piibliZuiji:

Identifikace sotasnych podnikovych @] misi a hodnot.
Analyza vrgjSiho, od¥tvového a vnitniho okoli.
Formulace samotné strategi&tre stanoveni ukazatil
Implementace strategie.

a kr wnh e

Monitorovani, hodnoceni a kontrola strategiefipaut poteby dijeti napravy.

2.3.1 Identifikace sowasnych podnikovych cifi, misi a hodnot

Vize muze byt definovana jako ,mentalni model budoucihavistprocesu, skupiny
nebo organizace, ale i jako odraz budoucnostiykgernatolik pozitivni procleny,
motivujici a dostat@¢ srozumitelny, aby udal dlouhodoby &npro budouci planovani,
stanoveni cfl a pro silné jméno firmy.Mise je zpisob, jakym lIze dosahnout tzv.
.zhmotrélé“ vize...Podnikové cilev zasad charakterizuji specifické stavy, kterych
chce podnik dosahnout préetinictvim svych aktivit, a séasré charakterizuji, jakou
konkurerEni pozici bude mit podnik na trhu se svymi produktZil podniku je jasny —
vytvaret zisk® (16, s. 18). Cile na jakékoliv podnikovéovni by mely mit pét
zakladnich vlastnosti, které jsou ozowany celko¥ jako SMART. Cil by mel byt
specificky, ngfitelny, akceptovatelny, realisticky¢aso¥ vymezeny. Hodnota je
atribut, ktery jeclovékem nebo organizaci uznavany. Podle povahy |zéSrozthancni,
socialni, kulturni a moralni hodnotu. Hodnoty malivykle podobu seznamu, ktery
obsahuje souhrnné priority toho, jak bude orgamizasobit... Hodnoty jsou
stanovovany jako spalgé pgeswdéeni, které je itba gijmout v celé organizaci a
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mohou byt vyznamnym nastrojem pro &m organizani kultury a motivace
pracovnik“ (8, s. 57).

Pro vytEr finalnich cifi z nekolika navrhovanych Ahn (23) navrhuje pouzit taitekia:

Strategicka vyznamnost: strategické cile yrsouviset s konkureéni vyhodou.
Potencial vysokého rozvoje: usk&eéni ctizadostivych cil by melo byt mozné.
Oblast vlivu: pro spléni cili musi ve spol&osti existovat dostateé schopnosti a
védomosti.

Spravna ,vyska letu“: toto kritérium slouzi k preeepijeti cile, ktery je mimo vliv
hierarchické urow ktera jej ma na starosti.

Me¢fitelnost: poZzadavek &htelnosti se zariuje na moznost sledovani Gréweili,
jiz je dosahovano.

Proveditelnost implementace: zdroje ipbhé k dosazeni @il (nag. financni
prostedky nebo manazerska kapacita) jynbyt k dispozici.

Obrazek 5 Aspekty podnikani

Zdroj: 2

2.3.2 Analyza

Co je ofekavano? Poslani

Kam podnik sméfuje?

Jak toho dosahnout? Strategie

Co je k tomu zapotfebi? Kritické faktory ispéchu
Jak zméfit spravnost konani? Specialni méfitka

Analyzu vrgjSiho, od¥tvového a vniniho okoli, kterou podroki uvadim v metodach

analyzy sledovaného subjektu, v kapitold.

2.3.3 Formulace strategie

V této fazi mize vedeni ndjklad modifikovat sotiasné cile tak, aby byly G&fgjsi.
Pro formulaci strategie je odborniky doptwmuano vyuzit strategickych map. Krém

cili je také teba stanovit ukazatele a cilové hodnoty. ,Ukazastmuzi k tomu,
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abychom mohli monitorovat a hodnotit dosahovani cgadeni cil... U kazdého
ukazatele musime stanovit jeh@mmou jednotku...Pokud se budeme zabyvat ukazateli
stanovovanymi pro cile, tak pro hodnoceni spedéfickcile je vhodné vyuzit ukazatel
vysledku® (8, s. 68).

Ukazatele vykonnosti a vysledi

Popularita a uzivani systémmeéieni vykonnosti vista v poslednich dvaceti letech.
Organizace si osvojuji tyto systémytzmnych divodi, ale hlavi proto, aby dosahly
kontroly nad organizaci tam, kde to neuifig tradéni (iGetni systém.

LEXistuji tfi typy mefitek vykonnosti:
1. Klicové ukazatele vysledkKRI) vam v perspekti& sctli, jak jste si vedli.
2. Ukazatele vykonnosti (PI) vam&d co je teba udlat.
3. Kli¢ové ukazatele vykonnosti (KPI) vametidco jde teba udlat pro

dramatické zvySeni vykonnosti.

Mnoho netitek vykonnosti pouzivanych v organizacich je tugé¥hodnou kombinaci
téchto ¥ typa“ (19, s. 3).

Kli ¢ové ukazatele vysledi

David Parmenter (19) uvadi, Ze tatafitka jsou vysledkem mnohé&nnosti. Tyto
ukazatele nam mohou &pé poskytnout obraz, jestli se spah@st pohybuje spravnym
smeérem, proto byvaji nejvhodji vyuzivané jako informace pro vedeni spwlesti,
které neni satasti kazdodenniho managementu. ,Meziddiymi ukazateli vysledk a
skut&énymi klicovymi ukazateli vykonnosti leZzéetné ukazatele vykonnosti, které
dopliuji klicové ukazatele vykonnosti a jsou spolu s nimi uvgdee scorecardu
organizace a ve scorecards kazdé divize, atvayma“t(19, s. 4).

Kli ¢ové ukazatele vykonnosti

Rozdil mezi tzv. ,BZnymi“ ukazateli vykonnosti &ini klicovymi je v tom, Ze ty druhé
jsou rozhodujici pro aktualni a budouci &dp organizace. §Sinou tyto ukazatele jiz
byly v podniku historicky zavedeny, ale postupéasu byly peneseny do pozadi
zajmu.

2 SCORECARD = systém ukazatelysledki
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.Zakladni charakteristiky k#iovych ukazatei vykonnosti jsou:

N o gk~ wDbdRE

Nefinareni metitka.

M¢éreno opakovah

Zabyva se tim generalfgditel a tym vrcholového vedeni.

Pochopeni tohoto &titka a opateni k ndpra¥ se pozaduje u vSech pracovnik
Véaze to odpogdnost k jednotlivci nebo k tymu.

Znany dopad.

Pozitivni dopad” (19, s. 5).

David Parmenter (19, s. 28) radi jak implementovétzné kltové ukazatele

vykonnosti Bhem 16 tydf timto postupem:

1.

Jmenovat externiho facilitatora projektu, kteréhdzeme také nazvat agenta
zmeény, a ktery by ml poskytnout zkuSeny nestranny pohled na danou
problematiku.

Zit u tymu vrcholového vedeni: zavazek adadani, jedna se tedy o zavazek, ze
bude vrcholové vedeni implementaci podporovat aldsane vysokou prioritu.
Bude to znamenat nejen spoustu stravengsu, ale také vlastni wddvani

a poskytovani zfinych vazeb.

Zameiit se na kritické faktory usphu —  kritické faktory Usgchu uguji blaho

a zivotaschopnost organizace a to, kde organizattebpje dosahovat dobrych
vysledki” (19, s. 29).

DodrZzovat pravidlo 10/80/10 znamend, 10c¢ddych ukazat@l vykonnosti,
80 ukazatei vykonnosti, 10 kifovych ukazatél vysledK.

Vybrat maly tym pro kbiové ukazatele vykonnosti, kde se dogaju 2-4
pracovnici, kt& maji vynikajici prezentmi dovednosti, znalosti 0 organizaci
a o jejim trhu.

.Prosté to ucklejte” znamena, kulturu projektu a tato kulturin@sSi viru, Ze to
projektovy tym dokaze wtht, aniz by bylo B projektu spoléhano na externi experty.
Pouzivat stavajici systémy po dobu 1&sidi, tedy veskeré interni aplikace, v této
fazi neni nutné kupovat speciélni software.

Zachytit vSechna #titka vykonnosti v databazi a itgtupnit je vSem tyrim, kdy
projektovy tym musi sestavit databazi pro zaznawd@rianttitek. V databazi by
mela byt jak aktualni pouzivanagtitka, tak ta viazovana.
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9. Zpisoby vykazovani vysledko klicovych ukazatelich vykonnosti jsou ,grafickym
vyjadienim, nikoliv &dou", rezim vykazovani by &hieSit ta ndiitka vykonnosti,
ktera jsou dlezita z hlediska kritickych faktdrisgchu a danych Sesti hledisek.

10.MozZn& bude zapi#bi znénit nazev, zrénit nazev je obzvidstdulezité tam, kde
ma stavajici vedeni se scorecatetghozi negativni zkuSenosti.

2.3.4 Implementace strategie

Implementaci strategie bydo dojit ke zkoordinovani struktury organizace,téysi a
procesi se zvolenou strategii. fiP implementaci strategie je zasadni stanoveni
jednoznénych priorit se zawfenim na koordinaci a&asovani strategickych akci.
Doporiuje se vytvéit hruby odhadcasové narénosti implementace. Dale se stanovi
prostedky, které jsoureba pro realizaci a provedeni porovnani nakkagrinosi.

2.3.5 Tvorba strategické mapy

Aby byla implementace co nejvice @Spa, odbornici dopotuji vytvoreni strategické
mapy. Cokins (26) uvadi, Ze hlavnim Ukolem strate@imapy a jejiho spalmika
Balanced Scorecard, je spojit praci lidi a prigritetnymi strategickymi cili, a pokud
tyto budou splény, dosdhne se dané strategie a néaslddmené maximalizace
vlastnikova bohatstvi.

2.3.6 Monitorovani, hodnoceni a kontrola strategie

~Povinnosti odpo¥dnych pracovnik je monitorovat a hodnotit, jak zvolena strategie
funguje, jak postupuje jeji implementace a na z#klajiSttni provadt napravna
opateni, kdekoliv I1ze nalézt lepSi &gpoby realizace” (8, s. 81).

,Uspédna strategie:
e ma podporu vrcholového managementu,
* je pratelska pro uzivatele,
* je participativni a neslouZi jen pro planoga
» je flexibilni,
e vede k rozhodnuti o zdrojich,
* zapojuje a stimuluje zatstnance,
* je dynamickd, neftrzita a inovativni; neni staticka, nesouvislastarala,
* je proaktivni a neni pouhym rychlyfaSenim sotasného problému,

* ¢asem se navratnost zvySuje” (16, s. 35).
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Podle Kourdiho (15) by #to byt vedeni spolaosti oteveno novym strategickym
ndpadm, & vzejdou odkudkoliv. Ten tak&ka, Ze i kdyZz o strategii podniku musi
rozhodovat vedeni spdieosti, je mylné domnivat se, Ze se strategickynpads
mohou gichzet jen oni.

2.4 Balanced Scorecard

»rradiéni systémy réeni vykonnosti firem jsou zpravidla zaloZzeny natlkoéobych
finan¢nich cilech. Tyto systémy jiz nejsou vhodné k tpraby zvladly vyzvy, se
kterymi jsou dnes spaiteosti konfrontovany. Krom peilivéjSiho zvazovani dil
vztahujicich se k stakehold@n, musi spolénost zajistit, aby byla jeji strategiessito
cili propojena. Z tohototd/odu byl vyvinut koncept Balanced Scorecard, metétira
ziskala vysokou pozornostdci a manazer* (23).

.Balanced Scorecard (BSC) byl poprvéegtaven Robertem Kaplanem a Davidem
Nortonem lanku uvéejnéném v Harvard Business Review v roce 1992...J&k&ina
dobrych napai] koncept BSC je velice jednoduchy. Kaplan a Noridentifikovali
Ctyfi obecné perspektivy, které pokryvaji hlavni oblasdtategie organizace. Hlavni
mysSlenkou bylo pouzit tento model jako Sablonu pévrh cifi a ukazatei v kazdé
z nasledujicich perspektiv:

* Finartni perspektiva zahrnuje finémi cile a organizace a umage manazem
sledovat finatni Usgch a hodnoty pro akcioh&

» Zakaznicka perspektiva se tykaicijako je spokojenost zakaziikirzni podil,
stejre tak jako atribul vyrobka a sluzeb.

» Perspektiva internich prodegahrnuje interni cile a vysledky &bivych proces
nezbytnych pro dosazeniicitakaznik.

e Perspektiva &eni se iistu se vtahuje k nehmotnym hnacim silam budouciho
uspchu, jako je lidsky kapital, organimai kapital a informéni kapital
zahrnujici dovednosti, vZthni, organizéni kulturu, leadership, systémy
a databaze“ (8, s. 101).

,Cilem BSC je orientace podniku do budoucna, tjéem ke strategickémtizeni
podniku, které &ejm¢ ve s¥té vSude chybi — manaiiese pak ,potaceji* odeSeni
jednoho operativniho problému k druhému a na giiabemaji ani myslenky ardas”
(21, s. 21). ,Metoda BSC zasadnim agpbem jednak definuje ekonomickou
zpisobilost podniku, jednak ji povySuje na daleko Vy8govei, nez je stavajici.
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Ekonomicka zpsobilost podniku v BSC je vyjéena zvladnutimétyt zakladnich
oblasti podnikovéhtizeni“ (22, s. 25).

Obrazek 6 Hlavni hlediska BSC

Zakaznik

Jak nas zakaznik I V em musime
vidi? vyniknout?

POSLANI

Inteerni podnikove
Finance +—> +—> pmpgesy

VIZE

STRATEGIE

Délame nejlepsi ZFlepsujeme systematicky
mozZnou politiku? I tvorbu hodnoi?

Uieni se
arust

Zdroj: 2

»rento klasickyctyikvadrantovy model fizeme v sotasné dob charakterizovat jako
zastaraly, jelikoZz byl nahrazen strategickou map(®“s. 102). ,Z&sadni inovaci a
zlepSeni procesu strategickéhiaeni dle BSC lze spaivat v sestaveni strategické
mapy... strategickd mapa umnje vizualizaci strategie na zakkadgrafického
znazorrni propojeni jednotlivych elemantBSC (miZze se jednat jak o strategicka
témata, tak o i strategické cile. Hlavnivddem tvorby strategické mapy je jednodussi
znazorgni a lepSi komunikace vztahpricin a disledkc mezi prvky BSC. Tato
komunikace umaluje potvrditéi vyvratit spekulace o jejich vzajemném owlowvani a
souwasre poskytuje moznost @it potencialni riziko protichdnosti jednotlivych témat.
Ve strategické mapse musi odrazet vSechny &my provedené v architekie BSC" (5,

s. 98). ,Kauzalni logika strategické mapy je zal@®a tom, Ze cile perspektivyani
se a tistu podporuji dosahovéni ciperspektivy internich procéskteré pak podporuji
dosahovani ail zakaznické perspektivy. Dosahovaniacilakaznické perspektivy by
pak nelo vést ke splani finarcnich cili ve finareni perspekti¥. Tato kauzalni logika je

e

jednim z nejdlezitéjSich prvki modernich Balanced Scorecards. Hlavni nedostatek
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puvodniho ¢tyikvadrantového modelu byl ten, Ze organizace nawalyomekolik cila

pro kazdou perspektivu bez jakékoliv vazby memiito perspektivami“ (8, s. 102).
.Balanced Scorecard se vtomto &m ubira potkud odliSnou cestou od jinych
modefi. Jednak jsou v ramci souvislostiigin a nasledi strategické mapy umysin
opomijeny externi faktory, které tam vstupuji fie, protoze zmni-li se vrEjsi
prostedi organizace, pak je nutno amt i strategické zagteni a v dsledku toho

| strategickou mapu... Systém icistrategické mapy neni postaven na algoritmickych
vztazich: cile a tim i ukazatele jsou propojenyzaklad logickych, ale ne p&tnich
souvislosti“ (8, s. 109n.).

cile pro ngtfitka BSC naitf az gt let, coz umozni, pokud jich bude dosazeno, podnik
transformovat. To Ze intefrstanovené cile budou odpovidat strategicky#itkim, |ze
nejlépe ukit a owiit si pomoci tzv. benchmarkingu. Jakmile jsou stemy cile tykajici

se zakaznika, internich pro@ea weni se atrstu, mohou mana¥estanovit pdadi
dulezitosti, pokud jde o jakost, dobu odezvy a reeegiing” (12, s. 24).

2.4.1 Finanéni perspektiva

~Finanéni cile jsou ,ohniskem”, do dmoz sndfuji cile a mgfitka ostatnich perspektiv
BSC. Kazdé nitko by nelo byt prvkemietzce gicinnych souvislosti, které vedou ke
zvySeni finadni vykonnosti podniku...Finami cile a mdtitka museji hrat dvoji roli:
jednak definuji finadni vykonnost ¢ekavanou od strategie, jednak slouzi ke zhodnoceni
cilt a meteni vSech ostatnich perspektiv BSC...Efektivni fimarfizeni si musi vSimat
jak rizika, tak vynos... V zasad je fizeni rizika dopikem, dalSim cilem, ktery by &h
dopliovat jakoukoli zvolenou vynosovou strategii (125%).

Kaplan a Norton (12) také uvadi, Ze mezi zakladrtegické srry pro finargni
perspektivu pat rast obratu a marketingovy mix, snizovani naklad zvySovani
produktivity, vyuZiti zdroj a investéni strategie. Znou cenové strategie, kde nigfad
pomoci metody ABC propojujici naklady, zisky a zdre jednotlivymi vyrobky, izeme
navysit cenu tam, kde ceny pro zakazniky nepokirarajnaklady” (12, s. 51n.).

2.4.2 Zakaznicka perspektiva

.V zdakaznické perspekitv BSC identifikuji podniky zakaznické a trzni segtyen
ve kterych chji podnikat. Tyto segmentyigdstavuji pro podnik zdroj obtatkteré jsou
souasti jeho finadénich cili. Zakaznicka perspektiva umage stanovit kifova zakaznicka
méfitka pislusnych cilovych zakaznika trznich segmeint..Krome Gsili zangteného na
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uspokojeni pdeb zakaznik museji manaZe podnikatelské jednotky v zakaznicke
perspekti¢ BSC prevést strategické poslani do konkrétnich, é&rzazakaznicky
orientovanych cifl. Proces formulovani strategie zaloZzeny na hloudkopitizkumu trhu
by mel odhalit fizné trzni a zdkaznické segmenty a jejich prefergnuleud jde o cenu
vyrobku, jakost, funénost, image, passt, vztahy a servis” (12, s. 61n.)

Kaplan a Norton (12) uvadi v zdkaznické perspektito z&kladni skupinu &hitek:
podil na trhu, udrZeni, ziskani novych zakaianigpokojenost zakaznik ziskovost
zakaznik. V zdkaznické perspektivse setkavame také s pojmem hodnotova vyhoda,
kterou Kaplan a Norton (12) charakterizuji taktd4ognotové vyhody zakaznika
piedstavuji ty vlastnosti vyroliknebo sluzeb, jejichz prdstinictvim dodavatelské
spolenosti buduji loajalitu a spokojenost zakaznikcilovych segmentech. Hodnotova
vyhoda je kléovym pojmem k pochopeni hybnych sil z&kladnich wp&t pomoci
nichz se niii spokojenost zakaznika, ziskavani novych zakazigekch udrzeni a podil

na trhu a obratu... Lze je rodd do tii kategorii: vlastnosti vyrobku/sluzby, vztahy
se zakazniky, image a p#st podniku“ (12, s. 69).

2.4.3 Perspektiva internich podnikovych proces

.V perspektiv internich podnikovych proc&snanaz#é charakterizuji procesy, které jsou
pro dosazeni zakaznickych a akcitshdch citi nejdilezitejSi. Podniky obvykle vyvijeji
pro tuto perspektivu cile a ditka poté, co uii cile a mdfitka zakaznické a fing&ni
perspektivy... pro BSC dopatujeme, aby mana#edefinovali Uplny interni hodnotovy
ietézec, ktery z&na inov&nim procesem — odhaleni sasnych a budoucich peb
zékaznik a vyvojem novych zjsob;ieSeni &chto poteb...Proces, ve kteréem vznikaji
cile a nttitka perspektivy internich prodegredstavuje snad nejigi rozdil mezi BSC a
tradicnimi systémy réfeni vykonnosti. Tradni systémy se zaffuji na fizeni a
zlepSovéani dosavadnich atlehi a center odp@dnosti. Omezeni dané tim, Ze podniky
Ip&ji na vyhradd finantnich nefenich a misicnich vykazech odchylek praéizeni
strediskovych operaci, jsou d@znama“ (12, s. 85).

Kaplan a Norton (12) navrhuji Sablonu hodnotovétizce, které si podniky mohou
upravit dle svych poeb, tento model zahrnujé& zakladni procesy: inovai proces,

provozni proces a poprodejni servis.
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Obrazek 7 Perspektiva internich podnikovych proces — obecny model hodnotovéheetézce

Poprodejni
Inovakni proces Provozni proces Servis

T T 1 \l\

\ _— \
Zjisténi y  Vytvoleni Vwivofeni - Uspokojeni

i - : yivoieni Dodani i =

potieby mem ) :;%ﬁ:ﬁr vyrobku/ ) wyrobku/ sgzgtjnml potieby
zakaznika f sluzhy sluzhy f sluzby zakaznika

] ] /l

Zdroj: 12

VySe uvedeni auto(12) také tvrdi, Ze inowai proces souvisi s hledanim odpdivna
dvé zakladni otazky a to: jaké vyhody budouciho pradukdkaznik oceni a jestli
muzeme s vyuZitim inovaci, uvedenim vyhod na ttiedpthnout konkurenci. Pro
proces navrhu a vyvoje vyrobku p#awslouzi jako vstup informace o trzich
a zakaznicich.

Jako piklad nefitek pro inovéni proces Kaplan a Norton (12) uwfidprocento
prodeji novych vyrobki, procento prodéj zakonem chramych vyrobKi, uvedeni
nového vyrobku na trh v porovnani s konkurenci nelvedeni nového vyrobku
Vv porovnani s planem.

2.4.4 Perspektiva W&eni se a tistu

Perspektiva &€eni se atrstu byva v literatte ozngovana i jako potencialy rozvoje, cile
v této perspekti® ,vytvaieji infrastrukturu, ktera umanje, aby mohlo byt dosazeno
cili ve tech ostatnich perspektivach. Cile v perspeéktiteni se aistu jsou hybnymi
silami pro dosazeni skkych vystupi v prvnich fech perspektivach BSC... Podnik
musi také investovat do své infrastruktury — lisifsténi a procedur — pokud chce
dosahnout svych dlouhodobychicil Tii zakladni oblasti perspektivi¢ani se atrstu
jsou: schopnosti zagstnand, schopnosti informmiho systému, motivace, delegovani
pravomoci a angazovanost® (12, s. 112).

Kaplan a Norton (12) uvéd, Ze zandstnanci, kté& jsou v prvni linii a jsou tak nejblize
internim procedm a zakaznikm, by nEli pfichazet s napady jak zlepSit procesy a
vykonnost vzhledem k zakaziik. Klicovymi  ngfitky  souvisejicimi  se
zanestnaneckymi cili je spokojenost z&stnand, udrZzeni zastnané a produktivita
zamestnand. Pokud chce spaleosti zvysit produktivitu, odpadnost, zlepSit kvalitu a
zakaznicky servis, pak je pravspokojeny zawstnanec kliem k Usgchu. Tato
spokojenost se da ziiit indexem spokojenosti zafstnance, ktery f¥e byt pouzit fi
tvorbé BSC. Kazdy odchod pracovriile pro spolénost velkou ztratou,fjchazi tak o
know-how provoznich procés celko¥ o hodnoty podniku.
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Obrazek 8 Ramec néfeni weni se a fistu

Zakladni méfitka

Vysledky

UdrZeni . Produktivita
zaméstnancu zaméstnancu

Spokojenozlit
zaméstnacu

Aktivatory hybnych sil

Kompetence Technologicka Klima
zamésinancd infrastruktura pro akci

Zdroj: 12

-Hybné sily maji tendenci se odvijet ddkritickych aktivatoti: rekvalifikace zaréstnang,
schopnosti informmiho systému, motivace, delegovani pravomoci aZamgaosti
zantstnand... Dokfe fungujici informéni systémy jsou pro zastnance nezbytnym
prostedkem, jak zlepSovat procesy, & spojit pomoci TQM, nebo nespgjtprostednictvi
zmeny proces a reengineeringu projeékt(12, s. 117n.).

2.5 Pr¥iprava implementace metody BSC do organizace

Tato faze je velice podstatna protoZze rozhodujengsiiplnosti a efektivit samotné
implementace. Dlezita je transparentnost, realna vychodiska, akazatele, planované
a cilové hodnoty a jejich vyhodnoceni (8, s. 1Z&asseova (8) navrhuje realizaci této
faze v g@ti krocich:

Dosazeni shody o vyuziti metody BSC v organizaci.
Jmenovani manazera implemeimtido tymu.
Jmenovani a skoleni implemenéo tymu.

Vyjasreni strategického zageni.

a bk wbh e

Zpracovani projektu zavédi BSC.
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2.6 Bariéry implementace

Niven (17) ve své knize uvadétyii zakladni bariéry, které zamezi spravné
implementaci BSC:

Bariéra vize— pouze 5 % pracovnikpochopi zamysSlenou strategii; éSpost
strategie je odvozena od jejiho uskutani. Uskuténeni je disledkem jednani,
jednani je ovlivino pochopenim z&mi a pochopeni plyne z pédomi. Je zde
tedy nutné klastidaz na pochopeni celé strategie.

e Bariéra lidi — pouze 25 % manazeje motivovano v souvislosti se strategii
spoleg&nosti. Motivani systém hodnoceni se stava stale vice populéetice
vSak zélezi na celé konstrukci hodnoticiho systékhodnoceni na zaklgd
kratkodobych fina#nich vysledk muZze vést k neuvaZzenym kratkodobym
rozhodnutim manazér ktefi maji vidinu kratkodobého zisku mnohem vice nez
dlouhodobého udrzitelného .

» Bariéry rizeni— olxas je &Zké zachytit pimou podstatu &ci. Travimecas na
povrchu zalezitosti misto toho, abychom se dostgdidru \&ci. Podstatou je
zametit se na dlezita strategicka témata.

» Bariéry zdroji — rozp@tovani se stava mnohem vice nepopularni. Stratagie

vSak n¢la byt vzdy propojena s tvorbou rozpi, je zde tedy dlezité napojeni

na finargéni stranku spoksosti (17, s. 11).

2.7 Implementace metody BSC do organizace

,Cilem kazdého systému by &a byt motivace vSech manadiea zangstnand

k UsgSné implementaci strategie. Tyto podniky, které adbkevést svou strategii

do meticiho systému, mnohem sn&finpak tuto strategii realizuji, protoZze mohou
komunikovat své cile a z&my" (12, s. 130). Mezitt principy, které pevadi strategii na

meieni Kaplan a Norton (12) uvgd vztahy giciny a disledku, hybné sily vykonnosti,

vazby na finance. Souhrnem hypotézi@ip¢ a disledki je pra¥ samotna strategie

podniku. MiZzeme je vyjatit sledem vyrok jestlize-potom.
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Implementaci BSC Grasseova (8) réizgi do sedmicinnosti:

Rozhodnuti o perspektivach.

Konkretizace specifickych dil

Sestaveni strategické mapy.

Vybér ukazatel a stanoveni planovanych cilovych hodnot.
Projednani a schvaleni vyslédigiredchozicktinnosti.

Urceni strategickych akci.

N o o bk~ wbdR

Rozsfeni Balanced Scorecard.

Obrazek 9 Simulace strategie

Mission
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L J
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What-if scenarios
Forecast
Initiate Corrective Actions

—

Adjust Targets

i

Upraveno dle: 25

Autori ¢lanku (25) jako dlezitou sodast pfilomovych vysledl zavedeni strategie
uvackji simulaci strategie Nedostatky BSC Ize tpkonat zavedenim systémového
pristupu, jehoZz dopotmvanym nastrojem jsou kognitivni fuzzy mapy (FCMCM
kombinuji silné stranky kognitivnich map a fuzzygiky tim, Ze reprezentuji lidské
poznani v podabreprezentativéSi piirozeného lidského jazyka nez trédii techniky
mapovani koncept Kognitivni fuzzy mapy umaiji dynamicky rozklad

a rekonfiguraci strategické mapy BSC. Metodika aflSuje vyrazné slozitosti
vyplyvajicich z odbornych rozhodnuti o rozvoji BS@avrhovana metodika slouZzi jako
podklad k poskytovani komplexniho strategickéhortomeni a&izeni (25).
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2.8 Systémove vyladni jako dalSi krok po zavedeni BSC

Mezi dilezité manazerskeé postupy, které omiiji dalSi funknost a vyuziti modelu
BSC, a které by #ly zajistit stabilitu a usggnost tohoto zavedeni jsou:

* ,Mobilizace prosazovani zemy ve vSechéastech organizace préstnictvim
vrcholového vedeni.

» Prevedeni strategiauréeni map strategie, systému Balanced Scorecardj @kol
iniciativ.

* Vyladkni organizacevyladni organizace jako celku, podnikatelskych jednotek,
podpirnych jednotek, externich partiiea spravnich orgd@nvzhledem k jedné
strategii.

* Motivovani zamstnanda: zajiseni systému vz&lavani, komunikace, vyteni
cila, systém pobidek a odifovani, vycvik pracovnik

o Zpusob celkové spravyzailenéni strategie do procésplanovani, tvorby
rozpata, vykaznictvi a posuzovéani vykonnosti manageme(itG; s. 13).

Mezi nejvyznamijSi z €chto manazerskych postupautdi (13) oznauji vyladeni
organizace. ,Znalost toho, jak lze dosadhnout syst&ho vyladni organizace, ma
nesmirnou cenu, nebaniZze @FinasSet vyznamny progph organizacim vSech tgp.
Cilem tohoto vyladni je synergie mezi jedlovymi provoznimi jednotkaarjednotkami
sluzeb, diky niz dojde Kistu hodnoty podniku(13, s. 14).

2.9 BSC arizeni rizik

.ve fazi analyzy rizik jsou strategické cile BSCciwpzim bodem pro identifikaci rizik.
Strategické cileifisluSné organizani jednotky slouzi jako zaklad uvah o rizikach,réte
mohou ohrozit dosazeni €ilPi navrhi variant dosazeni dilmiZzeme jako poricky
vyuZzit gritazeni rizik ke strategickym éih BSC... V dalSim kroku probiha ohodnoceni
identifikovanych rizik vzhledem k pra¥dodobnosti vyskytu a rozsahu ztrat. Vysledky
lze znéazornit pomoci portfolia rizik... Efektivni reqing rizik vyZaduje, aby existovala
piimé zodpo¥dnost za konkrétni rizika a jejich vyvoj, dal jetmé ugit piijemce zprav
tykajici se rizik a jejich vyvoje, interval podavaprav a zarstnance zodp@dné za
zaji¥ovani rizikovych uddj ainformaci. Dale se musi ditr hranice, pi jejichz
piekrateni dojde k aktivaci indikat@rv¢asného varovani (mezni hodnotyipp rozgti
tolerance) a weni akci, které se maji provést” (9, s. 331n.).
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3 ANALYZA PROBLEMU

3.1 Piedstaveni spolénosti

Obchodni jméno: INSPIRE CZ s.r.o.

Sidlo: Brno, Komarov, Marianské nésti 1, P€ 617 00
Pravni forma: spotmost s rdéenim omezenym

Datum vzniku: 28. 1. 2002

IC: 26274728

Z&kladni kapitél: 200 000,-K

Spolenici: FrantiSek Buhn

Webova adresa: http://www.inspire.cz/cs

Obréazek 10 Logo spolénosti INSPIRE CZ s.r.o.

\1,

Q-
INSpire

Zdroj: 10

Piredmét podnikani

» Grafické prace a kregkké prace

o Zprostedkovani obchodu

» Specializovany maloobchod

* Poskytovani software a poradenstvi v oblasti hardwasoftware

* Reklamnicinnost a marketing
INSPRIE CZ je spolnost zamtena na tvorbu webovych prezentaci a software
pro prostedi Internetu. Poskytuje komplexni a trvalé slublySpékové urovni a jeji
konkurertni vyhodou jsou hluboké znalosti, maximalni flektai a vysoké pracovni
nasazeni.
Sluzby spolénosti sahaji od p@teini analyzy, pes kreativni graficky design, tvorbu
vlastniho reSeni, integraci existujicicheSeni informénich systém az po provoz

a udrzbu projektu a jeho dalSi rozvoii Pyvoji projekti spol&nost vyuziva fedevsim
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oteenychieSeni na platfortn OS Linux. Diky zamfeni na vyvoj pro internetovou
platformu neni regionatnomezena a klienty jsou tak spiesti z celéeské republiky
(10).

3.2 Hlavni ¢innost

Analyza a navrh systému

INSPIRE CZ pouziva objektové metody navrhu sofowgich produkd, zejména agilni
metodiky pro vyvoj software.

Vyvoj software na zakazku

Spol&nost vyviji informa&ni systémy, rezer¢ai systémy a desktopové aplikace
piedevsim na platforénJava2EE.

Internetové prezentace

Komplexni vyvoj Spikovych prezentaci s perfektnim grafickym navrhemglrdujici
obecr platné standardy. Poradenstvi v této oblasti.

Marketing

Tvorba online strategii. Analyzy - architektura welBEO analyzy, analyzy vykonnosti
webu. Realizace/sprava/optimalizace propagacerbavpropagénich material (online

i offline). Optimalizace pro vyhledava, PPC kampaf bannerové kampane-mail
marketing.

Vyvoj vlastnich produkti

V souwasné dob spole&nost vyviji a udrZuje vlastni produkty: infortm systém

a rezervani systém, redaki system.

3.3 Organiza¢ni struktura, zaméstnanci a rozdleni ¢innosti

V sowasnosti fisobi ve spoknosti INSPIRE CZ 20 pracovnikz tohoto potu jich 8
spolupracuje exte#n Ti kooperuji na uitych projektech a vykonavaiji praci na zaklad
smlouvy o dilo¢i na dohodu o pracovriinnosti. Ostatni maji k firgh zantstnanecky
poner. Jedna se o tym mladych lidi, jehoz matést tvdi studenti vysokych Skol, kitie
se tak mohou realizovat jiz v rdmci studia. Jelikd2 o spolénost, ktera pisobi
pievazié v oboru IT, jsou jejimi zagstnanci ¥tSinou studenti a absolventi fakult
zabyvajicich se inforngaimi technologiemi.
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3.4 Organiza¢ni struktura INSPIRE CZ

Obrazek 11 Organizani struktura spole¢nosti INSPIRE CZ s.r.0.

ORGANIZACNI STRUKTURA

CLUBSPIRE Sprava kancelare

Obchod

Tvorba strategie Obchod

Analyzy Wyvoj Vyvoj

il |
Tk

Podpora Podpora

Propagacni
materidly

=
A
3
=1
|5
3
N

Zdroj: 10

Organiz&ni struktura spolaosti je rozdlena podle hlavnickinnosti, které spot@most
provozuje.

Oddéleni CLUBSPIRE je nazvano, dle rezerdaiho systému, ktery produkuje. Jeho
¢lenové maji na starosti vyvoj a spravu tohoto systéTym CLUBSPIRE tvid 5
¢lena. Toto oddleni aktivré spolupracuje s obchodnim zastupcem spasti, ktery
komunikuje s manazery a majiteli sportovnich centerovadi Skoleni systému
adomlouva nové zakazky. S@sti poskytovanych sluzeb je i aktivni podpora
zakaznikm, instalace produktu na hardware a konfiguracduyitu.

Oddéleni Netwings je nazvano dle redakiho systému, jehoZz prvni verze byla
vytvoiena vroce 2006. Netwings se zbyva vyvojem webovyotezentaci,
elektronickych obchala unikatnich webovych aplikaci. S@sti webovych prezentaci
jsou i grafickécinnosti, Udrzba a jejich sprava. Vedouci skupinsagpje a rozduje
projektoveé ukoly a komunikuje s klientyagobi zde osmnilent.

Marketingové oddéleni je, co se tye délky misobnosti, nejmladSim odiénim
spole&nosti. Oddleni se zabyva tvorbou online marketingovych stiatetak aby
zakaznik usgsne dosahl svého cile. Odigni pribézné monitoruje vysledky projekt
které jsou klientim reportovany. U webovych projéktjsou vyuzZivany réici

a analytické nastroje pro vyhodnoceni architektwgbu, vykonnosti, fistupnosti
a pouzitelnosti webu, zde pattaké SEO analyzy. Odni se stara o celkovou
propagaci klient a to jak online tak offline. Zabezfige jeji veSkerou realizaci,
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optimalizaci a také spravu jiZbicich kampani. K dalSim sluzbam, které jsou kiient
poskytovany, pdt bannerové kampan e-mail marketing a marketing na socialnich
sitich. Souasti tvorby webovych prezentaci je PR a tvorbahejibsahu, PPC kampan
a optimalizace pro vyhledd&® Oddleni ma @t pracovnik, kde je opt jeden
vedoucim.

Celkovy dohled nad organizaci ma jednatel spuaisti, jehoZinnosti je nejen obchod,

ale také spolupracetipvytvéreni a vyvoji novych produlitspolé&nosti, personalistika

aj. Zajiseéni chodu kancelé a administrativkricetnich zalezitosti provadi vedouci
kancelde.

3.5 Financovani firmy, hlavni trhy a zakaznici

Jednim ze zdréjfinancovani spolmosti je prodej licence SW pro spravu sportovnich
center a na & navazujici inkasovani za provedenou spravu tolsggiému. DalSim
zdrojem financovani je tvorba webovych prezentacimarketingové kampan
na internetu. Dle hlubSiho interniho rozboru &gdnosti €chto cinnosti (v sotasnosti)
je ztejmé, ze vydlecnéjSi je tvorba webovych prezentaci, g mavazuji marketingové
sluzby. \&tSinou se jedna o velké projekty, kterych spotest za rok uskut#uje
n¢kolik. Od trzeb za prodej SW pro sportovni cengrgpteba odeist podil za prodej
hardwaru, ktery spob@ost sportovnim ceritm se SW dodava. Musi za&jnsama
zaplatit dodavatém, a tak tento prodej nelze povazovat za vysocelg§aly.

Zé&kaznici, kté& nakupuji SW licence, jsou sportovni a wellnesstreerizné kapacity.
Vyhodné je také spojeni tvorby webové prezentaceteyniho centra s poskytnutim
licence, spolénost tak snadifji ziskd nového klienta. V poslednich letechcala
spole&nost provadt prodej licenci na splatky, diky tomu si nyni mahaovolit nakoupit
SW i mala centra, kterd by na licenci musela dlodetit nebo sha& dostatek
finanénich zdrofi, coz by pro drobné podnikatele bylo §istotizné.

Trzni podil spolénosti @i prodeji licence se pohybuje kolem ¥ v rar@&, nejedna se
jen o jeden region, zakaznici jsou rozrmspo celé republice. Diky jazykovym verzim
je mozné SW prodavat i do okolnich étaale takovéto moznosti zatim spoiest
VyuZivéa jen sporadicky.

Trzni podil tvorby webovych prezentaci a marketirgdm poradenstvi si netroufam
odhadnout. Dle velikosti firmy — mnoZstvi zakazegokryva jen opravdu malaiést.
INSPIRE CZ se v sdasné dob nachazi v fechodu malé spateosti na sedni, a to
jak paitem pracovnily, tak jejimi obraty. Je znat, Ze se spalest neustéle vyviji.
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3.6 Dosazené certifikaty

Vroce 2011 se spalrost zapojila do projektu ,Zelena firmadimz dokazuje své
ekologické mysleni a to jak smem k zamistnanédm, tak k celé viejnosti. ,Cilem
projektu ,Zelena firma“ je ochrana Zivotniho piesti zabezp&nim zgtného odbru a
efektivni recyklace odpdd vyslouzilych elektrospogbict. Ty obsahuji mnohé
nebezpené latky, jako je rtt) olovo, kadmium, bromované zpomaldgahdeni a dalsi,
ale také velké mnozZstvi recyklovatelnych a vyuaigeh material* (39). Dlouhodobym
cilem spolénosti je sniZzovat zatiZeni zZivotniho presti.

V roce 2011 ziskali pracovnici prestizni certifikhAdWords Certified Partner, ktery
vydava spolénost Google ostenym profesiondim, ktei splnili podminky pro uéeni
certifikace.

3.7 Pouzité informacni zdroje

Dokumenty a dalSi informace, které byly jgita k pipraw financni analyzy, jsem
ziskala z internich zdmbjfirmy, se souhlasem jednatele k provedeni celdyapa
Spol&nost je ovSem nutné prezentovat ey, kvali citivym udajam. Vyzadala
jsem si finadni vykazy za rok 2008, 2009, 2010 &egEzné vysledky 2011
a na podrob¥jSi dotazy mi vedeni spaleosti ochotd odpowdélo.

3.8 Analyza makrookoli PESTLE

3.8.1 Politické faktory

Ceska republika je demokraticky stat, kde ma kazbyao pravo zvolit si svého
zastupce. | to se v dneSniméwvstale ceni, vzhledem k existenci t@odrobenych
diktaturou jednoho vladce, resp. jeho rodu.

Déni na ceské politické scén v posledni dob ubird viad na divéryhodnosti.

Vladnouci koalice jen ¢fko prosazuje reformy, tzv. protikorknd politika je

zpochyhiovana stale novymi kordpimi skandaly, objevuji se stale népledné statni
zakazky, apod. V s@asné dob vladne pravico¥ orientovana vlada.

Politické rozhodovani f¥e vyznama ovlivnit zahranéni vztahy, ndnovou stabilitu,

apod.Clenstvi Ceské republiky v EU by mohla byt pro podnik velkaiiieZitosti a to
v oblasti ziskani dotaci zZkiterého fondu podporuji malé arexini podniky v jejich
podnikani. Udalosti poslednichémiai, ale jas® zn&i, Ze ziskani peuz z fondi neni

jednoduchou zélezitosti a t@&tginou diky Spatné znalosti postupi obsahu zZadosti
poradenskych firem,i samotnych statnich instituci. Tém zadné bariéry pro
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obchodovani vramci EU se jevi jako Sance pro niskdbchodnich partnéra to

zejména z okolnich stat

Z pohledu statni podpory podnikani a to hkawnalych a sednich podnikatél by

podnik jis€ uvital WtSi institucionalni integraci. Diky této integrdoy bylo jedno, jaky
Gfad pro podporu podnikani osoba navstivi, ale isia#dno ziska pif#bnou moc a
podporu,i se dozvi 0 moznostech, o kterych réarani zdani.

3.8.2 Ekonomickeé faktory

PIréni cili stanovenych podnikem je bezptestt ovlivnéno ukazateli, jako je mira
ekonomickéhotrstu, mira inflac&i danova politika.

Zakladni zhodnoceni makroekonomické situace

Miru inflace Ize vyjadit nékolika zpisoby, pouziji miru inflace vyjdénou
piirastkemprimérného r@éniho indexuspotebitelskych cenVyjadiuje procentni
zménu piimérné cenové hladiny za 12 poslednickEsimi proti piméru 12 - ti
predchozich résici. Tato mira inflace je vhodnéaiipupravach nebo posuzovani
pramérnych veltin.

Mira inflace v roce 2008inila 1,0 %, v roce 2010 1,5 % a v roce 2011 1,9 %& tedy
vyvodit, Ze mira inflace bude v roce 201@bpist a udrzi si tak trend od poloviny roku
2010, kdy byla na svém minimu 0,6 % (v tomto sled@m obdobi)(28). Dle
uvedenych skutmosti soudim, Ze mira inflace neni natolik vysoiBy limitovala
ekonomicky rozvoj podniku.

Jako dalSi dlezity ukazatel jsem zvolilavyvoj HDP. Dle predk®Zného odhadu
Stvrtletniho HDP pro IV.¢tvrtleti 2011 zvéejnéného Ceskym statistickym iadem
se HDP zvysil mezin¢ o 1,7 %, resp. se snizil o 0,3 % ve srovnanfesighozim
¢tvrtletim. Tahounem pro cely rok 2011 byl zpracelsity pamysl (27), ale celkoy
mohu zhodnotit, Ze v pb¢hu roku st ztracel na tempu. Na nasledujicim grafu uvadim
vyvoj HPD od roku 2004, rozteny na jednotliv&tvrtleti.
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Graf 1 Vyvoj HDP meziroéné v %

Vyvoj HDP meziroCné v %

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Zdroj: 36

Na zéklad téchto vysledk soudim, Ze diky ekonomickémustu by mohlo dojit
i ke zvySeni pdeby, coZz ma pozitivni vliv i na budoucnost podnilkaySak dle
snizujiciho se tempa jen velmi maly.

Trzby za sluzby v oblasti informaéniho technologii

V roce 2011, dle Statistickéhdaalu, trzby v oblasti inforngaich technologii vzrostly
mezirané o 6,0 %. Rist €chto trzeb je vykazovan ve vSe¢tvrtletich laiského roku.
Tato skuténost je pro spolmost velmi pozitivni, domnivdm se, Ze tento trende
provazet i jeji trzby.

Webové stranky a jejich vyuziti

V roce 2011 milo vlastni webové stranky 78 % podtikoZ je oproti roku 2000, kdy
melo webové stranky pouze 40 % podiikelky pokrok. Ped gti lety, v roce 2006 to
bylo jiz 70%. Prezentace prostinictvim webovych stranek se tak jiz stava
samozejmosti. 62 % podniksi nechalo vytviit strAdnky externi firmou a toésinou

I V cizojazy¥né verzi, v zavislosti na oboru, ve kterém podnika.
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Tabulka 1 Webové stranky v podnikatelském sektoru2011

Podniky majici webové stranky
z toho z toho v cizi jazykové verzi:

Pocet podnikii celkem celkem /4, Spravov.  SPOI€ " " - .

externify externify = jinou fy

podil na celkovém @tu podnilé v dané velikostni a odiwové skupié
(v %)

Podniky celkem (10+) 17,7 10,4 28,9 15
Velikost podniku

10-49 zanistnanai 60 44,6 8,6 22,7 11,1 3
50-249 zanistnanai 6493 89,9 71,8 51,9 16,2 51 30,7 104 5,3

250+ zanéstnanai 1406 93,3 72,2 57,7 255 68,1 33,6 13,1 6,8
Zdroj: 29

62,3 46,2 4,5

Na zaklad uvedenych skutmosti Ize konstatovat, Ze je j€Stecelych ficet procent
podniki, které by mohly chtit webové prezentace viity@aby tak roz&ili svoji aktivni
propagaci. DalSim potencidlem je r@@$@ani jazykovych verzti redesign zastaralych
stranek, protoZe na zéakkaddaji CSU byla tSina stranek vyti@na mezi léty 2000 a
2006. Takto dlouha doba ukazuje, Zzeddaast webovych stranek jiz bude zastarala a
bude vyZadovat obnovu.

Pristup k finanénim zdrojam

Od roku 1990 je ¥eské republice dvoudrawvy bankovni systém. Na prvni Grovni je
centralni banka({NB) a na druhé arovni obchodni banky podnikajiciizglem zisku.
Naceském trhu se v sdasnosti pohybuje okolo 40 obchodnich bank.

Podnikatelské ry mivaji specifické podminky, jejichz sgimi je rozhodujici
pro jejich bezproblémové schvdleni. Sabegré Ze se podminky ipcek pro firmy
li5i vzhledem ke konkrétnimu &m a gedevSim vzhledem k bance, jsou vSak
podminky, které ma&sSina bankovnich Ustéawspol&né. Dilezité je mit trvalé bydligt

a sidlo firmy vCeské republice, kladny vysledekénsho hospodani, na firmu nesmi
byt uvalena Zaloba peéplikvidacni fizeni. Dale je podstatna bezdluznoétivstatu,
Finartnimu (Gadu, zdravotnim pojif®vnam, Spra socialniho zabezpeni a
minimalré dvé ukontena déova obdobi (37).

Dairiove faktory

Dulezitym ekonomickym faktorem je pro kazdou sgalest déova zatZ v dané zemi.
Vyvoj daiovych sazeb sleduji za obdobi od zaloZzeni spolgti po sotiasnost.
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Podstatna je volba zkuSenéhaiokeého poradce, ktery spéteosti poniize od déaové
zakze pomoci digové optimalizace.

Tabulka 2 Vyvoj sazby daré z pfFijmia PO
2002 | 2003| 2004 | 2005] 2006 2007 | 2008 | 2009 | 2010| 2011 2012

Sazba [%)]
Zdroj: 38

Vyvoj sazby da# z pridané hodnoty, jiz je spdleost platcem, je znazamm v tabulce 3.
Tabulka 3 Vyvoj sazby DPH

1.1.1995- 1.5.2004 | 1.1.2008 | 1.1.2008 o411 2012
30. 4. 2004 31.12.2007 31.12.2009 31.12.2009

Obdobi

Zakladni sazba [%]
SniZzena sazba [%]
Prepracovano z: 30

Od ledna roku 2013 budou praymbdobré sazby sjednoceny na drovni 17,5 %. S tim
musi firmy pisobici nateském trhu pétat a kalkulovat i stanovovani rozpii, cen,
apod. na dalSi obdobi. Pokles zakladni sazby DRi¢ st pro firmu pozitivni, ale je
treba zdraznit, Ze v legislati& maze dojit v péibéhu roku 2012 ke zgmam.

3.8.3 Socialni faktory

Jako podklady pro analyzu socialnich faktoryuzivam data poskytnut&eskym
statistickym tiadem.

Pocet obyvatel v Jihomoravském kraji

Spolenost sidli v Br a pra¢ proto se zagiim na ukazatele Jihomoravskéeho kraje.
Dana oblast se jevi jako nejblizSi pro potenciabnttstnance, kté by v ramci tohoto
kraje dojizali za praci. P&et obyvatel v Jihomoravském kraji odpovidél[izné 11 %
celkového potu obyvatel VCR.

Aktualnim trendem je zvySeny zajem o kvalitu osbbniivota a s tim souvisejici
traveni volnéhaasu. Podnikyastji nabizeji pruznou pracovni dobu, mnohem vice se
staraji o pracovni pragdi zamdstnand, delSi dovolenou a fspivaji

i na mimopracovni aktivity. Celk@v se tato opa@eni nazyvaji nemzdové benefity
a stavaji se stale viceildzitym kritériem pro potencialni zasstnance fi vybéru
zamestnavatele. Spokojenost zé&stnance ma fimy dopad na jeho pracovni vykon
a tim i spokojenost zakaznika.
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DalSim aktualnim tématem je postaveni Zen ve 8potgi a moznost prace na zkracené
avazky hem rodéovské dovolené.

Pramérna mzda oborovych pracovniki
Tabulka 4 Hruba mésiéni mzda podle podskupin, kraj Jihomoravsky, rok 201
Hruba

: ., | mésini Hruba mésiéni mz
Podskupina zanéstnani / mzda UDEMESE aa Placena
doba

Kategorie zaméstnani z toho

Median Primer
Cz-Isco ! Odmeny  Priplatky Nahrady

Ke&/mes Ke&/mes % % % hod/ n&s
1330Ridici pracovnici v 41145 56 509 20 07 102 1729
oblasti ICT
2519 Specialisté v oblasti
testovani softwaru, 37 764 45 860 7,8 2,2 10,5 173,6
pribuzni pracovnici
ZE20, N 4 &S] 41838 44958 294 11 104 1724

2522 Systémovi

administrato¥i, spravci 36 381 41 053 13,7 5,3 9,5 171,7

pocitadovych siti

2523 Specialisté v oblasti

pocitaéovych siti (kromg 57 145 59 325 16,7 0,3 10,2 172,1

spravci)

3513 Technici

pocitaéovych siti a systém
Zdroj: 35

33 253 34 648 18 15 9,5 172,6

Primérna mzda pracovnik pracujicich v oboru se pohybuje kolem 47 tisicbiého
mésicng, coz je po oddeni odvod 34,5 tisicecistého. Aby #stal zanstnavatel
pro potencialniho za#éstnance konkurenceschopnyglnby ve svém hodnoceni tato
data sledovat a hodnotit zastnance alesgiona hranici pimeéru.

Statistiky, které zobrazuje portal Ministerstva qggaa socialnich &ci, ukazuji,
Ze absolverit informainich obo#fi, kte&i se hlasi na #adu prace je jen minimum,
a pokud jiz préaci ihned po absolvovani nenajdoue gk @t mésiol na UP hlaseni
nejsou. Tyto informace ztg Ze poptavka po pracovnicich inforéné&h technologii je
stale aktualni. Je zdégvaha nabidky pracovnich misegd kvalitni pracovni silou.

3.8.4 Technologické faktory

Oblast trhu, ve které spdieost fisobi je velmi ovliviéna technologickym vyvojem.
Informatni a komunikani prostedi pati v sowasné dob k nejdynamitéjSim obofim
a je tedy pdeba stale udrZzovat krok s konkurenci a nové tedgml objevovat
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a pouzivat. Ke kazdému podniku v oblasti infoémiah technologii by &#a patit
proaktivni inovéni strategie #etns intenzivniho informovani pracovnilo technickych
a technologickych zsmach. Pokud podnik dokazéas zaznamenat sny technického
rozvoje, niize to velmi ovlivnit celkovou usBnost. Aktualld miaZzeme zaznamenat
velky boom socialnich siti, které se stavaji¢easti strategickych zami jednotlivych
firem o co nejlepSi umi&ti na trhu, £imz souvisi co nejvyssi na¥ghost webovych
stranek. Neustéale sili postaveni internetového etargu, se kterym se &aa pacitat
v ramci celkového marketingového mixu sgolesti.

Dale si mizeme vSimnout posunu technologii mobilnich teléfa jejich zakladni
funkce k dalSim roz&nim v podob softwarovych platforem, a tak seétsuje trh pro
tvarce riznych aplikaci.

Zivym tématem je debata o bezpesti internetu, o ochrarosobnich Gd#ja do jaké
miry se jednd o dobrovolnou aédomou ztratu osobnich Udaj S viastajicimi
obchodnimi transakcemi, které lidé na internetw@dji, je nutné zvysit bezgeaost
jednotlivych stranek.

Technologicky rozvoj ve spaieosti by mohly znén¢ ovlivnit viadni programy
pro podporu vyzkumu a vyvojé, moznost daovych ulev v podob daiovych odpdti
vydaji na &du a vyzkum.

3.8.5 Legislativni faktory

Prostor pro podnikani je @eské republice vymezeadou zako, vyhlasek a ridzeni.
Pro spolénost je dlezité chranit si svoji zriku a nehmotné statky vychazejici
z vyvoje SW, jejichz vznik je oS@&n Autorskym zakonem. Je nutnosti mit spéavn
oSetené smlouvy o vyvoji SW s externimi pracovniky irgatnanci spolénosti.

DalSi pravni normy, které oviiwji chod spolénosti:

e Z&kon¢. 455/1991 Sb., o Zivhostenském podnikani

e Z&kon¢. 513/1991 Sb., obchodni zakonik

e Zakon¢. 262/2006 Sb., zakonik prace

o Z&kon¢. 563/1991 Sb., odétnictvi

e Zakon¢. 586/1992 Sb., o danich #jmu

e Zakon¢. 100/1988 Sb., o socialnim pofist

e Zakon ¢. 589/1992 Sbh., o pojistném na socialnim zabsapiea pispivku
na statni politiku nezagstnanosti
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3.8.6 Ekologické faktory

Oblast ekologie se stava stale vicéleditym faktorem ovliviujicim strategické
rozhodovani. Timto postojem se také lIze odlisit kmshkurence a dat tak najevo
zainteresovanym skupinam svoji korporatni odjolonst.

Cinnost, kterou analyzovana sp#iest provozuje, neztuje Zivotni prosedi.
Vzhledem k nehmotnosti sluzby nenélia Zadnych ob&l¢i jiného materialu. Je zde
n¢kolik doprovodnychéinnosti, kde by se mohlo uvaZovat o efek§gim vyuZiti a to
konkrétreé doprava, firemnich vozidel, likvidace nep@bného hardwaru, ale takéla
rozumné vyuziti kancetdkého materialugi Seteni energii. Diky elektronickému
pienosu dat, informaci a komunikaci se $go& papiru a kancétkych poteb
minimalizuje.

3.9 Porteriv model péti sil

3.9.1 Vyjednavaci sila zdkazniki

Spektrum zakaznikspol&nosti je pestré a to jak do velikosti, tak geogiadi oblasti,
ve které se nachazi. Néjde je mozné zakazniky rodd do dvou kategorii dle
produkti, které od spokaosti nakupuji. Jedna se tedy o zakoupeni SW ddospich

a wellness center, k tomuigruzenych sluzeb a hardware. Druhym typem zak#éznik
jsou objednatelé internetovych stranek, aplikaeirk®tingu atd.

Prvni skupina zakaznilje velice fiznoroda, protoZze sportovni centra jséarg velka

a systém je modularni, tedy Ize jej upravit na mpafieb zakaznika. Postaveni
zakaznik bylo v pribéhu doby zesileno diky moZnostiffxeni software na splatky.
Diky tomu si mohou produkt dovolit i drobni podriéd®, kt&¢i by na pdateni
investici nendli. Spole&nost ma jako vyrobce SW do sportovnich center ha tr
vyznamné postaveni, které neustale posiluje. Naktadidrzbu SW jsou individualni a
spiSe zalezi na velikosti iZzeni, Sikovnosti obsluzného personalu aspbu zajisini,
které je moznoigdem domluvit na zaklgdservisnich smluv.

V rdmci tvorby internetovych prezentaci, aplikait]. aeni pozice n&eském trhu nijak
vyznamna, zde tedy nedochazi iipné diferenciaci produktu. Spdleost si vSak
zaklada na kvalitni praci, tim i na kladnych refarieh a za svou praci si stoji. Cena je
sjednavana na zaklaeakladové kalkulace v ramci projektu a neni ztikSpy prostor
pro cenové vyjednavani, protoze klient nakupujditnvgprodukt.
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3.9.2 Vyjednavaci sila dodavatsi

Z vy¢tu dodavatdl jsou nejvice dleziti ti, ktai poskytuji subdodavky k tvoéb
webovych prezentaci a dalSich sluzeb. Tito dod&/gsmu hodnoceni na zakkad
piedem stanovenych kritérii aqujednané ceny zadiwé ukony. Jejich cena se odrazi
od kvality odvedené préace, jejiho mnozstviiadeslych zkuSenosti. Partnerstvi takto
vznikla, jsou ¥tSinou stabilni a spataost si tak mMze byt gedem jista, Ze prace bude
odvedena ¥as a kvalitd. Dodavatelé vySe uvedeného typu se rozhoduji kiakasve
casové dostupnosti, zajimavosti projektu arempouziti novych technologii. Sila
odkeratele ani dodavatele neni nijak vysoka, jedn& sevaocenné partnery, protoze
zde existuje vysoce konkur@ni prostedi.

DalSimi vyznamnymi dodavateli jsou dodavatelé H\Wrk je vyuzivan § instalacich
(firmou vytvoreného software) reze@iho systému. Hardware je spiiesti
porizovan na zaklatldodavatelskych smluv, které poskytuji jistotu dateli v pipade
platebni neschopnosti ogtlatele, zde si wdomuji WtSi silu dodavatele. Také ani pro
jednoho dodavatele neni spiest vyhradnim odivatelem prodavaného hardware, zde
se tedy ogt potvrzuje ¥tSi vyjednavaci silu dodavatele.

3.9.3 Hrozba vstupu novych konkurenti

Naklady na vstup do odtvi vyvoje SW do sportovnich center jsou vysokétigba
zkuSeny tym vyvojéi, ktefi maji dikladné prostudované vhodné technologie. @

ale nema strukturu fpozenych monopdl, takZze vstup do odwi je jist mozny.
Hrozba vstupu novych konkuréntie snizovana také tim, Ze se jedna o vysoce
diferencovany produkt, k jehoz vyvoji je nutné sfieké know-how. Naklady na vstup
do odwtvi tvorby webovych prezentaci aj. nejsou tak vysolle plati zde stejné
pravidlo poteby znalosti a zkuSenosti.

3.9.4 Hrozba substituta

Substituty na trhu vyvoje software pro sportovnitcg existuji a jsou vyvijené jak
s vysSimi naklady, tak s naklady nizSimi. Nelzeytgetinozné&né tvrdit, Ze by firma
byla ohroZena substituty a trZzni nabidka s@opnosti &chto substitut nijak
nezvysuje. NiZSi ceny substiliugsou pro odbratele lakavé, avSak jedna se o produkty
mére kvalitni, ¢i je nelze pizpasobit pdizovateli na miru. Jak jsem jiz zminila, na trhu
tvorby webovych prezentaci je konkurence velka edéin k okruhu relativnstejré
velkych spolénosti. Ceny vyrobk jsou srovnatelné, avSak hadmalezi na dobrém
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napadu a kvalt provedeni, takze kazdy produkt, ktery spolest vytvdi je zn&né
diferencovany, coz je obrovska vyhoda.

3.9.5 Rivalita firem pdisobicich na daném trhu

U tvorby webovych prezentaci se jedna o neustaleozéstajici trh. Firma se snazi
udrzet na tomto trhu svoje postaveni, ne vSak gealelkvalitou, originalitou odvedené
prace a dodrzenigasovych harmonograinDilezité je také poskytovankigruzenych
sluzeb, které nasleduji pagaani samotného produktu. diste zde jedna o oétwi,
které je stale lukrativni a tak tomu bude i do lud@. Bariéry vstupu na trh a odchodu
z trhu nejsou nijak vysoké. Software pro sportoseritra ma jiz sy stabilni podil na
trhu, nefisobi zde takova konkurence,ébppych vyzdvihla poskytovani sluzeb, jez je
zde nutnosti.

3.10 Analyza finanéni vykonnosti podniku

3.10.1 Fundamentalni analyza

Fundamentalni analyzu jsem provedla z vykapol&nosti roku 2010, ktery srovnavam
s rokem pedeSlym. Z dvodu rozsahu této prace jsem se &dm jen na dlezité Udaje,
které ovlivni hodnoceni vykonnosti podniku.

Rozbor rozvahy

Celkovéa aktiva spolmosti se v roce 2010 zvysSildilgizné o 38 % (cca 1,2 milion §.
Tento naiist je zfisoben narstem obznych aktiv, pedevsim kratkodobych pohledavek.
Naopak dlouhodoby majetek spiesti klesl, zn&n¢ se na tom podili samostatné movité
véci. Tento pokles bude z&ginén odpisy.

Radek 007- eviduje software, i kdyZ je jehdstatkova hodnota na konaiainiho obdobi
rovna 0,- K, SW spolénost ke sv&innosti nejspiSe vyuziva, ale jehofigovaci cena
bude niz8i nez 60 000KV etnictvi (518) je pdkba pditat s outsoursingem miniméin
pro vedeni &etnictvi, jehoz vysi najdu ve VZZ 10. Hodnota hmotného majetku se
mezira@neé snizila giblizné o 32 %.

Radek 016- tvai veskerou hodnotu dlouhodobého hmotného majethwyfiMazu z r¥j
vycist meziréni hodnotu odpisu ve vysi 258 tisc KMajetek je jiz odepsan ve vysi 561 tis.
K¢. Tato castka pevySuje hodnotu 2letého odpisu o 45 tig, BoZ nassdéuje tomu, ze
spole&nost v roce 2010 majetek mérnavysila.
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* Analyza kratkodobych aktiv
NejvétsSi podil na olznych aktivech maji kratkodobé pohledavky, coz e geské

prostedi typické. Spokanost neeviduje zadné zasoby a dlouhodobé pohledavky
Kratkodobé pohledavky tvbtémet celou hodnotu aiznych aktiv. Jejich hodnota se oproti
minulému obdobi vyrazrevysila a to o 70 %, v absolutni hodhotl,5 milionu K.
Radek 049 — pohledavky z obchodnich vztahtvori 1/3 hodnoty kratkodobych
pohledavek. Jejich hodnota vzrostla o 37 %. TZenznamenat, Ze spofest
prodlouzila splatnosti¢i odbératelim, zhorSila se platebni schopnost &dieli nebo
se zhorSilo postaveni spoi®sti. MiZze to ovSem také souviset s Usiem odbytu
prodeje sluzeb, tudiz zvySenim ¢po zakaznik a hodnoty vydanych faktur, coz
si miZu potvrdit ve VZZ n&. 04, kde vidim ndist trzeb za sluzby o vice nez 2 miliony
K¢&. Pri pramérné nesicéni vysi trzeb 735 tis. Kse jedna o pohledavky splatné za nén
nez 2 ndsice. Firma ma tedy na trhuipnérné postaveni.
Radek 058— hodnota kratkodobého fingmiho majetku je miziva. Vyskytuje se pouze
v podolg hotovosti v pokladh (059) a to ve vySi 23 tis. K Ke konci @etniho obdobi
nevykazuje Zadny twstatek na bankovnichét@ch (060). Jelikoz kratkodoby finari
majetek slouzi k pokryti kratkodobych zavézjez maji hodnotuies 1,8 milionu K, bude
mit spolénost velmi velké problémy s CF, okamZitou likviditopokrytim patebného
pracovniho kapitalu. Spaleost musi v nasledujicim&sici zaplatit minimalé zavazky
vuéi zamestnandm a socialni a zdravotni poji ve vySi 268 tis. K (f. 108, 109). Ve
shod s aktivy rostly i zdroje kryti, sleduji 38 % &t pasiv. Spol@ost neni
prekapitalizovand vlastnimi zdroji jak to byvéeskych spoknosti obvyklé.

* Vlastni kapital
Radek 082— spolgnost v minulém i sledovaném obdobi dosahla zisii)0Oproti
minulému obdobi se hodnota zisku zvysila 13krat.
Radek 085— nanfst spolénost zaznamenala také u VHZbého detniho obdobi.
Vzrostl vice nez dvojnasobm tvai ténmet 2/3 hodnoty viastniho kapitalu.

o Cizi zdroje
NejvysSi ¢ast cizich zdrdj tvori kratkodobé zavazky, poté to jsou bankovnéryv
a vynosy pistich obdobi. Tato struktura je pteské prosedi typicka. Celko¥ cizi
zdroje meziréné vzrostly o 6 %.
Radek 092- spolgnost nema dlouhodobé zavazky, nikomu dlouh&dob nedluzi.
Radek 103 — kratkodobé zavazky oproti minulému obdobi viyost 101 %.
Za nafistem niize byt zesileni postaveniidtr dodavateim nebo svym zavazkn neni
spole&nost schopna dostat.
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Radek 104- v porovnani sirstem vykonové spieby (VZZ, . 08; + 43 %) je ndist
zavazki z obchodnich vztahnizSi o 33 %. V absolutnictislech se ndist zavazk

z obchodnich vztahrovna 102 000 K Coz i rastu vykonové speeby o 1,5 milionu
ro¢né znamena @Mmerny mesiéni naikist zavazi skoro o 124 000 K Lhata splatnosti
zavazki se tedy neprodlouzila, nybrz zkratila. Sgolest tedy nema silné postaveni
vici dodavatalm.

Z VZZ lze vyist zvySeni rénich mzdovych néklag coz mohlo zaficinit zvySeni
mezd nebo fijeti nového zastnance. S ohledem na vysiaperné mzdy vCeské
republice odhaduji, Ze firma za&stnava minimaléd 5 zaméstnané. Muaze jich byt
samozejm¢ vice, v tom pipact ovSem pobiraji nizsi nezigmérnou mzdu. Kdyby viak
pobirali pamérnou mzdu, zvySeni mzdovych naklaly znamenalo zvySeni mezd,
protoze nakst v hodnat 180 tis. K neodpovida rni praimérné mzaé. Kdyz se jedt
podivame na sluzby (VZZ. 10), jejich vyrazny ist by nam mohl napeédst, Ze
spol&nost z&ala vice vyuZivat externi pracovniki{fmz ve spolénosti udrzuje nizkou
zamestnanost.

Réadek 115- hodnota bankovnich & klesla o piblizné 50 % oproti minulému obdobi
a doslo ke zrng jejich struktury. Zatimco v minulém obdobi se ho@ndlouhodobych
a kratkodobych sra liSila pouze o 16 %, ve sledovaném obdobi hodnota
dlouhodobych BU fevysuje kratkodobé BU o0 94 %.

Rozbor vykazu zisku a ztraty

Vykaz zisku a ztrat byl ve spdieosti sestaven za obdobi od 1. 1. 2010 do 31.012.2
Radky 01, 02- spolgnost sice prodava zbozi, ale toitvoepodstatnodast celkovych
trzeb, bude se jednat o dakbvy prodej. Dale vidim, Ze na tomto zboZi spotest
vykazuje velmi malou marzi, necelé 4 %. V minulébdobi na tomto prodeji dokonce
procklala 101 tis. K, 18 %, nebo mohla mit nakoupenfjaké zboZzi navic, které j&st
nestihla prodat. KdyZ je ochotna na prodeji zbé#tt nevydlavat, musi to vyznanin
souviset s dodavanymi sluzbami.

Radek 05— trzby zaznamenaly nigt o vice nez 2 miliony & percentudléo 37 %. To
zn&i vyraznou zminu na trhu. Zvysil se objem trzeb, ale &in¢ tomu se také zvysil
objem pohledavek (R 049, o rovnych 37 %). &oliv se tedy tento nast mize zdat
pozitivni, spolénost na trhu své postaveni neposilala. Mohu pourestitovat, ze
ziskala nové zakazniky.
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Radek 08— vykonovéa spdieba vzrostla oproti minulému obdobi o 43 %, rosidy
rychleji nez trzby. Tento vyvoj nenitignivy. Mésiéni spoteba firmy ovSem roste
pomaleji nez zavazky z obchodnich vziapole&nosti (R,i. 104).

Radek 10— vice nez % vykonové sgeby oviem fipadaji na spdebu sluzeb. V této
poloZce spolkénosti utikaji penize. Po konfrontaci s aktivy @i, Ze spolénost
nevlastni budovyi( 015), tudiz si musi pronajimat prostory pro swimnost. Déle
spole&nost musi vyuZivat outsoursing software, minimaketnictvi (R,¥. 007). Dale
se miZze jednat o mzdy pracovriilposkytujicich sluzby exte¢nR, ¥ 108; VZZ,t. 13).
VySi spoteby sluzeb bude tvib kombinace &chto, mozna i vice, moznosti.

Radek 30— provozni vysledek hospa@mi spolénosti se zvysil o0 116 % v absolutni
hodnot o 614 tis. K. Vzhledem k trzbam dosahuje necelych 13 %, coZtopr
minulému obdobi festavuje jisté zvySeni tohoto pé&m. Konstatuji, Ze vysledky
spole&nosti se zlepsuji.

Radek 43— upozotiuje na to, Ze firm&erpa bankovni Gry. Vzhledem k vy3i Géra
(R, ¥. 115) odvozuji pkmérnou urokovou miru okolo 16 %. | kdyZz se absolwuyse
bankovnich Urok (R, f. 115) meziréné snizila o piblizné 50 %, nakladové aroky se
oproti lonskému roku zvysily o 75 %. Toike znamenat, Zze ma firma horSi podminky
pro Gwrovani. Spolénost pravdpodobré zatala hojré vyuzivat kratkodobé vy ve
forme kontokorentu.

Radek 60— predstavuje vysledek hospdédai za detni obdobi ve vysi 953 000¢K
Oproti minulému obdobi se zvySil o 136 %. Spaolesti se timto také zvysSila
davéryhodnost.

Radek 61— vysledek hospodeni red zdagnim ve vysi 1 135 000 & jeho zvy3eni je
122 % oproti minulému obdobi.
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3.10.2 Ukazatele rentability

Ke zjiS€ni hodnot ukazatél jsem ziskala data ZqdkEzné zawrky za rok 2001,
spole&nost vSak provede zé&wku pro rok 2011 az vervnu 2012.

Tabulka 5 Ukazatele rentability
Ukazatele rentability (vynosnosti) 2008 2009 2010 2011

ROA - Rentabilita celk. aktiv (EBIT / AKT) 2,76% 18,90% 29,66% 21,13%
* Rentabilita trzeb (EBIT / T) 1,04% 8,26% 13,31% 13,93%
* Obrat celk. aktiv (T / AKT) 2,66 2,29 2,23 1,52
ROCE - Rentabilita kapitalu (EBIT / (VK+DI.K)) 32,19%  39,38% 69,16% 69,77%
ROE - Rentabilita vl. kapitalu (CZ / VK) (%) -0,79%  66,81% 82,65% 86,22%
« Rentabilita trzeb{Z / T) -0,03% 577% 10,15% 13,27%
* Obrat celk. aktiv (T / AKT) 2,66 2,29 2,23 1,52
* Finaréni paka (AKT / VK) 11,66 5,06 3,65 4,28
Rentabilita z vlastnich fin. zdroji (CF / VK) 51,10% 115,31% 119,29% 111,63%
Mzdové naroénost trzeb 19,22%  20,28% 17,03% 20,56%
Rentabilita celkového kapitalu (CZ / AKT) -0,07%  13,19% 22,61% 20,13%
Rentabilita dlouhodobého kapitalu €Z / AKT) -0,79%  27,49% 52,73% 66,48%
Cisté ziskové rozpti (CZ / VYN) -0,03% 570% 10,02% 13,27%
Zdroj: 10

Ukazateli rentability mohu nejlépe zhodnotit, jaknfa hospodd, zda UspSrE
¢inedsgsre, tj. zda dosahuje ziskugi nikoliv. NejvydaergjSim rokem byl
pro spolénost zatim bezesporu rok minuly.

Ziejmé nejznandjSim ukazatelem rentability je ukazatel rentabiMgstniho kapitalu
(ROE). Ten ukazuje, Ze vroce 2011 dosahla gpokt rentability 86,22 %, tedy
spol&nost ziskala z kazdé 1 koruny vlastniho kapital28ec cistého zisku. Ukazatel
rentability viozeného kapitalu (ROCE) nam naopakauke provozni zisk. Z kazdé 1
koruny vlozného kapitalu vytida spole€nost zisk, ktery mezikmé neustéle stoupa.
Ukazatel ROA fiblizuje produkni silu podniku, poukazuje na to, jak efektipodnik
vyuziva swij majetek. Tento ukazatel v roce 2011 oproti roRA@mirre poklesl a to o
8,53 %.

Ze mzdové namnmosti trzeb, odhaduji, Ze spotest z#&ala vroce 2011 vice své
potireby pokryvat pracovniky na za&sinanecky powr. Lze tedy dedukovat,
Ze spolenost zvysila pdet zangstnand, ¢i se rozhodla proist mezd zagstnané.
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3.10.3 Ukazatele aktivity
Tabulka 6 Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity (doby obratu) 2008 2009 2010 2011
Obrat aktiv z trzeb (T / AKT) 2,66 2,29 2,23 1,52
Obrat aktiv z vynosii (VYN / AKT) 2,69 2,31 2,26 1,52
Obrat stalych aktiv (T / DM) 25,13 8,05 17,44 8,62
Obrat obéznych aktiv (T / OA) 3,05 3,24 2,57 1,85
Obrat DHM (T / DHM) 60,47 8,77 17,44 9,64
Obrat zasob z trzeb (T / ZAS.) 0 0 0 0
Obrat zasob z vynodé (VYN / ZAS.) 0 0 0 0
Obrat pohledavek (T / POHL) 3,08 3,29 2,59 1,91
Doba obratu aktiv (AKT / (T/360)) 135,17 157,32 161,61 237,33
Doba obratu stalych aktiv (DM / (T/360)) 14,33 44,74 20,64 41,74
Doba obratu zavazla (ZAV / (T/360)) 117,95 123,04 97,58 118,25
Doba obratu zasob (ZAS. / (T/360)) 0 0 0 0
Doba inkasa pohledavek (POHL / (T/360)) 116,88 109,51 139,01 188,94
Doba splatnosti kratk. zavazki (KZ / (T/360)) 106,58 47,25 70,88 77,55
Zdroj: 10

Z obratu celkovych aktiv sleduji, Zze jednotliva obd jsou relativld vyrovnana
spol&nost ma vyrovnanou velikost svého majetku. Roveroemu klesani napomahaji
odpisy. Z doby obratu zasob jéepmé, Ze spotmost hospoda bez zasob. Co secy
doby inkasa kratkodobych obchodnich pohledavek eatobzavazi, za negativni
povazuji, Zze doba inkasa pohledavekesahuje dobu obratu zavazku. @uibelé
spole&nosti jsou tak v dominantnim postavenigézhto ¢isel odhaduji, Ze ma spdéleost
problém s druhotnou platebni neschopnosti, tedpl@noy siizenim provozniho cash
flow.

3.10.4 Index Bonity
Tabulka 7 Index Bonity

Index Bonity 2008 2009 2010 2011
X1 = Cash flow / cizi zdroje -0,34 -0,13 -0,22 0,04
X2 = Celkova aktiva / cizi zdroje 1,15 1,28 1,66 2,01
X3 = Zisk pied zdarénim / celkova aktiva 0,02 0,17 0,27 0,2
X4 = Zisk pred zdarénim / celkové vykony 0,01 0,07 0,12 0,13
X5 = Zasoby / celkové vykony 0 0 0 0
X6 = Celkové vykony / celkova aktiva 2,66 2,29 2,23 1,52
Bi = Index Bonity 0,1 2,19 3,33 3,02
Zdroj: 10
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* Ekonomickeé situace: extréridobra (Bi > 3)

* Ekonomické situace: velmi dobra (2 < Bi < 3)

» Ekonomické situace: dobra (1 < Bi < 2)

* Ekonomickeé situace: tité problémy (0 < Bi < 1)

* Ekonomické situace: Spatna (-1 < Bi < 0)

» Ekonomické situace: velmi Spatné (-2 < Bi < -1))
» Ekonomickeé situace: extréer8patna (Bi < -2)

V ekonomické situaci spataosti doSlo vroce 2011 k mirnému zhorSeni, které
piedevsim ovlivnil porér celkovych vykor a aktiv spolénosti. Ekonomicka situace
spole&nosti je i tak extrémhdobra.

3.11 Analyza vnitiniho prostiredi firmy

Podkladem pro analyzu viiiho prostedi firmy, kterou jsem provedla pomoci modelu 7S,
mi byl fizeny rozhovor s jednatelem spmlesti a dotaznikové $ehi mezi zagstnanci.
Vysledky i zadani tohoto fizkumu uvadim viiloze ¢. 2 a 3. Dotaznikoveho $ehi se
Ucastnilo 13 pracovnikspol&nosti. Na otazky, u kterych si vedeni spolasti nebylo jisté,

mi odpowvdéla iéetni spolénosti.

3.11.1 Strategie

Vizi spolenosti je poskytovani kliedtn jednoznané ziskovych projeki. Strategie,
jakou spolénost této vize dosahuje, je zaloZzena na kvalitacipa vyuzitim pilezitosti

v podol& novych technologii. Spataost se neboji jit do namych velkych projekt a
navrhovat apla novaieSeni. Vedenim spaleosti je tato strategie jasmefinovana a
zanestnanci jsou s ni srozuwmi. Pfi implementaci nového strategického nastroje (BSC)
je vedeni spolaosti ochotno v§lenit si potebnycas a ¥novat se danému tématu, také
si planuje pro tento &l najmout nového externiho pracovnika. Novy pomadwc
piinasi konzultace s kreativnimi lidmi, kie oboru IT nic ne&di, avSak dokazi poradit
praw v oblastech strategickéfizeni a;.

3.11.2 Struktura

Organiz&ni struktura je ve spataosti jasg definovana — jednoducha liniova struktura.
Je zde metelné usptadani a pozice néidenosti a pokzenosti, ty jsou stabithdané.
Kontrolni mechanismy funguji jetast&€né, nékteré problémy sdeSi, az nastanou,
piipadré s odstupemcéasu. B toku informaci dochazi k Suim a nepesnostem.
Zamestnanci by uvitala zlepSeni vzajemnéltedavani informaci a rozvinuti pouzivani
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informaniho systému. Kladnprijat by byl i vice standardizovany systérregavani a
plnéni ukol, piipadré zlepSeni kontrolnich mechanismiti jejich plneni.

3.11.3 Systémy

Rozdleni jednotlivychéinnosti je jasé stanoveno na urovni jednotlivych projékt
piipadré pomoci specifikace pravomoci, které jsou jednoilin predavany i nastupu
do spolénosti. Pravomoci mohou byt v {@¢hu vykonu ¢innosti upravovany, na
z&klad nabytych zkuSenosti a ziskanivdry nadizeného. Firma vyuziva inforrsai
systém v podabinterni wiki stranky a prograimnafizeni jednotlivych projeki, dale
existuje misto pro zadavani Ukob sdileny kalenda Jak jsem jiz uvedla vyse,
pouzivani informéniho systému by #ho byt vice rozvinuto, aby tak doslo
k efektivrgjSimu sdileni informaci mezi pracovniky. Vedenzagma o své zékazniky,
snazi se zjistit, jaké jsou jejich dlouhodobé dley jim mohla byt ndpomocna k jejich
efektivnimu dosazeni. iP procesu realizace projeéktdochazi k prodluzovani ik
dodani, které jsou ale &pobeny chybou ze strany zakaznika. Spokojenostzréka
piimo hodnocena neni.

3.11.4 Spolupracovnici

Ve spolénosti je kladen @faz na spokojenost z&stnand a jejich motivaci a to
prevazré kvantifikovatelnymi aspekty v podstodnenovani. Zandstnavatel poskytuje
také benefity ve for stravenek v nominalni hodrot0 K&, bezplatné navdty
sportovniho centra, distribuce namoj kurzy anglické konverzace, figpiva
na dichodové pojigini a hradi spolaé firemni akce. Za#stnanci by i pesto uvital
stravenky ve vy3Si nominalni hod&ppoiet dni dovolené nad zdkonnou normou, tzv.
sickdays, aleteba i pouzivani firemniho automobiti firemni podil. S pracovnim
prostedim jsou vSichni spokojeni. Vztahy mezi pracovngou gatelské, avSak postoj
a loajalita wi¢i firm¢ je €zko odhadnutelna. VSichni pracovnidepré védi, co se od
nich v praci ¢ekava, ale &kterym chybi vybaveni, aby mohli svoji praci provés
poradre. Tymova prace, dle nazoru pracovihikunguje dobe. Za dobe vykonanou
praci ziskavaji uznani nddeného, ktery také dba na jejich rozvoj. Pracovbiy

si prali rozsfit své rady o pomocné sily, aby se tak vywojemohli striktné vénovat
samotnému vyvoji a ne operatia Upravam jiz vytvienych produkl.
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3.11.5 Schopnosti

Velkou vyhodou je existence mladého kolektivu, %tgx obdden spoustou znalosti
ze studii, pipadre je stale studujici. Pracovnici jsou nadSeni a ofjievuji a pracuji
s novymi technologiemi, v jejich praci zatim newviédtvrda rutina. Vykon je zajisté
ovlivnén fddem a pevnym vedenim jednotlivych projek¥ budoucnosti mize nastat
riziko absence vadani o nejno¥jSich trendech, které budou ckythlavre tém, kteri
jiz nestuduiji.

Ve firmé chybi uceleny systém v&dvani zamistnand a vzhledem k velikosti firmy je
omezen i mozny postup v kariérnim Feku. Systém je sice vytwen, ale neni
ve spolénosti zaveden. Podpora ve ¥@alani tak funguje jen uékterych (klcovych)
zanestnand. V roce 2011 spotmost investovala do rozvoje pracovinig0 000 K.
Zamestnanci jsou podporovani ve svém zlepSovani a &pod¢ dokaze ocenit jejich
inovani aktivity, avsak ti by ocenili &3i snahu o celkové inovatorstvi a pouzivani
nejmodergjSich postup. V odpowdich dotaznikového Feni bylo také vysloveno
prani o odBr odbornéhaasopisugi pravidelny nakup knih.

3.11.6 Styl

Spole&nost je vedena pevnou rukou jednatele, kteremwizéle spokojenosti svych
zamestnand, zarové pristupuje proaktivé k feSeni nastalych probléma pijima
opateni k jejich trvalému odstrani. Také je v imém kontaktu i s patzenymi na
nejnizSich organizmich stupnich. Stylfizeni bych hodnotila jako demokraticky.
Ve spol€nosti nejsou ucelené formalnigalpisy, spiSe se zde vyskytuji rady a postupy
smefované k jednotlivym pracovnim pozicim. Normy, ktesé v pibchu ¢asu
vyvinuly, jsou dodrZzovany. ¥Sina zamistnan@ byva v gimém kontaktu

se zakaznikem, styl takového jednani bych nazvalaidualni, zalezi na konkrétni
situaci.

3.11.7 Sdilené hodnoty

Mezi sdilené hodnoty piathrdost na kvalitu, spolehlivost, trvala geéo zakaznika
a otevena komunikace a tyto hodnoty jsou neustalgaaiovany. Pracovnici jsou, az
na vyjimky, s hodnotami spaleosti srozurani.
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3.12 SWOT analyza

Analyza silnych a slabych stranek se #ane na interni prosedi spolénosti, jednotlivé

stranky jsou g@zeny dle jejich vyznamu ve stupnici 1-5, kde 1kyelb=maly vyznam.

3.12.1 Silné stranky

Tabulka 8 SWOT analyza - Silné stranky
Siln& stranka

ZlepSujici se finaréni zdravi

Kvalitni tym odbornik @
Dobréa tymové spoluprace
DelSi pisobnost na trhu
Rust vysledku hospodéeni
Docergni a podporovani
pracovnici

Stali dodavatelé

Produkt na splatky
Aktualni vySe poskytovanych
benefiti

Spolenost nema zadné
dlouhodobé zavazky
Préatelsky kolektiv

Zdroj: Vlastni zpracovani

3.12.2 Slabé stranky

Tabulka 9 SWOT analyza - Slabé stranky

Slaba stranka

Vysoky stav pohledavek

Systém vzdlavani je vytvorren, ale
neni zaveden

Neuceleny proces vyvoje

Malo dirazu na tvorbu vztahu se
vSemi zékazniky

Slabé postaveni @¢i dodavatekim
Neefektivni vyuZiti IS

Mal& propagace zna&ky

Divod Vyznam
Spole&nost ma moznost se dale rozvije 1
Kvalitni tym = kvalitni sluzby 1
Podpora vzniku novych napad 1
Vybudovana dobra p@st a jméno 1
ZvySeni divéryhodnosti 2
Motivace do dalSich projekt 2
Jistota, kvalita, snizeni p reklamaci

Zvyseni pétu zakaznil

Motivovany team pracovnik 2
Pozitivni stav pro planovani 3
LepSi tymové spoluprace 3
Divod Vyznam
Problémy s cash flow 1
Snizeni konkurenceschopnosti firmy 1
Vznik nedorozursni a kolizi 1
Ziskani nového zékaznika stoji vice 1

Podizeni danym litm splatnosti
ZhorsSeni tol internich informaci

ShiZzena &nnost akvizice zakaznik

Zdroj: Vlastni zpracovani
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3.12.3 Prilezitosti

Hodnoty gilezitosti a hrozeb jsem stanovovala dle postupedamého viiloze ¢. 1.
Dopad a pravpodobnost vyskytu hrozby (neborilpZitosti) byly mezi sebou
vynasobeny a vysledné hodnotyazeny od nejvyssi k nejnizsi.

Tabulka 10 SWOT analyza — Rilezitosti

Dopad Pravdépodobnost

Prilezitost e ~ _. . |Hodnota
organizaci | vyskytu prilezitosti
NavySeni p&tu novych zakazniki o 20 % 5 4 20
Rist ziskovosti v roce 2012 0 10 % 4 4 16
Zesilovani postaveni internetového
_ 4 4 16
marketingu
Inovace stavajiciho produktu 4 4 16
Ziskani dalezitého strategického
: 4 4 16
partnerstvi
Vyvoj mobilnich aplikaci 3 5 15
Rychlost vyvoje technologii 4 <) 12
ZvysSeni efektivnostirizeni peréznich
4 3 12
prostiredki
Skoleni komunikace se zakaznikem 3 4 12
Posileni marketingu (budovani viastni
4 3 12
znacky)
M érreni spokojenosti zakaznik 4 3 12
Vice spolénych neformélnich aktivit 3 3 9
Vytvoreni ucelenych formalnich gedpisi 3 3 9
VétSi rozSkeni na zahrangni trhy 3 3 9
Prijeti nového pracovnika na operativu 4 2 8
Zamezeni prodluzovani |t projekt a ze 3 5 5
strany zakaznika

Zdroj: Vlastni zpracovani
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3.12.4 Hrozby
Tabulka 11 SWOT analyza — Hrozby

Dopad | Pravdépodobnost
Hrozba Hodnota

hrozby | vyskytu hrozby

Druhotné platebni neschopnost -_

Nedostatek zandstnanai na zvladnuti A A

3 2 6

16

nové ziskanych zakazek

Odchod kli¢ového zangstnance

Vyvoj nového (podobného) produktu

konkurenci
Unik citlivych informaci

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4 VLASTNi NAVRHY RESENI

4.1 Ujasnéni vize, mise a hodnot podniku

Vizi spolenosti je ginaSet klienim jednoznané ziskové projekty s gfitelnym
piinosem.

Mise zni: ,Soustdime se na to, abychom pro naSe klienty Wirgednozna&né
ziskové projekty s gtitelnym efektem. Mame radi naSi praci, jsme fanddeénovych
technologii. Bavi nasipmyslet nad tim, jak vyuzit nové technologie praftni piinos
vaseho projektu. Soustime se na zvySovani konverzniho pnma maximalizaci
uspEchu projektu, po celou dobu jeho zivotnosti“ (10).

Hodnotami, se kterymi by & byt videalnim pipact zangstnanci ztotoZeni, pati
hrdost na kvalitu, spolehlivost, trvalageéo zakaznika a otgana komunikace a tyto
hodnoty jsou neustéle @dhziovany.

4.2 Stanoveni strategickych témat

BSC je nastroj, ktery se vyuziva prepeseni stanovenych podnikovychialb jejich
specifické podoby &etné stanovenych ukazaftel Je ¥ejmé, Ze se spalrost kazdé
oblasti perspektiv jiz v s@asné dob vénuje, provadi finatni analyzu, ¥nuje se
zakaznikovi, rozdil je vtom, Ze BSC ma napomocistanoveni moznych perspektiv
budouciho vyvoje. V souladu gguleSlymi analyzami, rozhovory s vedenim sgrodesti,
vizi a poslanim, jsem stanovila témata, ktera busiméiovat k dlouhodobémuistu
spole&nosti, coz je hlavni cil, které ho chce sgalest pomoci nastroje BSC dos&hnout.
Nize uvadim v jednotlivych tabulkdch nazvy stratkgch témat a jejich upsreni.

Tabulka 12 Strategicka témata Finarni perspektivy
Strategické téma | Popis tématu

Produktivita Dlouhodoby fist produktivity prace zidané hodnoty

Dlouhodoby rist

Cileny dlouhodobytust trzeb
obratu

Trzby z novych Uspsdna realizace rozvojovych planu sgolesti zapicitiuje mist
produkt @ trzeb z novych produkt

Je zakladnim stimulem vlastiikro setrvani v daném oboru
podnikani

Zdroj: Vlastni pracovani
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Tabulka 13 Strategicka témata Zakaznické perspektiy
Strategicke téma | Popis tématu

Spokojenost

. o Rozvoj aktivni komunikace se zakaznikem, rozvojgpace
zakazniki

eVl e 20 % zakaznik vytvari 80 % trzeb, klastidaz na komunikaci
80:20 s nejvice ziskovymi zakazniky a rozvijet spolupraci

_ _ Externi komunikace, vztahy s okolim, poskytnutomfiaci a ziskan
Public Relations ’ w ) .

zpétné vazby dlezité pro dalSi rozvoj

Zakaznicka Dulezita sodast komunikace se zadkaznikem, neni jen poskytova
podpora sluzba, ale diky ni jsou ziskavanyckivé informace pro dalsi rozva
Rozvoj prodeje Vyvéazeni hlavntinnosti s vedlejSimi produkty a sluzbami, zvySe
vedl. produkti stability v trzbach

Zavadéni novych . i » i
Pomoci novych produktrozstit podil na trhu

—
—_—

produkt @

Zdroj: Vlastni pracovani

Tabulka 14 Strategicka témata perspektivy Internichprocesi
Strategicke téma | Popis tématu

Efektivni tvorba Zabezpeit tvorbu projeki tak, aby byly splény poZzadavky
projekt @ obchodniho od#leni, efektivni vyuZzitéasového fondu

Kvalita odvedené , - . .

> Bezchybné zpracovani v dohodnutém terminu

prace

Ziskani novych znalosti podporuje inovace produgitipadré
Inovace

procesi

Vyvoj novych Zpracovani, rozvoj a realizace novydfilgritosti v rdmci kikovych
produkt @ kompetenci

Efektivni Zabezpéeni optimalniho planovani vyrobnich kapacit, taik dbslo
ezl sk naplreni poZzadavic obchodniho oddeni

na

—

Zdroj: Vlastni pracovani
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Tabulka 15 Strategicka témata perspektivy Wdeni se a fist
Strategicke téma | Popis tématu
Motivujici Soubor podminek materialniho i nematerialniho dttara, které
ccleeninbeesiiee | pusobi pozitivie na vykon zamstnance
Kli ¢ove Jsou souborem dovednosti (know-how,  systérdfizeni,
kompetence technologie...), které twdpredmét podnikani spoknosti
Interni Efektivni sdileni informaci; vytieni takové kultury, ktera bude
komunikace aktivré podporovat vykon podniku

_ > Hodnoty, pravidla a postupy, které jsou ve spobsti sdileny 3
Firemni kultura

uréovany
Ziskavani Ziskani a zpracovani informaci, které pozi&iwovlivni jak vyvoj
informaci jednotlivai, tak celé spoksosti
Spokojenost Jen spokojeny za¥stnanec dokaze dlouhodplyykazovat dobré
zaméstnanai vysledky

Zdroj: Vlastni pracovani

4.3 Tvorba strategické mapy

Pri tvorb¢ strategické mapy jsem uvaZovala, zdktera strategicka témata nemaji
spoleny cil, ¢i zda rekteré téma neni podruzné jinému, ty jsem nasledinuZzovala do
skupin pod jednim cilem. Takto roznéist strategické cile jsem poté spojovala
vazbami pi¢cin a nasledik. Postupovala jsem od zakladu, tzn. perspektiggni se

a nist, pres interni procesy, zakazniky aZz po fir@nukazatele. Podstatna je odpdv
podpdili spInéni cile jiného, ktery je ve vySSi perspektiv

VSechny cile jsou znazamy tak, jak postuph vedou k vrcholovému cili, kterym
je dlouhodoby dst hodnoty podniku. Tvorbu strategické BSC mapymjsezdilila

do ¢tyi etap, na obrazkél 12 uvadim vyslednou podobu mapy, jednotlivé etapyby
naleznete viilozec. 1.

Interni komunikace, motivujici pracovni prsti a ziskavani informaci se sdruzuji
do firemni kultury, ta sjednocuje hodnoty, pravidl@ostupy, které jsou ve sp&testi
sdileny. Firemni kultte jsou nathzeny kléové kompetence, které tfopredmet
podnikani spolénosti a jejichZz existence podimie existenci celé spairosti. Bez
intenzivniho vzdlavani a motivace profmaseni zlepSovacich navrbby nemohly
vznikat inovace a to jak produkttak proces vyvoje. Kompetence také owviiuji
kvalitu odvedené prace a spiié s inovacemi maji vliv na efektivitu planovani a
tvorby projekti. Kvalitni, inovované a &as odevzdané produkty zvysSuji spokojenost
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zakaznik, zlepSuji public relations a dochazitistu jejich prodeje. Na efektiviizeni

projekti navazuje efektivni prodej, coz zmaavedeni pravidla 80:20, kdy se sgolast

vice zandii na ty zakazniky, kté prindSeji nejvice trzeb. Efektigntizené projekty
zlepSuji produktivitu a zvySujici se trzby z protiukvliviwuji rast obratu, tyto vysledky
financni perspektivy maji ne§tsi vliv na vrcholovy cil, tedy dlouhodobyst hodnoty
spole&nosti.
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Obrazek 12 Strategickda mapa spokmosti INSPIRE CZ s.r.o.

A A

\
Spokojenost zakaznikd ﬁ
Zava"’e:l ROZV:;JI p‘t?‘:leje Public relations e
hovych vediejsict Zakaznicka pravidla 80:20
produktt produktt podpora
A A A

N\ I =

Klicové
kompetence

A

Firemni kultura

Motivujici pracovni prostiedi
Interni Ziskavani
komunikace — : \ informaci
Spokojenost
zaméstnanct

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.4 Zavedeni BSC ve spolmosti

Z analyz, které jsem wpdchozim oddilu provedla, vyplyva, Ze sgalest jen malo
hodnoti swj vykon v piitbéhu roku. Ten neni hodnocen zejména v krat§asovych
Usecich, jako je tyden, d&sic nebo kvartal. Nasledkem zfisych skuténosti
je nedostatek dat, ktera by slouzila jako podklad mzhodovani, provedeni Zm
¢i jejich konkretizaci. Spolaost, & dle finartnich vysledk prosperujici, by rla
jasre veédét, prac se nachazi v takoveé situaci, v jaké aktagn DileZitym aspektem
pouZziti zjiS&nych dat vykonnosti jefpdchazeni probléfin nez samy nastanou.

Na zaklad doporéeni odborné literatury (19) navrhuji stanovit Segdtazatel
vykonnosti s naslednou implementaci BSC. Zmiich Sest ukazatiebude kléovych a
ty budou kritické pro aktualni a budouci &slp spolénosti. Ostatni ukazatele budou
piidruzené k&mto klicovym ukazatélm. Na rozdil od ukazatelvysledki, budou mit
klicové ukazatele vykonnosti nefinam hodnoty. Je nutné si takdepem stanovit,
za jakou dobu se budou které ukazatele vykazovstiele ukazatele bude peba
sledovat téersr 24/7, rekteré jednou za Bsic.

4.4.1 Zdroje

Na znené se budou podilet vSichni z&stnanci spolénosti, protoZze by #i pochopit
now navrhovanou strategii firmy a pojmout vykazovaryslediki vykonnosti jako
souwast pracovntinnosti. Je nutné cekavat, Zze se zpatku snizi produktivita prace,
protoZe zaréstnanci budou aktivhstudovat a evidovat vlastni vykony dle stanovenych
ukazatel. Zmeéna bude stat spaleost vice mzdovych nakladtaké proto, Zze bude
muset najmout jednoho externiho spolupracovnikaafhe), ktery bude v roli agenta
zmeény. Materialni naklady budou ve foeénpropagénich material, podkladi, broZur,
prezentaci, psacich geb a pro efektivni pouZziti dopatwji vytvorit speciélni software.
Naklady hodinové sazby lidské prace jsem odhadjanngko mzdovy naklad, ale je
v ni zahrnut také usly zisk.fiPplanovani zapojeni zatsthan@ (programatai),
zejména do informanich sclizek a Skoleni, dopoéuji urcit takovou pracovni dobu,
kdy jiz nebudou v produktivni fazi, dojde tak k $ieh ztratam.
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Tabulka 16 Zdroje a naklady na jejich pouziti

Maximalni pocet

Nazev zdroje Inicialy Standardni sazba

jednotek

Pracovni A 100% 1600,00 K/hodina
Tymovy projektant Pracovni T 400% 400,00 K/hodina
Pracovnici firmy Pracovni P 1000% 750,00 K/hodina
Jednatel Pracovni J 100% 1 000,00 K/hodina
Kancelarské poieby RYEICEIRNS 1 000,00 K

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.4.2 Postup provedeni zniny

Celkovou dobu pro ffipravu a implementaci fungujiciho BSC odhaduji matydni.
Nize popisuji chronologicky #azené jednotlivécinnosti, &astniky jednotlivych
¢innosti uvadim na obrazkét 13 v podob Ganttova diagramu. Do celého procesu
jiz nezap@itavam provedeni analyz, které pro aktualfélyipovaZzuji za dokafené.

Rozhodnuti o z@ng

1) Vedeni spolé€nosti rozhodne o chystané z#né
Vedeni spolénosti zavaz#é rozhodne o pouziti nového strategického modeltamaosi

pevny termin z&tku nového projektu. Seoasti zavedeni nového modelu bude
i stanoveni kifovych ukazatel vykonnosti (KPI1) a to jak pro jednotliva o#ldni, tak
pro spolénost jako celek. Vyhodou stavajiciho podniku jeejedlen vedeni, diky
kterému dojde ke snadnému konsensu.

2) Zavazek vedeni spoknosti
Vedeni si musi bytéddomo, Ze na takto provéé znéné bude muset samo participovat

a milo by se zavazat ktomu, Ze bude podporovat vyviefokych ukazatei
vykonnosti. Misto vyZadovani pouzeéapych vysledkovych ukazatel(financnich) si
vymezi potebnycas pro poskytnuti Ztné vazby navrhu ukazatelykonnosti.

3) Vybér agenta zmény
V piipravné fazi je nutné vybrat agentaény, tedy osobu, kterd celou Znmu budeidit

a kterd bude kvalifikovana v daném oboru. Tentemaitspolupracovnik by &h mit
nejen pehled o aplikaci celé metody, ale zam\®y nengl mit zaZity jen jeden dity
zpisob zavedeni BSC ve spatesti. Kazda spotmost je originalni organismus a
potiebuje i takovy fistup agenta zémy. Tento odbornik musi byt schopefep&dcit
vedeni, pro jsou kroky, které navrhuje spravné a zaroumxt tyto krokyiidit.
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Zapojeni lidi do projektu

4) Skoleni pro vedeni spol&nosti

Agent znény nachysta a uspéda odborné Skoleni pro vedeni spotesti, na 8mz
objasni novy fistup, ktery zamysli realizovat a vy rozdil mezi ukazateli vysledik
na které se spalaost zanrovala doposud a ukazateli vykonnosti, které maiidrg
spole&nost dilezité nyni a do budoucna. Dopouji objasréni nového fistupu uvést na
piikladu z praxe, jeZ naparbe pra¥ pochopeni vazby mezi denim, vykazovanim
vysledki a zlepSovanim vykonnosti. Toto Skoleni se usiite prostorach spoteosti
za pomoci mistniho prezegitdho vybaveni.

5) Tvorba projektové skupiny
Agent zngny spoléné s vedenim spobaosti vybere skupinu lidi ze zastupkazdého
odcEleni. Skupinu by ideath méli tvorit 2-4 lidé, kt¢i se budou podilet na tvarb
ukazatel. Tento projektovy tym se budeastnit setkani, ktera usifgma agent zegmy, a
kde vys¢tli, jak se bude nova strategie implementovdénové skupiny musi ziskat
dostaténé mnoZstvi informaci pro jejichigswdéeni o spravnosti novych postup
Predpokladanymi vlastnostndiena skupiny je dotahovani¢ei do konce, prezentai
dovednosti a smysl pro inovace.

6) Skoleni viech zamstnanai
Agent spoléné sc¢leny skupiny pipravi Skoleni pro za#stnance o zamySlenych

zmeénach. Vypracuji prezentaci, najdou zajimavé infdivm& zpravy zabyvajici
se BSC. Jeidezité si zvolit, na jakém mistse budou jednotliva scorecard sdruzZovat.
Doporiuji také vytvdit uréité informani forum, kde by se dalo zjistit, co si pracovnici
mysli 0 sodasném vnimani stavajicich informaci o vykonnostirganizaci, jaké
informace jim chybi a zda maji obavy z nového pkinje

Faktory Uspchu organizace

7) ldentifikace kritickych faktor & uspéchu organizace
Prozkouméani aktuélnich dokuménkteré vznikly z analyzy obecného okoli, v rdmci

n¢hoz podnik fisobi, analyzy trl, spokojenosti zakaznik vykonnosti dodavaté)
finaneéni analyzy, lidskych zdréj a stavajici kultury v organizaci. Na zakiatéto
¢innosti dojde k nalezeni kritickych faktodisgchu, tedy &ch, které maji zasadni vliv
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na budouci vyvoj spotmosti. Jako navod pro nalezeni fakionuZze slouzit vytvéena
strategicka mapa, viz vyse.

8) Popis a prace s kritickymi faktory
Nalezené kritické faktory ugphu se podrobi zkoumani, bude vy jejich podrobny

popis a naslednbudou roztizeny do jednotlivych perspektiv BSC. Prozkoumané
faktory jsou pedstaveny vedoucim odédni a ti je poté konzultuji se svymi
podiizenymi. Kritické faktory budou déle slouzit jak@dgklad k nalezeni spravnych
ukazatel.

Informadni systém

9) Volba informaéniho systému
Konzultace s odborniky odeni vyvoje o vzhledu a furkosti planovaného

informaniho systému pro sledovani vyslédkykonnosti a databaze pro vkladani vSech
meienych dat vykonnosti. Naslegliby nmelo dojit k naplanovanginnosti spojenych
s jeho vyvojem.

10)Vytvoieni informaéniho systému
Vytvoieni inform&niho systému oddenim vyvoje a tvorba vzhledu databaze

pro vkladani ziskanych dat. Sestavena skupina badenamenavat ukazatele
vykonnosti na zékladinformaci, které v gibéhu obdrZela. Ukazatele budou mitigv
popis, typ, kdo je za jeho dosazeni zodpimy, kterd hlediska BSC jsou timto
ukazatelem ovlivéna, jakym typem grafu se bude ukazatekitn jak ¢asto se bude
mefit. Kazdému ukazateli budou stanoveny lingvistickeantifikatory, tak bude
vytvoren slovnik hodnoceni jednotlivych ukazételDen pro ukazku jsem zvolila
ukazatel Zpoz¢hi v dodani projektu — 0-5dn- malé, 6-10 din — stedni, 11-20 din
velké.

11)Prace s informanim systémem a databazi
Dulezitym predpokladem prace s databazi je, aby byla uzivagikygtiva a pravideld

aktualizovana. Lidé musi byt vySkoleni, aby dims novym nastrojem pracovat.
Projektova skupina zajisti, aby byla vSechna jddrotpole v databazi vypkma.
Uréeni, kdo se z kazdého adleni bude o databazi starat a kdo bude databazi
kontrolovat. Zajistit dostupnost gainych casti pro dané pracovniky a zajistit prava (ke
¢teni, editaci).
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Ukazatele

12)Vybér ukazateli pro dané oddleni
Kazdé oddleni by se mllo zantfit na ty ukazatele vykonnosti, které jsou propojeny

s kritickymi faktory aspchu organizace a ty také zvolit. Ukazatele budédre
popsany a podstatné je, abglnkazdy tym pifazeny kléové ukazatele vykonnosti,
které monitoruje dernnebo tyds. Prikladem niize byt spokojenost zakaznika, ktera je
dulezitym ukazatelem pro marketingové ¢tiohi. Ukazatele nemusi byt z&fany jen
na sodasnost, je vhodné je kombinovat¢émt, které zobrazuji minulost nebo
budoucnost.

13)Semin&: pro jednotlivce
Uspaadani semin& pro vSechna odténi, kde by se #ta doz\edét vSechny informace

tak, aby zvladla vybrat své vlastni ukazatele. Bgbrdat dohromadyékolik oddleni,
aby se tak mohla vzajempouwiit ze svych nazdar Praktické je vyuZit brainstorming a
mySlenkové mapy. Ukazatele by seélyn neustale vyvijet tak, aby co nejlépe
odpovidaly patebam.

14)Vypocet ukazateli
Tymy by nmely pocitat ukazatele podle Paretova pravidla 80/20. dg p@dstatneé, aby

naklady na sfr dat pro jednotlivé ukazatele nebyly vysSSi nezodyy které plynou
Z &chto ukazateél. Doporwuji maximalni péet deseti ukazatielpro jedno odéeni.

Kli¢ové ukazatele vykonnosti

15)Vybér kli ¢ovych ukazateii pro spolanost
Ze stanovenych tymovych ukazditele vyberou KPI pro celou spotest. Nejdive by

se ntlo zajistit, aby KPI a ukazatele vykonnosti sgolestireSily vSechny 4 hlediska
BSC (snaha o vyvazenost). Praktické je omeziepd&Pl pro spolénost teba na 6,
i mérg. Kontrolou zjistit, zda vybrané ukazatele odpayiidtanovené strategii.
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16)Odlad’ovani vybranych ukazateti
Je mozné, ze se nepoidatanovit ty spravné ukazatele hned na prvni polusak jiz

dopredu Ize sepsat kritéria, kterym musicklié ukazatele vyhovovat (napzda
se vedeni spotaosti timto ukazatelertidi, zda se jedna o nefinan ukazatel a jestli
mé opravdu vyznamny dopad na celou organizacigiBalikolem niZze byt gedkEzné
prichystani pravidel pro vykazovani vyslégkkteré obsahuji terminy &igmce
vysledk.

Vykazovani vysledk

17)Priprava struktury pro vykazovani vysledki na vSech arovnich
Struktura vykazovani musi byt sestavena tak, alpowdala pozadavim raznych

hierarchii spolénosti a zarowe cetnosti vykazovani vysledk tzn., vykazovani

vysledki by melo byt tak casté, aby podporovalo¢asné rozhodovani. Majorita
zvolenych ukazatél by mela byt vykazovana takasto, jak jen to {jde v souladu

s Paretovym pravidlem. Ostatni ukazatele Ize vykazoesicné spole&né s vysledky o

BSC na urovni odéleni a organizace.

18)Navrzeni BSC projektovym tymem
Je dilezité, aby vedeniipnechalo navrh BSC na projektovém tymu &ile jeho

asudku. Sestaveny model BSC sdizm napiklad jednou za { roku obnovovat
a navrhy na zrny, které vzejdou ze zavedeni BSC, b§lynbyt za tentacasovy usek
projednany afezkoumany.

19)Zajisténi Skoleni tykajiciho se vhodného vykazovéani vysled
Skoleni by milo mimo jiné obsahovat moznosti vyuZiti nového 1&8puli a daldich

informatnich mist. Vykazovani vysledikoy meéla oddtleni provadt rychle, efektive,
prace by nila byt velice jednoducha.

20)Sada grafi
Stanovit v informanim systému sadu smysluplnych a srozumitelnychugrkferé

budou automaticky generovany spole s hodnocenim vysledk popsanych
ve slovnicich. Kultura tvorby grafvéetre jejich styli by mela byt stabilni, aby tak
pracovnici na prvni pohled rozeznalgeho se jaky graf tykad. Pro vyjéhi pohybu
z dlouhodobého hlediska vyuzit analyzu triend
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21)Hierarchie
Vypracovat hierarchii vykaz pro pracovniky a pro vedeni, tedy komu nalezi jaké

vysledky a v jak podrobné fokm

Pouzivani kifovych ukazatei

22)Pouzivani vyslednych KPI
Podstatné je, aby vrcholové vedertenechalo si/érou cinnosti pracovnibm. Je

nutné pedvést pracovniim, jak maji vybrané kiové ukazatele vykonnosti vykazovat
a kdo za ® bude zodpo¥dny, pipadre jakym zpisobem se budou delegovat
pravomoci. Sestava ukazateminulych, sodasnych a do budoucna z&mnych je
idealni kombinaci pouzivanych KPI.

23)Cinnosti po zavedeni
Alespai jednou za rok je ptgba prozkoumat kritické faktory Usghu organizace,

protoze se ®ni prostedi, v@mz spolénost pisobi. Takto bude dochéazet
I k aktualizaci ukazatél

24)Semina
Uspaadani jednodenniho jednani skupiny lidi, tktenaji na starosti vykazovani

a pokeni se z jejich zkuSenosti ziskanych z vyuZivardzateh vykonnosti. Bhem
semin@e budou pezkoumany kritické faktory ugphu, na nové faktory dopafuii
pouzit brainstorming a to z hlediska novych ukdaatgjich vhodnosti k pouZiti pro
budouci ngteni a ucelenosti.

25)Prizpuasobeni ukazatek vykonnosti
Tymu by n€lo byt umozrno, aby si fizpasobil ukazatele vykonnosti. 8 by

tak vnimat informace, které z nich vzejdou jakornmdé, uzZiténé a rentabilni.
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Obrazek 13 Ganttiv diagram
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4.4.3 Naklady

V tabulce ¢. 17 jsou uvedeny naklady jednotlivych Ukpra jejich ¢casovy rozsah.
Z vysledii vyplyva, Zeradné zavedeni BSC ve spwlesti je velicecaso¥ i financné

nakladne.
Tabulka 17 Naklady na projekt
Poradi Nézev ukolu E&igma 5\?;?[ ?gljgg;a

| NOVASTRATEGEFRMY ~ 765hodin 87dny 547 500,00 K
ROZHODNUTI O ZM ENE 3 hodin 4 dny 3 000,00 K

1 Rozhodnuti o zémé 1 hodina 1 den 1 000,00 K

2 Zavazek jednatele 1 hodina 1 den 1 000,00 K

3 Vybsr agenta zrny 1 hodina 1 den 1 000,00 K
ZAPOJENI LIDi DO PROJEKTU 50 hodin 12 dny 45 200,00 K

4 Skoleni pro vedeni spétesti 10 hodin 2 dny 15 000 K

5 Tvorba skupiny 10 hodin 3 dny 6 600 K&

6 Skoleni viech zafstnané 30 hodin 2 dny 23 600 K
KRITICKE FAKTORY USP ECHU 79 hodin 10 dny 58 500,00 K

7 Identifikace kritickych faktdr Gsgichu 32 hodin 10 dny 24 200,00 Kk

8 Popis a préace s kritickymi faktory 47 hodin| 10 dny 34 300,00 Kk
INFORMA CNi SYSTEM 189 hodin 66 dny 125 500,00 k

9 Volba informé&niho systému 16 hodin 2 dny 12 500,00 K
10 Vytvaeni informa&niho systému 107 hodin 10 dny 79 200,00 K
11 Prace s IS a databazi 66 hodin 51 dny 33 800,00 Kk
UKAZATELE VYKONNOSTI 134 hodin 23 dny 94 600,00 K

12 Vyker ukazatel pro dané odgeni 38 hodin 8 dny 24 800,00 Kk
13 Semin#&pro jednotlivce 61 hodin 1 den 45 000,00 k
14 Vypaset ukazatel 35 hodin 14 dny 24 800,00 Kk
KLI COVE UKAZATELE VYKONNOSTI 62 hodin 48 dny 54 300,00 K

15 Vybsr klicovych ukazate pro spolénost 26 hodin 13 dny 23 800,00 K
16 Odla’ovani ukazatél 36 hodin 35 dny 30 500,00 K
VYKAZOVANI VYSLEDK U 127 hodin 27 dny 85 500,00 K

17 Riprava struktury pro vykazovani vysledk 32 hodin 11 dny 22 600,00 K
18 Navrzeni BSC projektovym tymem 12 hodin 8 dny 4 800,00 K
19 Skoleni o vykazovani vysleilk 58 hodin 2 dny 42 300,00 k
20 Sada graf 10 hodin 1 den 6 600,00 K
21 Hierarchie 15 hodin 1 den 9 200,00 K
POUZIVANI KPI 121 hodin 24 dny 80 900,00 K

22 Pouziti vyslednych KPI 64 hodin 21 dny 42 300,00 k
23 Cinnosti po zavedeni 22 hodin 2 dny 13 800,00 K
24 Semin& 33 hodin 1 den 24 000,00 K
25 Rizpisobeni nifitek vykonnosti 2 hodin| 1 den 800 K&

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.5 Analyza rizik

Riziko se vyskytuje u kazdé lidskénnosti a implementace BSC ve spwlesti zajisté
neni vyjimkou. NiZze rozebirdm rizika, ktera by nehegativid ovlivnit ocekavany
stav, &koliv vSeobecné charakteristiky rizika mluvi i o ziovnich dopadech.
Pri analyze rizik definuji hrozby, stanovuji mozn&ikia a jejich dopad na fioeh
a zavadni zmeny. Behem zavaéhi BSC se mize vyskytnout &kolik rizik, které
mohou implementaciasow opozdit nebo dokonce Ugprekazit. Ke kazdému riziku
navrhuji opaiteni k eliminaci zjistnych rizik — znaené ,O".

4.5.1 Identifikace rizik a jejich eliminace

Riziko 1: Vedeni spolénosti nestanovi pevny terminézdku @iprav a implementace

V tomto gipact se navrhovana zina nenize \ibec uskuteénit.
O: Je teba vedeni dinnymi argumenty fes\wdCit, Ze se zrdna v budoucnu kladn
projevi a jeji vysledky budou lehce aplikovatelitésestavovanitiznych analyz.

Riziko 2: Volba nevhodného agenta &my
Muze dojit ktomu, Ze spalrost zvoli agenta zény, ktery bude ufgednosiovat

a pouZzivat pouze jeden igob zava&ghi BSC do podniku, ktery nebude odpovidat
potrebam spolénosti.

O: Proto je paieba ¥novat hods Usili acasu na vybr agenta, ktery zavede BSC podle
poZzadavk managementu. Obstarat si agentovy reference ahispolénosti, kde uz
podobnou zrnu zavadl.

Riziko 3: Spatny tym

Nezapaleny tym, ktery neporozumi &miy, miZze celou implementacifipejmensim
zpozdit nebo v gibéhu poskodit tak, Ze vysledek nebude odpovidarognimu
pozadavku.

O: Agent znény musi vytipovat ty pravé, zainteresovateny pracovniho tymu, kie
ve zmeén¢ vidi pozitivum, ne nutné zlo.

Riziko 4: Neg‘es\wdcivost prezentaci

Se zava#hou zménou se musi seznamit vSichni zsmanci spokénosti. Za jejich
preswdéeni o dilezitosti projektu je odpadny agent zrény a projektovy tym.

O: Prezentace BCS musi byt podloZena srozumitelnyatenaly a informacemi, musi
zaujmout a pes\wdcit ostatni o inovativnosti tohoto projektu.
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Riziko 5: Chyba i identifikaci kritickych faktofi
Riziko se vyskytuje i ¥ zkoumani dokumentace firmy, analyze okoli spotesti

slouzici pro identifikaci kritickych faktérasgchu organizace.

O: Je nutno dohlédnout na to, ze kterych dostupnyatenah byla data pro zpracovani
analyz cerpana, zda odpovidaji s@msnému stavu, zda byly agentovi poskytnuty
veskeré patbné udaje.

Riziko 6: Nejednoznana definice faktar Usgichu

V piipact tohoto rizika vSichni spraennepochopili charakteristiku faktipiisgichu. U
tymu a jednotlivych odéleni doSlo k chybdmip stanovovani ukazatel které faktory
aspchu vyjaduji. Nebyla provedena Zma vazba o tom, zda ukazatelé pokryly
vSechny kritické faktory Usghu.

O: Provaani pravidelnych kontrol a nutnost sledovattnyou vazbu.

Riziko 7: Nevhodr zvolené kléové ukazatele vykonnosti

O: Je nutné zkontrolovat, zda ukazatele pokryvajichSa hlediska BSC. Vedeni
spole&nosti musi byt angazovand podporovani ukazatél organizaci.

Riziko 8: Riziko i zavadni BSC — vedeni dokument

Existuje moznost, Ze se tymu nebude BSC mypht snadno, Zze nebude moci vyuzit
stavajici IS ve firm, ktery by praci usnadnil. Na intranetu nebudou ieygny
dost&ujici vykazy.

O: Podstatné je, aby pravomoc za dopracovani dokunzgemavedeni BSC &hagent
zmeény spolu s projektovym tymem. Tomuto ofgaiti napomze kancel& spol€nosti,
ktera ma pehled o vSech firemnich vykazech.

Riziko 9: Nedodrzeni pravidel tvorby giaf

Vyskytuje se zde take riziko, Zze stanovené grafyudeu zpracovany dle pozadovanych
ukazatel, nebo Ze Zadné grafické standardy vigwy nebudou.

O: Pro eliminaci tohoto rizika je piba zaukolovat jednoho pracovnika, ktery
za plreni ¢innosti ponese osobni odpminost a zarki se za jeji vasnost a spravnost
provedeni.
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Riziko 10: Pristup k vysledkm
Nemélo by se stat, ZeifsluSné zainteresované osoby nebudou nistyp k vysledikm

dosavadni prace, ke &tivym ukazatdim, které je pdeba sledovat.

O: Je poteba z#dit, aby se Skoleni a semiea (tastnili vSichni pracovnici,
aby vrcholové vedeni monitorovalo ¢dvé ukazatele a aby se na procesu zavad
podilely vSechny zainteresované skupiny.

Riziko 11: NedodrZeni systému BSC
Uspsné zavedeni zény neznamena kowey stav a hrozi zde riziko, Ze se zavedenim

dojde kutlumeni ¢innosti spojenych s vykazovanim ukazatelvykonnosti.
Nejdilezit¢jSi ¢asti celeho projektu je pouzivani BSC v kazdodgmaki spolé€nosti.
Vedeni spolénosti sice zrénu schvali a stanovi termin &ku, ale nebude ji déle
vénovat potebnycas a pozornost.

O: Je nutné, aby se management osobetkaval s projektovym tymemgastnil se
diskuze, projevoval své nazory na postup implenoentaZaji$ovani neustalého
vza&klavani a rozvoje v chapani &ivych ukazatel, jak ze strany pracovnik tak
ze strany managementu. Sledovani neustéale se pgirigeokoli spolénosti. V gipad
zvazovani zdokonaleni BSC vSechny krokgklddrné promyslet. Zavést nastroje
kontroly, zda zrany prinesly zlepSeni.

4.5.2 Metoda analyzy rizika

Analyzu rizika jsem provedla metodou kvalitativnkde subjektive uréuji
pravdEpodobnost vzniku rizika jako malou,fetini a velkou. Dale jsem se pokusila
kvantifikovat riziko jako procento néstu naklad projektu. Za fijatelné jsem zvolila
malé pravdpodobnosti vzniku rizika, ale zarave nizkym naistem néklad projektu.
Limitni maximum je pro mne 10 % uznatelnéhouséu. Takové riziko jsem nazvala
.DEZné riziko", vysSi hodnoty rizika jsem nazvalaulgFité riziko” a nejvyssi je
Jkritické riziko®. Clergni rizik uvadim v tabulce. 18.
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Tabulka 18 Clenéni rizik

pravdépodobnost| %nar st

Riziko vzniku rizika nakladi Clenéni rizika
. Stanoveni pevného term mala 0 -
2 Nevhodny agent zémy stredni 30 DULEZITE RIZIKO
< Spatny tym stredni 20 DULEZITE RIZIKO
i Nepreswdcivost prezenta mala 10 BEZNE RIZIKO
< ldentifikace kritickych faktal mala 5 BEZNE RIZIKO
s1| Definice faktofi Usgcht vysoka 40 KRITICKE RIZIKO
| Kli¢ové ukazatele vykonno  vysoka 70 KRITICKE RIZIKO
< Vedeni dokumerit- BSC mala 40 DULEZITE RIZIKO
I Tvorba grafi mala 10 BEZNE RIZIKO
‘0] Pristup k vysledim vysoka 15 DULEZITE RIZIKO
= Nedodrzeni systému B! vysoka 80 KRITICKE RIZIKO

Zdroj: Vlastni zpracovani

V grafu ¢. 2 jsou zobrazer jednotlivé rizikové pozice @&ervert je zde vyzné&ena
hranice, po kterou je riziko jeSprijatelné

Graf 2 Rizikové pozice
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i} Mald Stfedni Vysoka
Pravdépodobnost rizika [3¢]

Nardast hodnoty projektu [%]

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.6 Vyhodnoceni navrhu implementace BSC ve spairosti

Zavedeni BSC ve spdieosti je velice narmy proces, kterého se musiastnit vsichni
zamestnanci podniku, dobu pro implementaci BSC jsemastida na 16 tydf (4 mésice).
NejvetSi podil naklad zahrnuje vytveeni vlastniho informaiho systému. Celkové
naklady na zavedeni modelu BSC ve spuabsti jsem wyislila na 547 500 K

Aby se vedeni spataosti mohlo snadiji rozhodnout, zda z#mu uskuténit, nize
uvadim pinosy zavedeni BSC v podniku.

Jednim ze z&smi zavedeni BSC ve spdleosti je jeho rozloZeni na cile i &ch
nejnizSich organizaich drovnich spoflmosti, kde lze pomoci motivace a kontroly
ukazateh pasobit na zlepSovani individualnich vykioa zajistit tak iist a rozvo.

Po zavedeni BSC ve spomsti by néla byt mnohem rychlejSi reakce na zjist
hodnoty ukazatél a to hlave v pripac, kdy se budou vyvijet negativnim Sram.
Diky predeslému fidéleni odpo¥dnosti za dany ukazatel, Ize lehce zjednat napravu,
piipadré zvysit podporu istu vykonnostniho ukazatele motivacétSim proskolenim
nebo nagpiklad zlepSenim pracovnich nastrojJednotny inform&ni systém pro
sledovani vysledk umozni zajistit ¥tSi bezpé&nost a stabilitu spotmosti. Lehce Ize
zjistit, kde je ve vykonu firmy chybn§lanek, coz je dlezité zejména ueth proces,
které jsou mireny zavedenymi kiovymi ukazateli. BivéjsSi identifikace rizik
spole&nosti snizi naklady, protoze zafist podpory pro zlepSeni diteého ¢lanku bude
mnohem levyjSi, nez haSeni pozaru, ktery by nastal, kdybyis@®g problému ubec
nesledoval. Pomoci nového modelu b§landojit i ke zvySeni efektivity prace, protoze

kazdy bude mit jagnstanoveno, co je v jeho vykonu pracovimnosti nejdilezitejSi a
klicové, na co se ma zvlé&oustedit a neopomenout.

V piipac, Zze by po zavedeni modelu BSC spolest disponovala stejnymi zdroji pro
rozvoj a motivaci zagstnand (nedoslo by k jejich navySeni), nebudou se staméve
klicové ukazatele zlepSovat vyraznym tempem, ale indie dojit k celkovému
zlepSeni, diky kontrole a napravam. Vedeni by taiaghlo dojit ke zji&ni, Ze do
nekterych slozek investovalo a#ilis financnich prostedk, avSak #éist vykonu a tedy
navratnost byla mnohem nizsi, nez bytekéavano; zde se nabizi moznostgunout
finance do perspektigBich oblastigi si vytvéet rezervy na zajishi financni stability
pro dalSi ¥tSi investice.
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Na jedné strahjsou naklady ve forghimplementace BSC, ale pokud chce vedeni
spolg&nosti dosahnout ustu hodnoty podniku, #ho by za&it po zavedeni BSC
investovat vice prostdki do perspektiv, které tento ukazatel oiliyi. Z&it je treba

od zakladu, tedy perspektivgeni se airst, pracovat na tom, aby hodnotac&liych
kompetenci stale rostla, aby ji tlcstale vzalavany a motivovany tym pracovriikjez

ma tSi predpoklady k podani lepSiho vykonu a efektivnostirly proces. Jakmile
jsou tyto zaklady pevné a stabilni, dosazeni zlepSeni ve strategickych oblastech
vySSich arovni bude zajisté mnohem jednodussi.

V grafu¢. 3, ktery znazaiuje vazby pic¢in a nasledk zavedeni BSC ve spaéieosti.
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Graf 3 PFinosy méreni vykonnosti organizace
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4.7 Aplikace fuzzy expertniho systému

Aplikace fuzzy expertniho systému bude slouzit jakonocny nastrojip strategickém
rozhodovani vedeni spdleosti. Vystup bude pouze strategické rozhodovani
podporovat, vzdy je samotné aktivni rozhodnugnechano n&lovéku, tedy vedeni
spole&nosti.

Samotny systém funguje na principu vstupnich gromich, které ovliiiuji cilovou,
zavislou prominnou. MiZzeme tak pozorovat, jak jednotlivé &my variant stavu
vstupnich prornnych ovlivni cilovou pronnou. Takto Ize jednodusSe zjistit, do jaké
miry dojde ke zhorSeni nebo zlepSeni vystupni hiydnpokud dojde ke zvySeni
¢i sniZzeni hodnot jednoho nebo vice vstupnich parémi#edna se tedy o predikci siav
jednotlivych perspektiv. Velkou vyhodou tohoto még je, Ze je velice obecny a Ize
tyto principy pouZzivat viznych spolénostech nebo odtenich, které si parametry

prizptsobi dle svych pégb.

4.7.1 Obecny popis modelovani

Vtomto konkrétnim fpadk se zamfim na Balance Scorecard spwolesti
INSPIRE CZ, kde navrhuiji jeji implementacii Btanovovani konkrétnichdfitek budu
vychéazet z historickychisel (ntkkych i tvrdych dat) a predikce budoucnosti.

V prvni ¢asti rozélim BSC do jednotlivych perspektiv. Kazda takovaspektiva bude
mit svoje promnné. Vypracuji seznam takovychto prémych, na Gvod
je dopordovano vybrat ragi vice prongnnych stim, Ze v @béhu miZe rgjaka
podmnozinadchto pronénnych vypadnout. Blezitou podminkou je, aby na sobyly
jednotlivé pronénné nezavislé. Takto se pomaiibt podoba fuzzy modelu.

Pro usnadéni celého procesu uvedu exemplarrikiad sestaveni fuzzy modelu
v perspekti¢ Uceni se a ust, jinak feteno potencidl rozvoje. Bude se jednat
o jednostupovy model, kdy wim vazbu mezi zavisle pramnymi a nezavisle
proménnymi. Hi zpracovani vicestujového modelu by poté vystupni parametry
jednotlivych perspektiv ovlivnily celkovou scoredapodniku, tedy jeho celkovou
vykonnost. Ta byva &Sinou prezentovana ve finarich ukazatelich. V tomto
konkrétnim pipadt budu sestavovat model pro jednu zavisle gmmou.

Kazdé prominné nalezi jeji datatypoveé vlastnosti: jéjgelna hodnota a lingvisticky
kvalifikator. Ciselné hodnoty @im na zéklad historického vykonu a znalosti

z odborné literatury. Existuje zde pravidlo, ktbyebylo vhodné dodrzovat, a kteti&a,
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Ze je teba zvolit tolik lingvistickych kvalifikatar, aby zadavatel nebyl omezen ve
svych prohlaSenich. Vytvom si jakysi slovnik hodnoceni jednotlivych prémnych.
Presnost a mnozstvi kvantifikatoovlivni celkovy vysledek, je proto veliceil@zité
promyslet jednotliva hodnoceni.

Jak uz bylo uvedeno v teoretickésti, fuzzy mnoziny jsou charakteristické stémpn
piislusnosti, a proto dal§gasti postupu je zvoleni stupprislusnosti k dané mnozin

V tomto gipadt se bude transformovat lingvisticka hodnota do yuzmoziny, zvolim

si proto vhodny stugeptislusnosti k mnozia Dle teoretickych poznatkzvolim stupé
piislusnosti mezi nulou a jednouietns. Tim mi vznikla mnozZina zavisle pr@émé a
mnoziny nezavisle pro&nnych. Stanovim vztahy popisujici zavislost mezi
proménnymi a testuji, zda rovnicergsré zachycuji sledované vztahy. Posledni fazi je

testovani modelu pomoci experimentatiskanych dat.

4.7.2 Definice proménnych

NejduleZit¢jSi casti je vypracovani mnoziny prémmych pro zhodnoceni kazdé situace,
kterd miZze nastat v perspek@ivUcéeni se airst. Obect je znamo, Ze prévyv této
perspekti¢ v praxi chybi konkrétni stitka kvalifikace zardstnané, dostupnost
strategickych informaci, #litka vyvazenosti pravomoci a odmowosti ¢i Ucinnosti
motivatniho systému.

Na zaklad doporieni z odborné literatury jsem pouzil&kka data, ktera byla ziskana

od zamgstnand, jejich subjektivnich nadzérna jednotliva témata a ta maji nizsi vahu.

Tvrda data vychazejici z inforfr@ch systéem maji vahu vyssi.

Nazev proménné: PH
Popis prominné: Pget hodin Skoleni na pracovnika

Patet hodin Skoleni na pracovnika vyfage paet hodin pracovniho fondu
stravenych na Skolenich.
Hodnoty zvolené pro prafmnou:
L — Velmi nizk4

N — Nizka
S — Stedni
V — Vysoka
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Tabulka 19 Stuprg prisluSnosti prongnné PH

10
10 25 40 60
50 75 100 130
90 125 150 175

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 4 Zvolené stupré piislusnosti prongénné PH
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Nazev promgnné: PZ
Popis proninné:_Pget predloZenych zlepSovacich nairha pracovnika

Patet pedloZzenych zlepSovacich naiurma pracovnika je vyj&dn podilem
celkového poétu zlepSovacich navihpiedloZenych pracovniky a gmérnym rasnim
poctem pracovnik.

Hodnoty zvolené pro prafnou:
N - nizk&

S - stedni

V — vysoka

Tabulka 20 Zvolené stupri p¥isluSnosti proménné PZ

1 2 3

2 5 8

7 10 15
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 5 Zvolené stupreé prisluSnosti proménné PZ
Ha(PZ)
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Nazev promgnné: VM
Popis proninné: Vyvoj piimérné hrubé mzdy zagstnance

Vyvoj primérné hrubé mzdy za¥stnané@ za utité obdobi v % oproti
predchazejicimu.

Hodnoty zvolené pro prafnou:
L — Velmi nizka

N — Nizka
S — Stedni
V — Vysoka

Tabulka 21 Zvolené stupr prislusnosti proménné VM

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 6 Zvolené stupré prisluSnosti proménné VM
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Nazev proménné: VB
Popis proninné: Vyvoj nemzdovych benefit

Celkovy pd@et nabizenych benefitza utité obdobi.
Hodnoty zvolené pro prafmnou:

N — Nizka
S — Stedni
V — Vysokéa

Tabulka 22 Zvolené stupr prislusnosti pronénné VB

1 2 3

2 5 8

7 12 20
Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 7 Zvolené stupré prislusnost pronénné VB
Ha(VB)
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Néazev proménné: FZ
Popis prominné:_Fluktuace ktovych (znalostnich) pracovnik

Celkovy paet pracovnil, ktei opustili pozici, kterd vyzaduje vysoké
dlouhodobé investice do zvySovéani kvalifikace. Zamanec na této pozici znamena
vysokou hodnotu intelektualniho kapitalu.

Hodnoty zvolené pro prafmnou:

N — Nizka
S — Stedni
V — Vysoka

Tabulka 23 Zvolené stupr prisluSnosti pro proménnou FZ

0 1 2
1 2 3
2 3 5

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 8 Zvolené stuprg prisluSnost proménné FZ
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Nazev proménné: PP
Popis prominné:_Produktivita z fiddané hodnoty

Méfitko vypovida o vykonnosti firmy. Jednd se o ukakaproduktivity,
do kterého nezagttdvame extem nakoupeny material nebo dodavky a sluzby. Vysi
produktivity ziskame podilemridlané hodnoty a gbem zamdstnané za utité obdobi.
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Hodnoty zvolené pro prafnou:
L — Velmi nizka

N — Nizka
S — Stedni
V — Vysoka

Tabulka 24 Zvolené stupr piislusnosti proménné PP

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 9 Zvolené stupré pfislusnosti proménné PP
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Nazev promgnné: SP
Popis prominné:_Spokojenost s pracovnim presim

Primérné vysledky z dotaznikového &ti mezi zamstnanci, kt& hodnotili
spokojenost s pracovnim prisdim vrozmezi 1-5. Kde 5 znamena nejvysSi
spokojenost.

Hodnoty zvolené pro prafmnou:
L — Velmi nizk&

N — Nizka
S — Stedni
V — Vysokéa
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Tabulka 25 Zvolené stupr prislusnosti prongnné SP

0 1 2
1 2 3
2 3 4
3 4 5

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 10 Zvolené stupré piislusnosti proménné SP
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Nazev proménne: ZI
Popis proninné: Ziskavani informaci

Metitko hodnoti funknost a vyuziti interniho inforndaiho systému, které
vyjadiuje % relevantnich informaci, které byly¥as vlozeny do IS, aby tak byly
dostupné vSem zarstnaném, ktei je potebuji.

Hodnoty zvolené pro prafnou:
L — Velmi nizka

N — Nizka
S — Stedni
V — Vysoka

Tabulka 26 Zvolené stupi pFisluSnosti proménné ZI

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 11 Zvolené stupré prislusnosti proménné ZI
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Nazev proménné: PR

Popis proninné: Komplexni politika potenciarozvoje
ZA4visla promdnnd vyjadujici aroven politiky potenciah rozvoje za utité obdobi,
vyjadiena ve stupnici 1-10, kde 10 je nejlepSi pozadossany.

Hodnoty zvolené pro prafmnou:
L — Velmi nizk&

N — Nizka
S — Stedni
V — Vysokéa

Tabulka 27 Zvolené stupr prisluSnosti proménné PR

2 25 3
2.5 3 3.5 4
3.5 4 5 6
5.5 7 7.5 10

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 12 Zvolené stupré prislusnosti proménné PR
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4.7.3 Mnozina fuzzy podmirénych vyrazi

Nasledujici tabulka ukazuje popis jednotlivych étdwodnot potencial rozvoje, jez
byly popsany pomoci zkratek definovanychiegchozi kapitole. Jedn& se o kombinace
jednotlivych ngtitek, z nichz prvni je zavisle pramna. V tabulce je ukazano 20
moznych stai politiky potencial rozvoje a jejich vaha.

Tabulka 28 Popis jednotlivych staw "Potenciali rozvoje"

PRO PHO PZ0O VMO VBO FzZ2 PPO SPO ZIO 1.00
PR1 PH1 PZ1 VM1 VB1 FZ2 PP1 SPO ZIO 1.00
PR1 PH2 PZ1 VM1 VB1 FZ1 PP1 SP2 Z2 1.00
PR1 PH2 PZ2 VM1 VB1 FZ1 PP1 SP2 ZI2 1.00
PR1 PH3 PZ2 VM1 VB1 FZ1 PP1 SP2 Z2 1.00
PR2 PH1 PZ1 VM2 VB2 FZ2 PP2 SP3 Z12 1.00
PR2 PH2 PZ1 VM2 VB1 FzZ1 PP3 SP1 Z2 1.00
PR2 PH2 PZ1 VM2 VB1 FZ1 PP3 SP2 ZI3 1.00
PR2 PH3 PZ1 VM3 VBl FZ1 PP2 SP2 Z12 1.00
PR2 PH3 PZ2 VM3 VB1 FZ1 PP2 SP1 ZI2 1.00
PR3 PH3 PZ2 VM3 VB2 FZ0 PP1 SP3 Z2 1.00
PR3 PH3 PZ2 VM3 VB2 FzZ0 PP2 SP2 ZI3 1.00
PR3 PH3 PZ2 VM3 VB2 FZ0 PP3 SP3 ZI3 1.00
PR1 PH1 PZ1 VMO VB1 FZ2 PP1 SP1 ZI1 0.80
PR1 PH1 PZ1 VM1 VB1 FZ2 PP1 SP1 Zi1 0.80
PR1 PH3 PZ2 VM2 VB1 FZ2 PP1 SP2 ZI3 0.80
PR2 PH1 PZ1 VM1 VB1 FzZ2 PP2 SP3 ZI3 0.80
PR2 PH3 PZ2 VM3 VB2 FzZ0 PP1 SPO Z|1 0.80
PR3 PH2 PZz2 VM2 VB1 FZ0 PP3 SP3 ZI3 0.80
PR3 PH2 PZ2 VM3 VB1 FZ1 PP3 SP3 ZI3 0.80

Zdroj: Vlastni zpracovani

Fuzzy popis jednotlivych potenciarozvoje je testovan metodami konzistence, které
jsou kEzreé pouzivané P odlad’ovani znalostni baze. Na zakdadstupnich parameir
uvadim nize v tabulce vysledky testu konzistena#aj& v zavorkach ukazuiji, kterému
zfadka je jednotlivé prohlaSeni podobné a do jaké migstTkonzistence vySel jiz na
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prvni pokus velice gkn¢, neni tedy pdeba fivodni data manit. Dulezité je, aby kazdé
prohlaSeni rélo alespa jedno k sob konzistentni/podobné.

Tabulka 29 Vystup testu konzistence

Zdroj: Vlastni zpracovani

Stav potenciali

rozvoje

Potencialy rozvoje 1
Potencialy rozvoje 2
Potencialy rozvoje 3

Potencialy rozvoje 4

Potencialy rozvoje 5
Potencialy rozvoje 6
Potencialy rozvoje 7
Potencialy rozvoje 8
Potencialy rozvoje 9
Potencialy rozvoje 10
Potencialy rozvoje 11
Potencialy rozvoje 12
Potencialy rozvoje 13
Potencialy rozvoje 14
Potencialy rozvoje 15
Potencialy rozvoje 16
Potencialy rozvoje 17
Potencialy rozvoje 18
Potencialy rozvoje 19

Potencialy rozvoje 20

Podobnost

PROPOSICI:(14: 0.211)

PROPOSICI:(15: 0.311)

PROPOSICI:(4: 0.167, 5: 0.167, 6: 0.125, 15: 0.206, 0.148,
17: 0.200)

PROPOSICI:(3: 0.167, 5: 0.615, 6: 0.125, 15: 0.148;, 0.286,
17: 0.148)

PROPOSICI:(3: 0.167, 4: 0.615, 16: 0.286)
PROPOSICI:(3: 0.125, 4: 0.125, 17: 0.114)
PROPOSICI:(8: 0.350)

PROPOSICI:(7: 0.350, 13:0.125,19: 0.148,20: §)14
PROPOSICI:(10: 0.167, 11:0.125, 12: 0.125,1648)
PROPOSICI:(9: 0.167, 12: 0.125, 16: 0.311,18: 0,108
PROPOSICI:(9: 0.125, 12: 0.350)

PROPOSICI:(9: 0.125, 10: 0.125, 11: 0.350)
PROPOSICI:(8: 0.125, 19: 0.114, 20: 0.114)
PROPOSICI:(1: 0.211)

PROPOSICI:(2: 0.311, 3: 0.200, 4: 0.148)
PROPOSICI:(3: 0.148, 4: 0.286,5: 0.286, 9: 0.148,0.311)
PROPOSICI:(3: 0.200,4: 0.148, 6: 0.114)
PROPOSICI:(10: 0.108)

PROPOSICI:(8: 0.148, 13: 0.114, 20: 0.400)
PROPOSICI:(8: 0.148, 13: 0.114, 19: 0.400)
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Pro lepSi interpretaci uvadim graf konzistence g#idrych prohlaseni, tedy stav
potencial rozvoje.

Graf 13 Podobnost jednotlivych staw potenciaki rozvoje

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.8 Komunikace s fuzzy expertnim systémem

Po vyzkouSeni testu konzistence a &jistze kazdé prohlaseni si je jinému podobné, je
mozné vést, na zakladtanovené znalostni baze, dialog s fuzzy expersyistémem.
Béhem dialogu s fuzzy expertnim systémem budu kléasazy, tykajici se hodnot
proménnych zvolenych do znalostni baze.

Postup je nasledujici:

e Z puvodni baze prognnych si zvolim jednu nebo vice nezavisle pfonych,
které se aktuathstanou zavisle protnnymi,

o déle si zbaze zvolim ty pramneé, které ovlivnhi nav zvolenou zavisle
promEnnou, mezi tyto progmné miZze patit i pavodni zavisle prokmna, ktera
se aktualt stava promdinnou nezavislou. Tyto vybrané prénmé jsou sotasti
formulovaného dotazu,

» jednotlivé dotazy nemusi obsahovat vSechny grové z fivodni baze,

» dotazy jsou do expertniho systému vkladany talsezeejdive vzestup# seadi
proménné nezavislé¢isla jim byla gidélena z fivodni baze. Tedy naiklad
komplexni politika potenciél rozvoje magcislo 1. Poslednéislo v dotazu ma
zavisle prominna,¢i vice zavisle prormnych, také sazenych vzestugn(nag.
124637, kde 1246 jsou nezavisle pfong, 3 7 zavisle proénné),

« pomoci dotag tak systém odhali nova fakta, kteraizeme vzit na ietel

pii budoucim rozhodovani.

Celkové hodnoty zadanych prémmych a vystupy fuzzy expertniho systému uvadim

v priloze¢. 5 a 6.

48.1 Dotazé. 1

Spolenosti velice zalezi na tom, aby bylaktuace zaméstnanai co nejnizsi, tzn., aby
se ve stanoveném slovniku pohybovala v nizkych i@, maximal& mezi nizkou
hodnotou fluktuace a hodnotouresini. Z baze si vyberu pr@émé, které dle mého
nazoru tuto fluktuaci ovlikuji nejvice a ptam se tedy, vipact, Ze hodnoty ré&itek
komplexni politiky potencid@l rozvoje, vyvoje pimérné hrubé mzdy a spokojenosti
zamestnand@ s pracovnim progdim budou mit hodnoty, které jsem ziskala

z pavodnich slovnik jejich vzajemnou kombinaci, jak na tom bude vyséefluktuace
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zamestnand. Takto Ize rozpoznat, jak méa sp@atest ovlivnit prondnné veltiny, aby
zamestnanci spokenost neopousli, ¢i do jaké miry zvolené veliny ovlivauji praw
fluktuaci zangstnand.

Pro odpo¥d’ na nasledujici otazku fuzzy expertni systém zhtidjako nejvice
pravdEpodobny stav Komplexni politiky potendidtozvojec. 11 a¢. 20. Odpokd’ je
rozporuplna, pokud se vSak spmiest spokoji se #dni fluktuaci zagstnandé mezi 2

— 5 lidmi, bude snazsi tohoto cile dosahnout, ijsaki ale hodnoty v obou vybranych
prohlaSeni velmi vysoké a je jen na spatesti, jak moc je pro niidezita fluktuace

zamgstnand.

Tabulka 30 Dialog s expertnim systémem — Dotaz 1

Hodnota vypcaéitané Vyhledany stav Komplexni politiky
promeénné potenciahi rozvoje

Podobnost

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.8.2 Dotazé. 2

V dalSim dotazu jsem se systému ptalawy&oj pramérné mzdy zamgstnanai,
pificemz promdnna fluktuace zagstnand se nyni stala nezavisle prédnmou, dalSimi
proménnymi jsou pdet hodin Skoleni pracovnika a produktivita fidpné hodnoty.
Ze zadanych hodnot nezavisle piamych velEiny jsem se dotazovala na vyslednou
hodnotu vyvoje pimérné mzdy.

Aby mohl byt vyvoj mzdy co nejvysSi, odpalgl systém prohlaSenind. 13 a to

s nejwtSi moznou podobnosti.

Tabulka 31 Dialog s expertnim systémem — Dotaz 2

Hodnota vypctitané Vyhledany stav Komplexni politiky
promeénné potenciahi rozvoje

Podobnost

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jedna se ap o kombinaci prortnnych s velmi vysokymi hodnotami, avSak ne vSechny
promenné musi mit excelentni vysledky. Lze vSak s jmidfici, Ze pokud se bude
spole&nost drZzet hodnot daného prohlaseni¢ j@tbude moc dovolit zvySit pmérnou
mzdu zamistnand o0 10 - 12 %.
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4.8.3 Dotaz¢. 3

V dotazu ¢islo & mne zajimalaproduktivita z p¥idané hodnoty zanéstnanai.
Vjakém gipad vlivu poétu hodin Skoleni pracovnika, §a predloZzenych
zlepSovacich navtha vyvoji ptimérné hrubé mzdy v danych parametrech, dosahnu co
nejlepSiho stavu produktivity Zidané hodnoty.

Tabulka 32 Dialog s expertnim systémem — Dotaz 3

Hodnota vypctitané Vyhledany stav Komplexni politiky
promeénné potenciahi rozvoje

Podobnost

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zde vySla zajimavrozporuplna odpasd’, avSak diky porrné malé podobnosti u stavu
vysoké produktivity z fidané hodnoty, se flanim kverzi nizké produktivity
z pridané hodnoty. Nizk& produktivita figané hodnoty vySla, po zvoleni vstupnich
hodnot stedniho poétu hodin Skoleni pracovnika, vysokého ¢po predlozenych
zlepSovacich navitha zarové nizkého vyvoje pmmérné mzdy z pedchoziho dotazu.
Zde je Zejmé, jak vysoce ovliwje produktivitu vyvoj pimérné mzdy.

4.8.4 Dotazé¢. 4

U dotazucislo 4 jsem zvolila d& now zavisle prominné, pocet predlozenych
zlepSovacich navrlia a produktivitu z pridané hodnoty. Nezavislymi prordannymi je
komplexni politika potenciélrozvoje, pdet hodin Skoleni pracovnika, vyvojipnérné
hrubé mzdy a fluktuace klbvych zamdstnand.

Tabulka 33 Dialog s expertnim systémem — Dotaz 4

Hodnota vypcéitané | Vyhledany stav Komplexni
promeénné politiky potenciali rozvoje

Proménna Podobnost

Zdroj: Vlastni zpracovani
Jednoznéna odpo¥d mi vysla @i stanoveni hodnoty velmi nizké politiky potendial

rozvoje, nizky poet hodin Skoleni, velmi nizky vyvoj mérné mzdy a vysoké
fluktuace zamstnand. V piipadt, Ze by chila spolénost zlepSit alespo jednu
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zvolenou zavisle prosmnou, je teba zlepSit minimakn tyto ¢tyfi ukazatele, kde se
projevila vysoké zavislost. Tato akce se jevi wpjako velice ndkladna.

4.8.5 Dotazé. 5

Posledni dotaz je zaffen na komplexni politiku potencialrozvoje a fluktuaci

zameéstnand. Jako nezavisle pramné jsem zvolila hodnoty ptu piedloZzenych

zlepSovacich navth vyvoj nemzdovych benefif produktivitu z gidané hodnoty

a fluktuaci kltovych zamdstnané. Hodnoty zlepSovacich navrta produktivity jsem

nechala ve stejné ho&njak vysly v gechozi odpo&di a ptala jsem se, jak moc
vysledky ovlivni vyvoj benefit a ziskavani informaci.

Tabulka 34 Dialog s expertnim systémem — Dotaz 5

Hodnota
Proménna | vypo¢itané
proménné

USSR SIS THENT ||  oroes
potenciali rozvoje

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zawrem k tomuto dotazu @iZu ftici, Zze i kdyZz budou hodnoty bendfia ziskavani
informaci vynikajici, v 70 % to stav celkové kompié politiky potencial rozvoje
a fluktuaci zamsstnand pozitivné neovlivni. Benefity a ziskavani informaci tedy ragim

silny vliv na celkovou politiku potenci@&lrozvoje a fluktuaci zagstnana.
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ZAVER

Model Balanced Scorecard jiz rozh&dmeni novinkou v oblastiizeni a ndteni
vykonnosti podniku, ale i tak mohu konstatovat,vz@eské republice implementace
tohoto nastroje pro podporu rozhodovani na strelkégiirovni vziistaji az v poslednich
letech. Problémem, se kterym se podniky potykajinggasna vize a strategické
smerovani, jez jsou zakladem pro stanoveni dalSichtkpbkivorbé strategie.

Hlavnim cilem této diplomové prace bylo zvySenkgféty strategickéhdizeni, jehoz
zatalo byt postup& dosahovano jiz ip jeji tvorbé. Pomoci hloubkové strategické
analyzy a Séeni ve spolénosti byly zjiSény skuté€nosti, na zaklatlkterych byla ihned
provedena prvni opini pro zlepSeni dlouhodobéhistu podniku v podabnovych
Skoleni, zvySeni spataych mimopracovnich aktivit zarstnan@ a pdizeni nového
vybaveni. Diky vytvéeni strategické mapy vedeni spwolesti lehce ziskaloiphled o
tom, jak se jednotlivé cile vzajegovliviuji, a které prvky jsoué¢mi zékladnimi, na
které je teba klast traz @i jejich rozvoji.

V prvni ¢asti této prace byl stanoven hlavni cil. Dale jsemagila parcialni cile, které
jsem v pfibéhu tvorby diplomové prace splnila. Popsala jseng taletody a postupy
provedeni celé préce.

Cilem vSech provedenych analyz bylo ziskani podkfad SWOT analyzu spaleosti,
identifikaci silnych stranek, slabych stranekiilgzitosti a hrozeb. Tyto ziskané
poznatky byly pouZity § stanoveni strategickych témat a strategickyahn &ileré jsem
v navrhovécasti graficky zpracovala do podoby strategické mdgole jsou jednotlivé
cile rozaleny do perspektiv dle pravidel BSC.

Spole&nost, & dle finartnich vysledk prosperujici, by ®a jasi veédét, prod se
nachazi v takové situaci, v jaké aktualje. Jednim ze z&m zavedeni BSC ve
spolg&nosti je jeho rozloZzeni na cile i &h nejniZzSich organizaich Grovnich
spole&nosti, kde lze pomoci motivace a kontroly ukazatphisobit na zlepSovani
individualnich vykor a zajistit tak #ist a rozvoj. Po zavedeni BSC ve spotesti by
meéla byt mnohem rychlejSi reakce na zjité hodnoty ukazatiéla to hlave v piipad,
kdy se budou vyvijet negativnim 8ram. DileZitym aspektem pouZiti zj&tych dat
vykonnosti je pedchazeni probléim nez samy nastanou.

V programu Microsoft Office Project jsem vypracavgdodrobny navrh implementace

metody a zavedeni &eni vykonnosti podniku. Navrh implementace je bed na
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celkem 25 postupnych krék které jsem popsala, a k ninfijadila jejich @astniky.
Vtéto praci také uvadimc¢asovy harmonogramcinnosti a néklady spojené
s implementaci. Naklady jsem diglila na ténd 550 tisic K, do nichZ je zapfitana
prace jednotlivych pracovnika usly zisk plynouci Zasu, ktery se budouémovat
studiu n&feni vykonnosti. Vysokym nakladem je prace expegjatého pimo naiizeni
provedeni celé zémy. NejwtSi podil ndklad vSak gresto zahrnuje vytweni vliastniho
informaniho systému.

Analyzou rizik jsem zjistila a poté definovala hbyz které mohou mit dopad naipéh
zavaé&ni meeni vykonnosti podniku a také na jeho dalSi poudivAnalyzu jsem
provedla metodou kvalitativni, kde jsem subjektiwncila pravdpodobnost vzniku
rizika jako malou, $edni a velkou. Dale jsem se pokusila kvantifikokiatko jako
procento narstu naklad projektu. Pi hodnoceni rizik, kterd by mohla prodraZit
prodlouzit nebo dokonce uginzruSit celou implementaci, jsem jako nejv&Zn
identifikovala Spat#é zvolené kléové ukazatele vykonnosti a nedodrzeni systému BSC,
COZ znamena, Ze se s novym systémaeifenicasem pestane pracovat a Zze se nebude
obnovovat s ignicimi se podminkami v okolnim praostdli.

V dalSi ¢asti jsem prakticky fedvedla pouziti pomocného nastroje pro rozhodovani
managementu, fuzzy expertniho systému. Samotnyérmaysiunguje na principu
vstupnich prornnych, které ovlitiuji cilovou, zavislou prognnou. Mizeme tak
pozorovat, jak jednotlivé zény variant stavu vstupnich prémmych ovlivni cilovou
promgnnou.

PromeEnné, které jsem pro tentdiklad stanovila, jsouiffazeny do perspektivycani se

a rnist, neboli potenciélrozvoje. Obech je znamo, Ze pré&w této perspekti v praxi
chybi konkrétni néfitka kvalifikace zamstnand, dostupnost strategickych informaci,
meiitka vyvazenosti pravomoci a odgowosti, ¢i ucinnosti motiv&niho systému.
Pomoci zvoleni progmnych, jejich hodnot a slovnik jsem vytvdila 20 prohlaseni a
testovala jejich podobnost. Po tomto otestovani rogidel gipraven k pouziti pro
komunikaci s fuzzy expertnim systémem. Tomu jserklgaala jednoduché dotazy,
tykajici se prorannych a jejich vzdjemného vlivu. Pomoci dditdak system odhali
nova fakta vzajemnych zavislosti, kterduzeme vzit na ietel @i budoucim

rozhodovani.
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Pred odevzdanim hotové diplomové préce jiz byly pdaregy prvni Ukony ze seznamu
kroka navrhu implementace. Spotest jiz zajistila kvalitniho agenta zmy, byli
vytipovani zamistnanci, kt& budou tvdit projektovou skupinu, a byl stanoven termin
zacatku vyvoje nového inforngaiho systému.

Predpokladam, Ze implementace BSC vyvola, kkamen souvisejicich se samotnym
zavedenim, dalSi mnohem rozsahlejSi¢mym strategicky manazersky systém se tak
bude neustéale vyvijet a zlepSovat, a pokud budedasat BSC, jako jeho ramcejige

dosahnout velmi pozitivnich zm.
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PRILOHA C.1- SWOT analyza - postup

Grasseova (7) definuje Fazi 0 jako ptipravu, kdy se definuji oblasti, které budou analyzovany
(organizacni struktura, systémy fizeni, personalni zdroje a jejich rozvoj, finance). V tomto
ptipadé mi budou slouzit podklady z diivéjSich analyz véetné fizeného rozhovoru s vedenim a
vysledkl dotaznikového Setfeni provedeného mezi zaméstnanci spolecnosti.

Fazi 1 autorka nazyva ,Ildentifikace a hodnoceni silnych a slabych stranek oblasti
organizace®. Nejdiive doporucuje napsat hodnocenou oblast, poté silnou a slabou stranku a
diivod takového zvoleni. Nésledovat mé sefazeni identifikovanych strdnek u analyzované
oblasti podle jejich dllezitosti, respektive vyznamnosti vlivu na analyzovanou oblast. Silné a
slabé stranky se z hlediska diilezitosti analyzuji zvlast. Pro hodnoceni jednotlivych stranek
jsem si vybrala bodové hodnoceni. Takto dojde k sefazeni vSech stranek dle poctu
pridélenych bodu.

Tabulka 1 Pfiklad formulafe pro identifikaci silnych a slabych stranek hodnocené oblasti

Hodnocena oblast: XY

Silné stranky Proc¢ je silnou strankou?
1
2
3
Slabé stranky Pro¢ je slabou strankou?
1
2
3

Zdroj: 7, s. 20

Fazi 2 charakterizuje vySe zminéna autorka jako ,Identifikace a hodnoceni hrozeb a
ptilezitosti z vnéjsiho prostiedi®. Zde se prevazné vyuzivaji podklady ze strategické analyzy
vnéjsiho prostiedi. Pfi definovani hrozeb a ptilezitosti doporucuje autorka pouzit obdobny
formulaf jako pro silné a slabé stranky. Vzdy identifikuji hrozbu a ptilezitost a stanovim, pro¢
je pro danou oblast hrozbou, ptipadné ptilezitosti. U hrozeb ur¢im zavaznost jejich dopadu na
danou oblasti v pfipad€, Ze nastanou. Pro hodnoceni pouZziji stupnici 1 az 5, kdy vyznam
jednotlivych bodi je uveden v tabulce €. 2.

Tabulka 2 Vnimana zavazZnost dopadu hrozby na analyzovanou oblast

Pocet |Charakteristika bodi - Celkovy dopad hrozby na
bodli |zavaZnost dopadu hrozby organizaci v procentech

1 zanedbatelna <1;20>

2 malo vyznamna <21;40>

3 vyznamna <41;60>

4 velmi vyznamna <61;80>

5 nepiijatelna - ohroZeni poslani | <81;100>

Zdroj: 7,s. 21

Déle urc¢im u jednotlivych hrozeb pravdépodobnosti jejich vzniku, opét pouziji stupnici, viz
tabulka ¢. 3.

Tabulka 3 Pravdépodobnost vyskytu hrozby (rizika) - rimcové vyjadieni bodovou stupnici



Charakteristika bodti - | Pravdépodobnost vyskytu
Pocet |pravdépodobnost hrozby (rizika) vyjadiend
bodi vyskytu hrozby bodové odpovidé intervalu
(rizika) pravdépodobnosti v procentech
0 urCité nemozna 0
1 témer nemozna <1;20>
2 vyjimecné mozna <21;40>
3 bézné mozna <41,;60>
4 vysoce pravdépodobnd | <61;80>
5 hranicici s jistotou <81;100>

Zdroj: 7,s.22
Nasledujici stanoveni hodnoty kazdé hrozby vypocitdm jako soucin zavaznosti dopadu a
pravdépodobnosti jejiho vzniku. Cim vy$$i ma hrozba hodnotu, tim vétsi je jeji strategicky

v

Tabulka 4 Formula¥ pro hodnoceni hrozeb

Hodnocena oblast: XY

HROZBY
NAZEV ZAVAZNOST | PRAVDEPODOBNOST |HODNOTA
DOPADU VZNIKU HROZBY

Zdroj: 7,s.22

U piilezitosti uréuji ,,atraktivitu' dopadu (vlivu) piileZitosti z vngjsiho prostiedi na danou
oblast v pripad¢, kdyz nastanou®(7, s. 22). Pro hodnoceni atraktivity jsem vyuzila tabulku
s bodovym hodnocenim, viz tabulka €. 5.

Tabulka 5 Vnimana atraktivita dopadu prileZitosti na analyzovanou oblast

Pocet Charak.te.rlstlka bod - Celkovy dopad prilezitosti
. | atraktivita dopadu NP

bod url wel e na organizaci v procentech

prilezitosti

1 zanedbatelna <1;20>

2 malo vyznamna <21;40>

3 vyznamna <41;60>

4 velmi vyznamna <61;80>

5 Velky posun v podnikani <81;100>

Zdroj: 7,s.23

Autorka déle doporucuje zhodnotit pravdépodobnost vzniku opét dle tabulky s bodovou
stupnici, viz tabulka €. 6.

' Pojem atraktivita dopadu piileZitosti v tomto piipadé vyjadiuje, nakolik je dana pfileZitost pro analyzovanou
skupinu procest pfinosna a vyuzitelna.



Tabulka 6 Pravdépodobnost vyskytu pfileZitosti - raimcové vyjadieni bodovou stupnici

Pravdépodobnost vyskytu
< Charakteristika bodt - | pfileZitosti vyjadiend bodové
Pocet « 14
bodit pravdépodobnost odpovida 1nterva1}1
vyskytu prileZitosti pravdépodobnosti v

procentech

0 urcité nemozna 0

1 témeéf nemozna <1;20>

2 vyjimecné mozna <21;40>

3 bézn€ mozna <41,60>

4 vysoce pravdépodobna | <61;80>

5 hranicici s jistotou <81;100>

Zdroj: 7,s. 23

Hodnotu ptilezitosti stanovim jako soucin atraktivity a dopadu pfilezitosti a pravdépodobnost

jejiho vzniku. Cim vys8i ma prileZitost hodnotu, tim ma vétsi strategicky vyznam.

Tabulka 7 Formular pro hodnoceni prileZitosti

Hodnocena oblast: XY

PRILEZITOSTI
NAZEV | ATRAKTIVITA PRAVDEPODOBNOST | HODNOTA
DOPADU VZNIKU PRILEZITOSTI
Zdroj: 7, s. 24

Ve

»Zaznamendni silnych a slabych stranek svysokou dilezitosti a pftilezitosti a hrozeb
s vysokou hodnotou, které maji strategicky vyznam® (7, s. 24). Z vysledného seznamu lze
zjistit, jaké strategicka témata budou pro spolecnost dulezita a ty lze pouzit pro zpracovani

strategické mapy.
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PRILOHA C. 2 — Dotaznikové SetFeni

Moznosti odpovédi

ANO NE

1. Vite, jaka je vize spolecnosti, cile
spolecnosti a jeji hodnoty?
2. Vite, co se od vas v prdaci ocekava?

3. Mate material a vybaveni, abyste svoji

praci délali poradné?

4. Libi se Vam pracovni prostredi, ve
kterém pracujete?

5. Obdrzeli jste za posledni pal rok uznani
nebo pochvalu za dobie vykonanou praci?

6. Je v praci nékdo, kdo podporuje Vas
rozvoj?

7. Méli jste v poslednim roce prilezitost se

v praci néco naucit nebo se rozvijet?

8. Nachazite ve vnitropodnikovém
informacnim systému vSechny potiebné
informace, které hledate? (Kolik %
informaci k plnéni zadaného tkolu
naleznete v internim informacnim
systému, aniz byste se musel ptat kolegy
nebo nadfizeného?)

9. Vite, jaké jsou soucasné vyvojové
trendy ve Vasem oboru?

10. Mate v praci dobré pratele?

11. Hodnotite tymovou praci v podniku
jako funguijici?

12. Byvate v pfimém kontaktu se
zakaznikem?

13. Pokud 12. ANO =>Vite jak se
zakaznikem spravné komunikovat?

14. Poskytuje Vam zaméstnavatel
benefity?

15. Jsou néjaké dalSi zaméstnanecké
vyhody, které byste uvital?

16. Pokud 15. ANO => Napiste, jaké dalsi
benefity byste uvital.

17. Jaka byste uvital ve spolecnosti
zlepseni?

1,2,3,4,5; 1=nespokojeny, 5=velmi
spokojeny

ANO NE

méné nez 50%
51% - 60%
61% - 70%
71% - 80%
81% - 90%
91% - 100%

ANO NE

ANO NE

ANO NE

NAPSAT VLASTNi NAZOR




Vysledky dotaznikového Setfeni

OTAZKY ODPOVEDI

ate material a vybaveni, abyste
ji praci délali poradné?

4. Libi se Vam pracovni prostredi, ve
kterém pracujete? ( 1=nespokojeny,
5=velmi spok.)

Vysledek ¢. 4

5. Obdrzeli jste za posledni pul rok
uznani nebo pochvalu za dobie
vykonanou praci?

Vysledek ¢. 5

6. Je v praci neékdo, kdo podporuje Vas
rozvoj?

7. MEli jste v poslednim roce
ptilezitost se v praci néco naucit nebo
se rozvijet?

Vysledek ¢. 7

8. Nachazite ve vnitropodnikovém
informacnim systému vSechny
pottebné informace, které hledate?

Vysledek ¢. 8

9. Vite, jaké jsou soucasné vyvojové
trendy ve Vasem oboru?

11. Hodnotite tymovou praci v
podniku jako fungujici?

Vysledek c. 11

12. Byvate v ptimém kontaktu se
zékaznikem?

Vysledek ¢. 12

13. Pokud 12. ANO =>Vite jak se
zékaznikem spravné komunikovat?

Vysledek ¢. 13




14. Poskytuje Vam zaméstnavatel
benefity?

Vysledek ¢. 14

15. Jsou né&jaké dalsi zaméstnanecké
vyhody, které byste uvital?

Vysledek ¢. 15

16. Pokud 15. ANO => Vysledek ¢. 16

17. Jaka byste uvital ve spole¢nosti
zlepSeni?

Vysledek ¢. 17

ANO NE

12 1
ANO NE

8 5

* Odbér odborného ¢asopisu, pravidelny nakup odbornych knih
* Delsi dovolena, 5. tyden dovolené, vice dovolené

* Firemni tricko

* Firemni podil

* Sickdays, jmenovano 2x

* Firemni auto

* Piispévky na certifikace

* Ovoce, jmenovano 2x

* Stravenky o vyssi hodnoté

* Placené presCasy a statni svatky

* Spole¢né sportovni aktivity ¢i vylety, pravidelna neformalni setkani
* Vice neformalnich vnitropodnikovych aktivit

* Zlepseni vzajemného predavani informace - rozvinuti pouzivani
informacniho systému

* Sjednoceni procesu vyvoje

* Striktni dodrzovani domluvenych pravidel vyvoje

* Dalsi dva lidi, ktefi budou délat operativu, aby vyvojaii méli klid na
Vyvoj

* Rozsifeni tymu programatorti a obchod’akti

* Vétsi snahu o inovatorstvi, podporovat nejmodernéjsi postupy

* Vylepseni vnitrofiremni komunikace - mysleno standardizovat
komunikaéni kanaly.

» Formalngjsi/standardizovany proces zadani ukolu -> vypracovani ->
vyhodnoceni

* Priibézné kontrolovani prace tak, aby se ptipadné nepochopeni
specifikace odhalilo hned v pocatku vyvoje

* Intenzivnéjsi pouzivani ISu pro evidenci a spravu ukolu

* Pfesné (nejlépe pisemné) specifikovani ukolu

* VEtsi odstinéni od zékaznikt

* Stava se, ze se ruzné analyzy a kalkulace musi fesit behem 1-2 dnti
od zadani od vedeni firmy, to nékdy narusuje jak muj plan tkola, tak i
kolegt

* Trosku vylepsit jednacku, neni moc reprezentativni



PRILOHA C. 3 — Rozhovor s vedenim spole¢nosti

1. Je vedenim spolecnosti definovana vize spolecnosti, poslani a firemni hodnoty? ANO

2. Komunikujete s kreativnimi lidmi, ktefi o oboru nic nevédi, ale mohou piinést novy pohled na véc? ANO

3. D¢late rozhodnuti ptimo ,,ve viru déni“ nebo k nim vétSinou dochazi z uréitého odstupu? S ODSTUPEM

4.  Sledujete pravideln¢ Vasi konkurenci? NE

5. Jste ochoten si vyhradit nejméné ¢tyfi hodiny tydné po dobu 16 tydntli na ¢innosti spojené se zavadénim
BSC (Balanced Scorecard) ve spole¢nosti? ANO

6. Jste ochoten najmout externiho pracovnika, ktery bude fidit zavedeni BCS ve spole¢nosti? ANO

7.  Byva ve Vasem rozhodovacim procesu bézné zvazovano neékolik moznosti? ANO

ZAKAZNIK

8. Zapojujete se osobn¢ do rozvoje vztaht a cilené komunikace s klicovymi zakazniky a partnery? ANO

9. Je organizace v kontaktu s trznimi vyvojovymi trendy a potfebami zdkazniki? ANO

10. Vite, jaké maji zakaznici dlouhodobé cile a jak jim mtzete pomoci k jejich dosazeni. ANO

11. Mg¢ftite spokojenost Vasich zékazniki? NE

12. Myslite si, Ze spolecnost dostate¢né komunikuje s aktualnimi zadkazniky? NE

13. Dochazi ve spolecnosti k efektivnimu $ifeni informaci o jednotlivych zakaznicich, napiiklad pomoci
informacniho systému? ANO

14. Mate ve spolecnosti systém pro spravu reklamaci a stiznosti od zakaznikd? NE

15. Napiste po&et opravnénych reklamaci Vasich zakazniki za posledni dva roky. NEVIM

16. Pozaduji zakaznici inovace souc¢asnych produkti? ANO

17. Hledate, pritahujete a udrzujete si ty nejziskovéjsi zakazniky? ANO

FINANCE

18. Analyzovali jste v posledni dob¢ klicové finan¢ni ukazatele? NE

19. Jsou Vase trzni a zdkaznicka rozhodnuti zaméfena na zvySovani ziskovosti? NE

20. Jaka jsou Vase ocekavani rustu ziskovosti pro rok 2012 oproti roku 2011, v %? +10%

21. Mefite ziskovost svych jednotlivych zakazniki? ANO

22. Jsou penézni prostiedky podniku fizeny efektivné? NE

23. Sleduji se ve spolecnosti rizika? ANO

24. Pouzivaji se revizni procesy (souvisejici se sledovanim rizik)? NE

25. Tvotite rozpotty a planujete ndklady? CASTECNE

INTERNI PROCESY

26. Proudi uzite¢né informace uvnitf organizace volné a snadno k lidem, ktefi je potfebuji a mohou je nejlépe
vyuzit? ANO

27. Dochazi pfi realizaci projekti k prodluzovani jejich lhit dodani? ANO
pokud ANO => Je toto prodluzovani zptisobeno internimi procesy ¢i je chyba zpisobena ze strany pomalé
odezvy od zékaznika. ZAKAZNIK

28. Veénuje se dostate¢na pozornost budovani a publicité znacky? NE

29. Jsou Vase webové stranky atraktivni, praktické a vécné? NE

30. Planujete v roce 2012 produktové rozsiteni ¢i inovaci stavajiciho produktu? ANO

31. Pii vybéru dodavateli se fidite pouze cenou nebo konate rozsahlejsi vybérova fizeni? RIZENI

32. Mate s klicovymi dodavateli podepsané smlouvy? ANO

ZAMESTNANCI A INOVACE

33. Zaznamenal jste v poslednim roce odchod kli¢ového zaméstnance? NE

34. Jste v pfimém kontaktu se zaméstnanci na nejniz§im organiza¢nim stupni nebo s nimi komunikuje
prostfednictvim jejich pfimych nadiizenych. ANO

35. Jaky je pramérny vék Vasich zaméstnanct? NEVIM PRESNE

36. Jaky je podil partnertl, od kterych odebirate sluzby k poétu zaméstnanca? NEVIM PRESNE

37. Podporuje vedeni spolecnosti zapojeni pracovnikli do procesu trvalého zlepSovani a inovacénich aktivit?
ANO

38. Odhadnéte, kolik korun spolecnost investovala do vzdélani svych pracovniki v roce 2011? 60.000 K¢

39. Maji zaméstnanci k dispozici interni informac¢ni systém, kde by sdileli uzitecné informace s ostatnimi?
ANO

40. Poskytujete svym zaméstnancim né&jaké vyhody? (ANO/NE) Pokud ANO, tak jaké? ANO



PRILOHA C. 4 — Tvorba strategické mapy
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