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1 Uvod

Obecnym fenoménem V oblasti managementu je nepietrzité zvySovani vykonnosti, jez
pfinese zlepSeni produktivity, efektivity a konkurenceschopnosti. Tento proces mtize zahrnovat
rizné strategie a opatieni, vcetné¢ optimalizace procesi, zlepSovani kvality, efektivniho
vyuzivani zdroji ¢i zvySovani motivace zaméstnancti. Funkcionalitu jednotného sledovani vice

faktort v riznych oblastech pfinesl koncept strategického fizeni Balanced Scorecard.

Balanced Scorecard (BSC) se stal popularnim napfi¢ spole¢nostmi bez ohledu na jejich
velikost ¢i zaméfeni, a utvari nezbytnou soucast pro méteni a fizeni. Poskytuje vyvazeny

ptehled informaci, o které se podnik zajima a které jsou pro néj nejvyznamnéjsi.

Zavadéni Balanced Scorecard je aktualni téma, které se zabyva aplikaci tohoto
strategického konceptu tizeni do kazdodenniho provozu spole¢nosti. Tento koncept umoziuje

spole¢nosti sledovat a méfit uspésSnost a vykonnost z vice perspektiv, posoudit jeji silné a slabé

vvvvvv

Tato diplomova prace je rozdélena do dvou ¢asti. Prvni Cast se zabyva teoretickymi
vychodisky Balanced Scorecard, seznamuje s komponenty, které jsou s timto konceptem
provazané a napomahaji jeho implementaci. Déle se prace zaméfuje na samotnou podstatu
Balanced Scorecard, a to Ctyfi perspektivy — finan¢ni, zakaznickou, internich procest a uceni
se a rustu. Nasleduje deskripce metodiky pro implementaci konceptu, jednotlivé kroky a
Casovou naro¢nost. Zaveér prvni Casti je vénovan piinosim a bariéram, se kterymi je tento

koncept spojovan.

Druha ¢ast diplomové prace je vénovana pteneseni teoretickych vychodisek z prvni ¢asti
diplomové prace do vybrané spole¢nosti. Implementa¢ni ramec Balanced Scorecard bude
vytvofen pro spole¢nost EuroAgentur Hotels & Travel a.s., jez provozuje Cesky hotelovy

fetézec.

Hlavnim cilem této diplomové prace je navrhnout a pfipravit proces zavadéni Balanced
Scorecard ve vybraném podniku a formulace doporuceni, v€etn¢ zhodnoceni soucasného stavu
a vychodisek pro tvorbu BSC a ptinost a rizik spojenych s implementaci. Celkovym cilem
prace je tedy pfispét k efektivnéj§imu tizeni podniku. Tento navrh implementace Balanced
Scorecard muze poslouzit jako uzitecny nastroj za ti€elem zvySeni finanéni vykonnosti, ktera

ovlivni budouci vyvoj a strategické smysleni spolecnosti.



2 Literarni reSerse

Na zacatku jakéhokoliv podnikatelského usili zaujima své misto piedem stanovena
strategie. Za dosahovanim uspéchu v trznim prostfedi stoji pfedev§im pohotové predvidani
trznich prilezitosti a feSeni potencidlnich hrozeb, k ¢emuz dopomaha dostatecna flexibilita

podniku, ktera je kli¢ova pro pohotové reakce.

V disledku konkuren¢niho a technologického tlaku jsou spolenosti nuceny neustale
hledat za hranicemi tradi¢nich finan¢nich méfitek a klast vétsi diiraz na vykonnostni metriky

souvisejici s oblastmi zakotvenymi v lidech a procesech.

Uloha strategického fizeni a volba strategie neztraci na své dileZitosti ani dnes a
S pfibyvajicimi vyzvami v podobé nezlomnych dogmat a vzriistajici ekonomické turbulence

plni nezpochybnitelny vyznam vyrazné pfispivajici k souc¢asné i budouci prosperité spolecnosti.

2.1 Strategické rizeni

Na zacatku je nutné vydefinovat samotnou strategii. Obtiznost s definovanim strategie
spociva v tom, Ze ma rizné vyznamy pro spolecnosti. Nékteti se domnivaji, Ze strategii
predstavuji plany na vysoké urovni, které management formuloval, aby vedl spole¢nost do
budoucnosti. Jini tvrdi, ze strategie spo¢iva na konkrétnich a podrobnych krocich, které jsou
podnikany, aby bylo dosaZeno vysnéné budoucnosti. Pro ostatni se strategie stale rovna
osvédCenym postupiim a néktefi mohou povazovat strategii za vzor konzistence jednani v

prubéhu ¢asu (Niven, 2006).

Strategie by méla byt piedev§im zpisobem, jak realizovat vizi a poslani spolecnosti.
Uspé&sna strategie by méla splnit nasledujici kritéria — méla by byt orientovana s ohledem na
budoucnost, implikovat konkurenéni vyhodu, vyuzivat silné stranky a zahrnovat firemni

kulturu (Srpova et al., 2011).

Strategické fizeni vychdzejici z predpovédi budouciho vyvoje pifinasi podniku moZnost
anticipovat hrozby a pfilezitosti, tim se tak prodluZzuje potfebny ¢as na ptipravu krokli podniku
k pfekonani bariér zamezujicich dal§imu rozvoji. Stanovuje jasné cile a udava smér, ktery znaci
budoucnost pro podnik, coz ptinasi jistotu pro pracovniky, kterym se 1épe pracuje pii védomi
o¢ekavaného sméfovani podniku. V neposledni fad¢ zlepSuje kvalitu managementu, dochézi
ke zlepSovani rozhodovani a celkova komunikace v ramci podniku probiha 1épe (Ketkovsky &

Vykypél, 2006).



Nyni ptichazi na fadu otazka, jakym zptisobem prevést teoreticka vychodiska strategického
fizeni do smysluplného nastroje, aby bylo dosazeno kyzenych vysledki. Jaky model by méla

spole¢nost vybrat, aby zefektivnila svoje procesy a dosahla tak cile.

Z4dny model strategického fizeni nelze oznaéit za idealni. Jedna se piedev§im o dynamicky
proces, kde strategie neni pouhym vysledkem, ale vyviji se na zdklad¢ znalosti managementu a
jeho vnimavosti na zmény v trznim prostfedi. Tento dynamicky proces zalozeny na neustalém
procesu tvorby a ur¢ovani vyvoje podniku, se odviji predevsim od lidského, technologického a
procesniho faktoru, pficemz efektivni kombinace téchto faktorGi napoméha dosahnout

vyty¢enych cilt (Mallya, 2007).
Obecné lze proces strategického fizeni rozdélit do ¢tyt fazi (Srivastava & Verma, 2012):

1. V rémci prvni faze je identifikovana mise, vize a cile podniku. Méla by obsahnout
informace o skutecném stavu strategického fizeni, ¢eho chce podnik dosahnout a

hlavni divod jeho existence.

2. Druhd faze znamena formulaci strategie, pfi niz je dosahovdno modifikace
soucasnych cilt a strategie podniku takovym zptusobem, aby byla Gspésnéjsi, a

formulace konkuren¢ni vyhody.

3. Vramci treti faze nastdva implementace strategie, kterd se zabyva synchronizaci

systémtl, procesl a organizacni struktury s danou strategii.

4. Ctvrta faze zahrnuje zdveérecné hodnoceni a kontrolu strategie, jejimz poslanim je
monitoring vyvoje implementace zvolené strategie a ptipadnd iniciace napravnych

krokd.

Nékteii autofi zahrnuji jesté dalsi fazi. Konkrétné Srpova & Rehoi (2010) uvadéji do
procesu jesté analyzu prostfedi. Pfi analyze interniho prostiedi jsou dillezité informace o stavu
vSech aktivit v rdmci podniku a jejich vzajemna provazanost v ramci hodnotového fetézce.
Dochazi k uréovani silnych a slabych stranek a cilovych oblasti, jimz by mélo byt vénovano
vice pozornosti. Analyza externiho prosttedi napoméaha ke zjisténi vnéjSich faktori
ovlivityjicich fungovani podniku. Analyza konkurenc¢niho prostfedi piispiva k zohlednéni
hrozeb plynoucich z potencialni konkurence, sily dodavatelii a zékaznik, existence substitutl

a stupné konkurencni rivality.

Srinivasan (2014) udava, Ze spolecnosti dodrzujici strategické tizeni, prekonavaji ty, které

tak necini. Strategické fizeni zajiStuje racionalni alokaci zdroji a zlepSuje koordinaci napfic



spole¢nosti. Pomahd manaZzerim myslet dopfedu a predvidat problémy diive, nez nastanou.
Hlavnim pfinosem planovaciho procesu je neustaly dialog o budoucnosti mezi hierarchickymi
urovnémi.

Z prvni faze procesu strategického fizeni jiz vime, Ze vSe zacind stanovenym poslanim a
vizi. Proto se v této ¢asti diplomové prace zaméfime, co vlastné tvoti podstatu strategického

planovani spolecnosti a samotné jadro strategie.

2.1.1 Poslani

Kli¢ovou slozkou, kritickou pro jakykoli strategicky plan, je poslani spolecnosti. Ta musi
mit stanovené poslani, ze které¢ho si urcuje cile. Poslani odrazi tcel spolecnosti a mélo by
popisovat jeji hlavni oblasti zdjmu nebo zamyslené Cinnosti a taktéz zahrnovat metody
pouzivané k uspokojeni potieb trhu. Jedna se o jasnou definici ekonomického zdméru. Zahrnuje
vymezeni celkové obchodni strategie, mlize informovat, jaké silné stranky spole¢nost ma a v

jakych oblastech chce ptsobit (Abbass, 2003).

V dnes$nim dynamickém a konkurenénim prosttedi mize byt potieba ptedefinovat poslani.
Je vSak tieba dbat na to, aby pfedefinované prohlaSeni o poslani mélo ptivodni zéklady. Poslani
ma tfi hlavni slozky — prohlaSeni o poslani a vizi spolecnosti, prohlaSeni o zadkladnich
hodnotach, které utvareji jednani a chovani zamé&stnancti, a prohldseni o cilech a zdmérech

(Maheshwari & Agarwal, 2020).

212 Vize

Vize ptedstavuje soustiedény pohled na spole¢nost. Je to sjednocujici stanovisko a zasadni
vyzva pro vSechny, jeZ jsou soucasti spoleCnosti a ktefi mohou byt zaneprazdnény
prosazovanim svych nezavislych cilt.. Sklada se ze smyslu pro dosazitelné idealy a je zdrojem
inspirace pro vykonavani kazdodennich ¢innosti. Motivuje lidi ve spole¢nosti, aby se chovali

zpusobem, ktery by byl v souladu s firemni etikou a hodnotou (Lomash & Mishra, 2003).

Kotter (2015) shledava vizi nezbytnou a definuje ti zdkladni tcely, jimz dobra vize slouzi.
V prvé fade¢ je to shrnuti podrobnéjsich rozhodnuti naptic spolecnosti a vyjasnuje celkovy smér.
Druhy ucel spocivd v motivaci lidi. Spravna vize motivuje lidi, aby udé€lali spravny krok i
navzdory tomu, ze to mlze byt zpo€atku problematické. A nakonec napoméaha pomérné rychle

a u¢inné Vv koordinaci velkého poctu lidi.



Naproti tomu Kirkpatrick (2016) tvrdi, Ze vymezeni vize neni cilem, kterého lze v praxi
pln¢ dosahnout. Neni to totéz jako mise nebo strategie a neni to vagné napsany cil. Nejedna se

o interni plan na feSeni krize nebo naléhavé situace.

2.2 Teoreticka vychodiska Balanced Scorecard

Prvotni zminka o této metodé se objevila v 90. letech 20. stoleti a prislusela Robertu
Kaplanovi a Davidu Nortonovi. Ti si uvédomovali, Ze hlavnim problémem podnikani mnoha
spolec¢nosti Vv tehdejsi dobé byla tendence tidit své podnikani pouze na zéklad¢ financnich
opatfeni. Ackoliv to za podminek v minulosti mohlo dobfe fungovat, tempo podnikéni udavané
vV dne$nim svété vyzaduje leps$i a komplexnéjsi opatfeni. Kaplan a Norton si byli védomi
dulezitosti a nezbytnosti finan¢nich opatteni, nicméné zduraznuji, ze piedavaji pouze informace
o0 tom, co se jiz stalo v minulosti — v jakém stadiu se nachazel podnik — a nejsou schopny piedat
informace s budoucim potencialem — kam podnik sméfuje. Balanced Scorecard se zrodil
predevsim jako reakce na dva hlavni problémy, a sice rostouci potize spolecnosti prevést
strategii do praxe a propojit operacni fizeni se strategii (Buchman, Economy & Hannabarger,
2011).

Metoda Balanced Scorecard hodnoti vykonnost podniku komplexné pomoci finan¢nich a
nefinanénich oblasti. Soudoba vyvojova faze je stézejnim diivodem pro zafazeni nefinanc¢nich
oblasti, nebot’ tato doba piinds$i vyrazné uplatiovani komunikacnich a informacnich
technologii, klade se vétsi diraz na inovace, pozadavky a potieby zdkaznikl, a dochazi
k vétsimu tlaku na pruznost internich procest.. Tuto skupinu faktori 1ze oznacit za nehmotna
aktiva, ktera zaujimaji pro vykonnost a konkurenceschopnost stejnou dilezitost jako hmotna

aktiva v podobé¢ finan¢ni vykonnosti (Kasparovska, 2006).

Mezi autory panuje nédzor, Zze Balanced Scorecard je podnikovym néstrojem pro méfeni
vykonnosti. Nicméné najdou se autofi, kteti tvrdi, ze BSC je ve skute¢nosti nastrojem spiSe

strategického fizeni.

Konkrétné¢ Smith (2010) definuje Balanced Scorecard komplexnéji jako strategické
podnikové planovani a systém fizeni podniku. Integrovany ramec pro popis a pfenos strategie
pomoci propojenych métitek vykonnosti ve ¢tyfech vyvazenych perspektivach — zédkaznické,
internich procest, uceni a rustu a finanéni. BSC funguje jako systém meéfeni, systém

strategického tizeni a také jako komunika¢ni nastro;.



Wagnerova (2008) piiklada dulezitosti vyvazenych vykonnostnich ukazateli velky
vyznam. Spole¢nosti musi peclivé zvazovat vyuziti systému méieni s ohledem na jejich
strategie a moznosti, pokud je jejich cilem prosperita a pteziti v konkuren¢nim prostiedi.
Vyvazené vykonnostni ukazatele naskytnou soubor méteni integrujici zakaznika do vnitinich

procest a vedouci k finanénimu uspéchu dlouhodobého horizontu.

2.3 Diivody zavedeni Balanced Scorecard

vvvvvvvvvvvv

nasledujici problémy s fizenim, které jsou povazovany za spousté¢ zavedeni Balanced

Scorecard ve spole¢nostech (Schmeisser et al., 2012):

e dlouhotrvajici proces planovani a pomala implementace strategii — Soucasnou
manazerskou praxi charakterizuji spiSe byrokratické planovaci podminky, které se
vyznacuji dlouhymi planovacimi sekvencemi a zdlouhavymi pldnovacimi a
koordinac¢nimi postupy se znaénym vyuzitim zdrojl, tzn. proces planovani potiebuje
zjednodusSeni a zrychleni, aby bylo mozné rychleji reagovat na zménénou konkurenéni

situaci,

e vize a poslani nemohou byt implementovany — nejsou dostatecné konkrétni, protoze
neexistuje shoda ohledné vécného obsahu strategie nebo protoze formulace strategie
je nejasnd, a tudiz nekvantifikovatelnd. To umoznuje odvodit rGzné interpretace
strategii a definovat rtizné cile. Neexistuje tedy zadna jasné definovana celopodnikova

jednotna strategie, jejiz implementace je kolektivné nastavena a kontrolovana,

e nedostatek propojenosti mezi strategii a alokaci zdroji — strategické priority Casto
nejsou integrovany na operativni urovni a pfi alokaci zdroji nejsou brany v tvahu
strategické aspekty. Separace mezi strategii, zaméstnanci a fizenim ma za nésledek
problémy, napf. kvili nejistym planovacim ptedpokladim. Pro ucinné provadéni

strategie je nezbytny spole¢ny integrovany pfistup.

2.4 Komponenty Balanced Scorecard

Je dilezité poznamenat, Ze rovnovaha, o kterou je usilovano, mize byt identifikovana v

nekolika situacich a mize zahrnovat fadu faktort, tj. rovnovahu mezi ¢tyfmi riznymi pohledy



souvisejicimi s celou spolecnosti, kratkodobé a dlouhodobé cile, hnaci sily vykonu (pfedstizné
ukazatele) a vysledky (zpozdéné ukazatele), vn&jsi a vnitini opatieni, tradi¢ni finan¢né zalozeny
pfistup a holisticky pfistup k méteni vykonu, vcetné¢ nefinancnich parametr a meékkych

ukazatelli, napt. image spolecnosti, kvalita produktli, vérnost zdkaznika atd. (Barnabé, 2011).

Vychozim bodem Balanced Scorecard je vize a strategie spolecnosti. BSC bere vizi a
strategii jako dané, méla by je tedy pfenést do hmatatelnych cilti a opatieni. Zaméieni BSC se

pouziva k dosazeni nasledujicich procest fizeni (ISoraité, 2008):
e vyjasnéni a predkladani vize a strategie,
e sdélovani a propojovani strategickych cilti a opatieni,
e planovani, stanovovani cili a slad'ovani strategickych iniciativ,

e posileni strategické zpétné vazby a uceni.

2.4.1 Strategické cile

Stanoveni cilii hraje velkou roli pfi vyvoji a navrhovani poslani a vize spole¢nosti. Cile
poskytuji zéklad pro hlavni rozhodnuti spolecnosti a také tikaji, Zze podnikovy vykon ma byt
realizovan na kazdé urovni. Hlavnim ucelem stanoveni cilii je pfevést strategickou vizi na
konkrétni vykonnostni cile, jako jsou vysledky a vystupy managementu ve spolecnosti.
Vymezeni cilii jsou méfitka pro sledovani pokroku a vykonnosti spolecnosti. Cilem spole¢nosti
by mélo byt zlepSeni finan¢ni pozice, ekonomické pozice a obchodni pozice. Firemni cile maji

byt vice zamérné a zaméiené na akce (Hiriyappa, 2015).

Ve chvili, kdy jsou cile stanoveny, je mozné urcit, jaké zdroje a prosttedky budou nezbytné
pro jejich dosazeni, jakym zplsobem jich bude mozné dosdhnout a jaky ¢asovy horizont pro
dosazeni obsahnou, pficemz cile musi byt stanoveny tak, aby spliovaly metodiku SMART,
tedy aby cile byly specifické, méfitelné, akceptovatelné, realistické a Casové vyhrani¢ené

(Srpova & Rehot, 2010).

Tvorbé strategickych cilti je potfeba vénovat hodné Casu, protoze jejich vyznam je
v systému Balanced Scorecard signifikantni. Po konkretizaci podnikové strategie jsou cile
rozdéleny k jednotlivym perspektivam BSC, a ty pak podminuji dalsi aktivity v ramci tvorby
BSC. Strategické cile zvoleny na zacatku procesu mohou ovlivnit jeho zavedeni a realizaci

(Horvéth & Partners, 2002).



Vybér nejvhodnéjsich strategickych cilii 1ze dosahnout na workshopu projektového tymu

sefazenim kazdého strategického cile podle ¢tyt kritérii (Papalexandris et al., 2005):

e strategicky vyznam — prvnim kritériem je zhodnoceni strategického vyznamu

konkrétniho cile a vyhodnoceni diilezitosti pro dosazeni celkové organizacni strategie,

e potencial zlepSeni — mély by byt upfednostiiovany strategické cile s nejvyS$im
potencidlem pro zlepSeni, protoze budou také pfizpisobeny vytvoreni proveditelnych

strategickych iniciativ pro zlepSeni,

e proveditelnost implementace — cile, které jsou vybrany, aby vytvofily strategickou
mapu, budou muset byt pozdéji kvantifikovany a méfeny. Cile, které mohou

pfedstavovat vazné komplikace méteni, by tedy mély byt vynechény.

e korelace k dal$im strategickym cilim — strategickd mapa je zalozena na pozitivnich
korelacich (vztahy pfi¢in a nasledkil) mezi jednotlivymi strategickymi cili v riznych

perspektivach, takze soucasné dosazeni vSech cili povede ke zlepseni vykonnosti.

Koneény vybér strategickych cild spolu s jejich vzajemnymi zavislostmi povede k navrhu

strategické mapy.

2.4.2 Strategické mapy

Moderni manazersky smér se také vénuje vyznamu v oblasti vizualizace. Pomoci
kauzalnich map je moZné zaznamenat a rozpoznat fetézce moZznych pfi¢in a nasledki
Vv souvislosti strategické orientace podniku a zaroven je moZné zobrazit i komunikaci

probihajici mezi témito vztahy uvniti podniku (Wagner, 2009).

Strategicka mapa se pouziva K integraci ¢ty perspektiv Balanced Scorecard. Poskytuje
jednotny a konzistentni zpusob, jak popsat strategii, cile a opatfeni stanovena pro Balanced
Scorecard. Ilustruje ¢asovou dynamiku strategie a vztahy, které spojuji pozadované vysledky z
hlediska zakaznika a finanéni perspektivy s vynikajicim vykonem v kritickych internich
procesech. Tyto procesy napomahaji vytvaiet hodnotovou nabidku podniku cilovym
zdkaznikim a podporovat produktivitu cili ve finan¢nim vyhledu. Strategickd mapa také
identifikuje specifické schopnosti nehmotnych aktiv, které jsou nutné pro dodani mimotfadnych

vykont v kritickych internich procesech (Kaplan & Norton, 2004).

Konstrukce strategické mapy probiha shora dola, za¢iname tedy s financni perspektivou a
postupujeme az k perspektivé uceni a ristu, takto jsou polozeny zaklady strategické mapy, jez
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jsou nasledné pospojovany pomoci kauzalnich Sipek. Tyto Sipky jsou vedeny zespodu nahoru.
Je nutné, aby kazdy dany zéklad z perspektivy bylo mozné spojit, pokud se tak nedafi, je nutné

strategickou mapu upravit (JaniSova & Kiivanek, 2013).

Obrazek 1 znazornuje ilustracni piiklad strategické mapy. Ze strategické mapy je patrné,
ze konstrukce zohlednuje poslani, vizi a hlavni cile spolecnosti, na to jsou nasledné¢ budovany
jednotlivé zaklady v perspektivach. Lze si i povSimnout vzajemnych kauzalnich vztahii mezi

perspektivami.

Obrazek 1 - Tlustraéni strategickd mapa

Poslanim spolecnosti Hvézdné linky je spolehliva letecka preprava zakaznik( z mista A na misto B za bezkonkurenéni cenu.

Poslani

Hvézdné linky budou v priib&hu dalsich 10 let nejvétsi nizkonakladovou leteckou spolenosti, ktera spojuje vyznamna mista v Evropé.

Vize

Hlavnim strategickym cilem je absolutni zévazek k nizkym nakladim a cenam, bezpapirové ginnasti,

Ea
% ° rychlé obratky letadel a odménovani za wykon.
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Zdroj: Janisova & Kiivanek, 2013

Navrzeni strategické mapy je vychozim bodem pro vybér métitek vykonnosti BSC, ktera

budou pouzita pro kvantifikaci dosazeni strategickych cila.

2.4.3 Meéritka

Meéftitka slouzi k méfeni trovné plnéni strategickych cili. Sestavovani meéfitek neni
jednoducha zalezitost, jsou zkompilovany tak, aby vypovidala o sméru, jimz se strategie
podniku bude ubirat, pti¢emz musi mit vypovidajici hodnotu a zodpovidat na otazky, co by mél

podnik délat, aby byla vykonnost firny navysena (JaniSova & Ktivanek, 2013).



Pfi odvozovani méfitek je potieba dbat na to, aby je vypracovavali lid¢, ktefi jsou plné
srozuméni se strategii podniku a obsahem strategickych cili. Otazkou je, zdali je mozné
vytvotit méfitka pro vSechny cile. Obecné plati, Ze ¢im vagnéjsi cil je, tim je obtiznéjsi i jeho
méfeni. ReSenim v tomto piipadé je vétsi konkretizace strategického cile (Horvath & Partners,

2002).

Dalsi otazka vyvstava pii poctu danych meftitek. Kaplan & Norton (2007) tvrdi, Ze na poctu
meéfitek nezalezi, protoze jsou vzajemné provazana prostiednictvim kauzalnich souvislosti.
V nékterych podnicich vSak nevéii tomu, ze by jim staCilo k méfeni vykonnosti pouze par
ukazatell, a tak spoléhaji i na desitky z nich. Zde rozliSujeme méfitka diagnosticka, tedy ta, co
signalizuji existenci neobvyklych situaci a vyzaduji okamzitou pozornost, a méfitka strategicka,

jez napomahaji dosahovat konkuren¢ni vyhody.

Aby se vSak zamezilo pfiliSné sloZitosti a bylo zajiSténo spravné zaméteni, doporucuji
Horvath & Partners (2002) omezit poc¢et métitek maximaln€ na tfi métitka pro jeden strategicky

cil. Pokud je vSak potieba vice méfitek, je dobré strategicky cil ptipadné rozdélit.

2.4.4 Cilové hodnoty

Podstatou je kvantitativni vyjadieni charakteristik vykonu, které budou slouzit jako
planovana hodnota, jez by mélo byt dosazeno. U cilovych hodnot by mél byt brat diraz na
dosazitelnost, realnost a dostate¢nou naro¢nost. Pro stanoveni cilovych hodnot mize byt
vychézeno z informaci plynoucich z minulych let. Pfi realizaci strategie jsou cilové hodnoty

pribézné sledovany a analyzovany vyvojové trendy (Srpova et al., 2011).

Bez vymezeni cilovych hodnot by neméla métitka zadny vyznam pro fizeni. Urceni
cilovych hodnot je naro¢nou aktivitou, jejichz Spatné vytyCeni mize vést k demotivaci ¢i k
nedostatené pobidce. Proto by plnéni cilovych hodnot mélo byt doprovazeno finan¢ni motivaci
pracovnikl. Cilové hodnoty mohou byt vyjadieny v procentech, penézni ¢astkou nebo
indexnimi body pro takova meéftitka, ktera nelze matematicky vyjadfit (Horvath & Partners,
2002).

245 Strategické iniciativy

Dalsi aktivitou je rozvoj strategickych iniciativ, coZ jsou skupiny akci, které spolecnost

planuje provést, aby dosahla cilli, jez si stanovila. Na iniciativy nelze pohlizet izolovang, je
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tteba na n¢ nahlizet jako na portfolio dopliikkovych akci, z nichz kazda musi byt uspésné
implementovana, pokud ma spole¢nost dosdhnout svych tematickych cili a celkového
strategického cile. Kompletni portfolio strategickych iniciativ definuje zdroje a akce pottebné

k realizaci strategickych témat (Papalexandris et al., 2005).

BSC poskytuje vhodnou pfilezitost zhodnotit iniciativy v kontextu jejich strategického
vyznamu. Pokud iniciativu nelze spojit s uspeSnym uskute¢nénim strategie, je potieba polozit

si otazku, pro¢ je financovana a prosazovana (Niven, 2005).

2.5 Perspektivy Balanced Scorecard

Jak bylo feceno v ptedchozi kapitole, metodika Balanced Scorecard eliminuje pohled na
spolecnost pfes ryze finan¢ni ukazatele a naskytd nahlizet na strategicky plan komplexnéji
pomoci vyvazenych ukazatelil prostfednictvim Ctyft perspektiv — zadkaznické, financni, internich

procest, uceni a rustu (Fotr et al., 2012).

Podstatou Balanced Scorecard neni pouhy soubor méfitek a cild v jednotlivych
perspektivach, ale je usilovano o vzajemnou provazanost a sladénost napiic¢ perspektivami. Pti

stanovovani je vychdzeno ze vztahu pficina — disledek, ktery propojuje vSechny oblasti BSC

(Kasparovska 20006).

Vyvstava otazka, zdali jsou Ctyfi perspektivy dostatecné. ZvySujici se tlak na ekologii
pfinasi podnéty, zdali by perspektiva udrzZitelnosti neméla byt taktéZ zahrnuta do Gvah strategie
firem pfi snaze za zvySovanim vykonnosti. Nastaveni perspektiv je v kompetenci kazdé

spole¢nosti a je pouze na ni, zdali je nutné zahrnout vice perspektiv nez ze zakladniho balicku.

Balanced Scorecard poskytuje vyhodnoceni riznych aspekti ¢innosti podniku. Z Obrazku
2 je patrné, Ze vize, poslani a strategie jsou propojovany vzajemné s veSkerymi aktivitami
podniku. Vize, poslani a strategie jsou nasledné pfevedeny do jednotlivych perspektiv pomoci
souborti métitek vykonnosti, které slouzi k posouzeni jejich hodnoty a zaroven k bliz§imu

vyjasnéni strategie (Smida, 2003).
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Obrazek 2 - Propojeni perspektiv a jejich odvozeni od vize a strategie

Finanéni perspektiva

+ Cile

« MEfitka

* Zamery

* Iniciativy

Jakych finanénich cild musime

dosahnout, abychom uspokojfili
nase akcionarfe?

Zakaznicka perspektiva

* Cile

+ Méfitka
» Zaméry
* Iniciativy

Které potreby zakaznika
musime uspokojit, abychom
dosahli nasich nejvyssich cili?

Kazda perspektiva je zalozena na zpozdénych a ptedstihovych ukazatelich a obsahuje
pfedbézny plan opatieni, ktera je tieba pfijmout k dosaZeni pfedem stanovenych cilti. Zpozdéné
ukazatele jsou vysledkova méfeni a ukazuji vysledky strategie. Predstihové ukazatele jsou hnaci
opatteni, kterd jsou schopna ilustrovat postupné zmeény, jez v kone¢ném disledku ovlivni
vysledky. Celkové Ize tyto Ctyfi perspektivy znazornit jako vzajemné provéazanou hierarchii a
cile by mély byt propojeny ve vztazich pfi¢iny a nasledku. Strategie podniku je zakladem celého

BSC, protoZe opatieni pro kazdou ze Ctyf perspektiv jsou odvozena z této strategie (Barnabe,

2011).

Vize, poslani, strategie

Interni podnikové procesy

» Cile

« Mé&fitka
» Zameéry
« Iniciativy

Které nade procesy musejl byt
vynikajici, abychom dokézali
uspokojit své zakazniky

a akcionafe?

Uéeni se, rast, rozvoj, inovace

« Cile

« MéFitka
« Zaméry
= Iniciativy

Jak se musi nas podnik a feho
pracovnici udit a inovativné
chovat, abychom Uspéiné
dosahli nasi vize?
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2.5.1 Financni perspektiva

Finan¢ni perspektiva je epicentrem, do néjz sméfuji cile a ukazatele ostatnich perspektiv.
Pocatkem predstav je stanoveni dlouhodobych finan¢nich cili spojenych s ostatnimi
perspektivami tak, aby bylo dosahovano dlouhodobé ekonomické vykonnosti. Pomoci
finan¢nich cili a ukazatelli definujeme jednak finan¢ni vykonnost, kterou ocekdvame od
podnikové strategie, a jednak hodnotime cile a ukazatele ostatnich perspektiv (Vodak &

Kuchar¢ikova, 2011).

Ve finan¢ni perspektivé ma spolecnost obvykle tendenci diskutovat o tom, jak naplnit
finan¢ni ocekavani akcionari a jejich zahrnuti do cilii spolecnosti. Z toho divodu je nutné
naplnovat cile akcionait jako jsou ziskové a rustové ucely, strategie a iniciativy se zaméfenim
na dosazeni dlouhodobého ucelu spolecnosti spolecné s generovanim finan¢nich zisk pro

investory (Pramudita, 2016).

Lze tedy fici, Ze finan¢ni perspektiva je tou nejvyznamnéjsi perspektivou, nebot’ existence
podniku zavisi primarné na tom, zdali se nachazi v ziskové situaci. Je také jednou z perspektiv
povazovanych za extern¢ zamétené. Cile a opatieni této perspektivy nam tfeknou, zda nas
strategicky plan pfispiva k nasim koneénym vysledkim a zlepSeni produktivity. Tato
perspektiva sd€luje dalezitd méfitka, jako je trzni hodnota, ziskovost a efektivita vyroby.
Spolecnost se mize zamétit bud’ na zvySeni vynosii, nebo na vyuziti aktiv, ale optimalnim cilem

je zvysit ziskovost prosttednictvim lepsi vykonnosti (Pangarkar & Kirkwood, 2012).

Dle Vysusila (2004) 1ze finanéni cile propojit s celkovou strategii ttemi zptsoby. Jedna se

predevsim o:

e rustovou strategii — predpoklada velky rustovy potencidl, mluvime o ni napiiklad

v souvislosti zavadéni zcela nového vyrobku na trh s vysokym ocekavanym odbytem,

e strategii udrzeni — snahou je neustalé ,,modernizovani svého zavedeného sortimentu,

nejcastejSimi ukazateli jsou ROIL, ROCE ¢i EVA,

e strategii sklizn€ — podnik jen sklizi urodu diivéjSich snach, protoZe disponuje plnou
personalni i investiéni vybavenosti, je nutné vSak podotknout, Ze tato strategie muze

byt velmi Casto predzvésti zaniku podniku.

Dale Vysusil (2004) uvadi, ze tyto strategie 1ze podpofit nasledujicimi tfemi sméry:
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e zam¢éfeni na rust obratu a marketingovy mix — zde se snazime vycislit finan¢ni efekt,
ktery bude mit naptiklad zavedeni novych vyrobkt, hledani novych trhi a zdkaznikd,

kooperace s jinymi spole¢nostmi, zvyseni cen ¢i vylepseni dosavadniho sortimentu,

e redukce nakladl se soucasnym rustem produktivity — toho docilime prostfednictvim
snizovani provoznich nédkladu, zkvalitnénim rezijnich praci, vyuzivani elektronickych

prodejnich kanalti anebo odstranénim zadrzovéani vazanych pencz,

e zaméfeni na zdroje a inovace — snaha anulovat rozdil mezi splatnosti zavazki a
hotovostnim piijmem anebo celkové zlepSeni vyuzivani zdroji, tedy nejenom

persondlnich a hmotnych, ale i vzacnych zdroja.

2.5.2 Zakaznicka perspektiva

Zakaznicka perspektiva se sklada ze strategickych cilti spolecnosti, které jsou provazany
se zdkazniky a segmenty trhu, na kterych chce konkurovat. Tyto strategické cile by mély byt
orientovany na zékazniky a trh tak, aby spokojenost zdkaznikl byla definovana jako uspéch.
Tato spokojenost zdkaznikl by vSak méla byt sledovana spole¢n¢ s finan¢nimi cili. Vzhledem
k tomu, ze zékaznici, ktefi nakupuji produkty, maji vliv na zvySeni a snizeni hodnoty zisku
spolecnosti, je potieba identifikovat vlastnosti spolec¢nosti, které pozitivné ovliviiuji rozhodnuti
o nakupu. Je nutné pouZivat tyto ukazatele, jako je podil na trhu nebo loajalita zakaznik a také

je dulezité identifikovat vlastnosti produktu a sluzby a vztahy se zakazniky (Pramudita, 2016).

Kromé generickych zakaznickych metrik by spole¢nosti mély také rozumét hodnotovym
nabidkam zékaznik, které fidi mnohé z vysledkt. Hodnotové nabidky se tykaji kvantitativnich
nebo kvalitativnich aspekti produkti nebo sluzeb, kterych si zakaznici nejvice ceni. Kazdy
hlavni zdkaznicky segment bude hodnotit néco jiného a je na spole¢nosti, aby urcila hlavni
hnaci sily uspéchu. Spolecnosti by se mély snazit pochopit, ¢eho si zdkaznici nejvice ceni a jak

dobfe tuto hodnotu poskytuji (Gulati, Mayo & Nohria, 2016).

Z vychozich metrik zékaznické perspektivy, které zlepSuji vykonnost podniku, uvadi Lang

(2007) nasledujici z nich:
e podil na trhu — méfi mnozstvi obchodt na trhu, tedy podil obratu ¢i pocet zakaznikd,

e akvizice zdkaznikl — pfedstavuje rozsah, v jakém podnik ziska nové zdkazniky, S tim

souvisejici naklady na ziskani a komunika¢ni média,
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e vérnost zakaznikli — zkoumad, v jakém rozsahu podnik udrzi své trvalé vazby se

zakazniky podle intenzity a po¢tu obchodi vcéetné nakladli vyvolanych na udrzeni

vztahi,

e spokojenost zdkaznikl — zjiStuje miru spokojenosti zdkaznikG naptf. na zakladé¢

dotaznikového Setieni, poctu reklamaci, spolecné s analyzou nakladi a uzitku a

opatienim pro zvySovani spokojenosti,

e rentabilita zdkaznikli — hodnoti Cisty zisk spadajici na jednoho zadkaznika ¢i cely

zakaznicky segment, pficemz je nahliZeno na jednorazové vydaje na zakaznika.

Kaplan & Norton (2007) tyto ukazatele vyjadiuji prosttednictvim regula¢niho okruhu (viz

Obrazek 3).

Obrazek 3 - Regulacni okruh

Podil na trhu

Akvizice
zakazniku

Rentabilita
zakazniku

2.5.3 Perspektiva internich procesu

Vérnost
zakazniku

Spokojenost
zakazniku

Zdroj: Kaplan & Norton, 2007

Perspektiva internich procesii zobrazuje obchodni procesy, které jsou zvlasté dulezité pro

dosazeni cili finanéni a zakaznické perspektivy. Zakaznikova loajalita vyplyva z plnéni

hodnotovych pozadavkl zakazniku s tim vysledkem, ze ocekavani akcionaiti s ohledem na

finan¢ni zisky jsou splnéna. Pro uspokojeni zdkaznikl je nutné mit konkurenceschopné interni

systémy a vykonnostni procesy. Podminkou je schopnost identifikovat klicové procesy

relevantni pro uspéch. V této souvislosti je tieba vzit v potaz nejen stavajici procesy, které jsou

nejrelevantnéjsi pro spole¢nost, ale také tivahy o dalSich procesech (Savkin, 2011).
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Tato perspektiva umoznuje pochopit, jak dobie spole¢nost funguje, a pomaha urcit, jaké
¢innosti spliiuji skute¢né potieby zakaznikd. Podnik bude muset vynikat v klicovych procesech
nezbytnych k zajisténi potfeb zakaznikl, jako je vyroba produktii nebo sluzeb s ptidanou

hodnotou, zlepSovani vnitinich zdroji a vyuziti aktiv (Asefeso, 2013).

V této perspektivé bychom méli identifikovat aktivity a klicové procesy pro realizaci cila
formulovanych v zékaznické a financni perspektive. Lze rozliSit tfi skupiny procesi

(Michalska, 2005):

e inovativni procesy, ve kterych podnik zkouma zjevné a skryté potieby zakaznikl a

poté vytvaii produkt nebo sluzbu, které tyto potieby spliuji,

e provozni procesy, ve kterych podnik vytvaii produkt nebo sluzby a dodava je
zakaznikim, pfi¢emz se tak snaZi ¢init za podminek provozu bez poruch a se snahou

o minimalizaci vyrobnich nékladi,

e procesy poprodejniho servisu, jak uz ndzev napovida, se tyka sluzeb pro zdkazniky,
které nasleduji po prodeji produktu ¢i sluzby. V rdmci poprodejnich procesu miize

dojit ke zvySeni hodnoty prace, zmén struktury nékladi atd.

Jako hlavni ukazatele v perspektivé internich procest miuzeme vyzdvihnout podle

Bartonikové (2010) napiiklad:
e ndklady na zaméstnance,
e Cas urceny pro zpracovani objednavek,
e celkovy Cas dodavky,
e prumérny Cas vyvoje produktu,
e zmetkovost,
e produktivita,
e rychlost reakce na pozadavky zakaznika,

o flexibilita produkce.

2.5.4 Perspektiva uceni se a ristu

Pti pohledu na perspektivu ueni se a ristu se ocekava, Ze spole¢nost vytvoii dlouhodoby

rust a piinese zlepSeni, protoze je nemozné dosdhnout souladu s dlouhodobymi cili pro
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zékazniky a interni procesy pouhym pouzitim dnesnich technologii a schopnosti. Plati také, ze
v intenzivni globalni konkurenci je nutné, aby spolecnosti neustale zlepSovaly své schopnosti

prinaset hodnotu zédkazniklim a akciondiim (Pramudita, 2016).

Obecné plati fakt, ze jednotlivci se uci, nicméné pod znalostmi spolecnosti se skryva vétsi
vyznam nez jen znalosti jednotliveli. V tomto pfipad¢ zvySovani kvalifikace zaméstnanct
neznamend vytvofeni efektivni spolecnosti. AvSak nelze individudlni uceni jednotlivct

zanedbavat, nebot’ tvofi nutnou soucast organizacni inteligence (Ticha, 2005).

Podstatou je, aby bylo opravdové uceni ucinné, musi byt v ramci ného dosahovano
dovednosti a zaroven ziskavano znalosti. Na podniku tedy zlstava, aby v rdmci tvorby strategie
stanovil, jakymi zpisoby bude ziskavat potfebné znalosti a dovednosti v téch oblastech, které
jsou pro n¢j vyznamné. Stanovené cile v ramci perspektivy uceni se a rtistu plni funkci subvence

pro uspésné dosahovani cilti v predeslych tiech perspektivach. (Bartoiikova, 2010).

Jako hlavni ukazatele v perspektivé uceni se a ristu uvadi Vodak & Kucharcikova (2011)

napfiklad:
e kompetence zaméstnancd,
e fluktuace zaméstnancu,
¢ index spokojenosti a loajality zaméstnanci,
e index kvality tymové préce,
e vydaje urené na vyzkum a inovace,
e ¢as vé€novany vzdélavani,
e celkovy pocet Zadosti o zamé&stnani.

Nekteré z vyjmenovanych ukazatelli se Casto vyskytuji v perspektivé uceni se a rustu
mnoha firem. Je ale nutno, aby kazdd spolecnost ukazatele upravila podle specifickych
podminek, tedy vypracovala dan¢ ukazatele pfimo padnouci individudlnim potiebdm. Zahrnuti
této perspektivy do strategie podniku pfinasi znacné vyhody, které spocivaji ve vyobrazeni
vyznamu prace zainteresovanych skupin pii dosahovani podnikovych cili (Vodédk &

Kucharc¢ikova, 2011).

17



2.6 Implementace Balanced Scorecard

Efektivni realizace firemni strategie se odviji od spravné implementace Strategie BSC.
Implementace strategie BSC predstavuje z Casového hlediska pomérné naroCny proces.
Jednotlivé kroky jsou mezi sebou provazany. Udava se, ze celkova doba integrace strategie

BSC do podniku trva piiblizné 5 mésict (Fotr et al., 2017).

Casovy harmonogram podle Horvath & Partners (2002) formuji obvykle nasledujici tfi
etapy:

e Uvodni proskoleni, iniciace, komunikace se zaméstnanci — ¢asova naro¢nost zhruba 14

dni,

e naplnéni obsahu strategie BSC, tedy vyjasnéni strategickych cill a jejich rozlozZeni do
jednotlivych perspektiv, véetné vypodobnéni disledkid, vyty€enych méfitek, a

definovani strategickych akci — casové naroc¢nost zhruba 2,5 mésice,

e slouceni postupii metody BSC do fizeni podniku — ¢asova naro¢nost piiblizné 2

mésice.

Zavedeni BSC je pracné usili, které¢ bude vyzadovat, aby projektovy tym BSC vénoval 50
% az 90 % své pracovni doby po dobu trvani projektu. Béhem této doby se vytvoii mnoho
novych znalosti a bude muset byt u¢inéno mnoho rozhodnuti, proto je potieba efektivni
komunikace a plan pfenosu znalosti, ktery podpoti rychlé¢ rozhodovéani a pfenos znalosti

(Papalexandris et al., 2005).

Kaplan & Norton (1996) uvadéji pro zavedeni strategie BSC ¢tyfi hlavni kroky. V prvnim
kroku je dilezité vénovat Cas vyjasnéni strategie a naslednému pievedeni strategickych cili a
vizi do dil¢ich perspektiv. Déle je potiebné strategii dostateCné prosazovat, aby méla spolecnost
moznost se se strategii ztotoznit. Je Zadouci, aby o zavadéni nové strategie fizeni v&édéli jednak
vrcholovi manazefi a jednak fadovi zaméstnanci. Vrcholovi manaZefi porozumi strategickym
cilim, liniovi zaméstnanci pfijdou s tkoly, které musi byt provedeny k dosazeni strategickych
cild. Na fadu pfichazi vypracovani klicovych ukazateli vykonnosti. Na zaveér je dulezité
vytvorit strategickou zpétnou vazbu a obsdhnout vysledky realizace strategie do procesu rtstu

a uceni.

Literatura nenabizi jediny uceleny proces implementace. Mnoho autorit vytvofilo vlastni
proces implementace, ale v zavéru odpovida procesu, ktery vytvorili Kaplan a Norton. Velmi

podrobné zpracovanym postupem jednotlivych krokli implementace se zabyva Horvath &
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Partners (2002). V této c¢asti diplomové prace bude Cerpano piedev§im z poznatkt dané
némecké spolecnosti. Navic, jak tvrdi samotni autofi, je mnohem piinosnéj$i nebyt ptimo
tviircem metody Balanced Scorecard a smét tak vnést dalsi pohled z hlediska méfeni vykonnosti
a strategického fizeni podniku. Horvath & Partners (2002) proces implementace BSC rozd¢luji

do nasledujicich péti fazi, jez budou podrobné piedstaveny.

1. faze — Vytvoreni organiza¢niho ramce pro implementaci

Vyznam organizacnich piedpokladii tkvi v nutnosti definovani koncepcnich pravidel, jimiz
se budou tidit vSechny jednotky spolecnosti, S ¢imz souvisi stanoveni perspektiv a rozhodnuti
o organiza¢nich jednotkach a podnikovych trovnich, pro které bude Balanced Scorecard
vytvoren. DalSim pifedpokladem pro zavedeni bezproblémového procesu implementace je
stanoveni pravidel, tykajicich se podpofeni vlastniho projektu, tedy organizaci projektu, vyvoj
projektu, zajiStovani potiebnych informaci a komunikace, standardizace postupli a stanoveni
kritickych faktorti uspéchu. Klicovou roli sehrava pii zavadéni Balanced Scorecard projektovy

management z diivodu tésné kooperace manazera riznych odbornych zaméteni.

Pro rozhodovéani, jakych podnikovych utvari se bude implementace BSC tykat, plati
obecné zasada. Plati, Ze ¢im vice je podnikovych jednotek strategicky fizeno pomoci Balanced
Scorecard, tim 1épe pak mohou byt nadfazené cile rozloZeny na cile nésledujici. Stejné tak
dualezitou zasadou je neopomijeny vliv vrcholového managementu pii sestavovani BSC, bez

kterého neni mozné, aby byla realizace spésna.

2. faze — Vyjasnéni strategie

Je potieba si uvédomit, Ze Balanced Scorecard je pfedev§im konceptem pro realizaci jiz
existujici strategie, neni ndstrojem pro tvorbu Uplné novych strategii, pracuje jiz se zadanym
strategickym zamérem, a to pfedev§im pomoci piithodnych cili. Proto je nutné pied
implementaci BSC strategii jasné vymezit, nebot’ za pomoci BSC je moZné realizovat 1 zcela

mylnou strategii, jez tvoii pouze vstup do systému BSC, pomoci kterého je fizen.

BSC narazi na limity, kterych neni schopen dosdhnout, tykd se to pfedev§im SWOT
analyzy, fazi zivotniho cyklu, kritickych faktord Uspéchu, dale stanoveni zékladnich
strategickych zdmérh na zkladé strategické analyzy. K vyjasnéni téchto zaméteni slouzi praveé
druhd faze, tedy jesté¢ predtim, neZ zacne samotna tvorba Balanced Scorecard. Vrcholovy
management musi dospé€t k jednohlasnému konsensu pro vyjasnéni zakladnich strategii, jinak
nemuzu byt tvorba Balanced Scorecard zapocata. Pfipravenost strategie pro realizaci je
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rozpoznatelna podle vztahli mezi zodpovédnymi pracovniky, kdy dochazi k vzajemnému

pochopeni a shod¢ o strategii podniku.

3. faze — Tvorba Balanced Scorecard

Po splnéni kritérii z pfedchozich fazi je mozné zapocit fazi tieti. Je rozclenéna do

nasledujicich péti krokt, které postupné vedou k samotné tvorbé Balanced Scorecard, a jejichz

diilezitost byla pfedstavena v predeslych kapitolach:

1)

2)

3)

4)

5)

Konkretizace strategickych cili — v této fazi je cilem dosahnout konsensu o
strategickych cilech spolecnosti. Dochazi k odstranéni neperspektivnich cila a jsou
vybrany pouze takové cile, jez jsou pro podnik vyznamnymi. Tyto cile jsou nasledné

pfifazovany jednotlivym perspektivam.

Propojeni strategickych cilii na zakladé retézce pri¢in a nasledki — v ramci
perspektivy jsou navazovany kauzalni vztahy pfi¢in a nasledkl mezi cili. Konecny
vybér strategickych cilti spolu s jejich vzajemnymi zavislostmi povede k navrhu
strategické mapy. Navrh strategické mapy je mozna nejkriti¢téj$im poc¢inem v celém
projektu, protoze vybér pouze ne€kolika strategickych cili pravdépodobné povede k
neshodam mezi ¢leny projektového tymu z riznych oddéleni, kteti mohou mit rizné

cile.

Vybér méritek — strategickd mapa navrzena v predchozi fazi je vychozim bodem
pro vybér métitek vykonnosti BSC, ktera budou pouZita pro kvantifikaci dosazeni
strategickych cili. Praktickym piistupem k vybéru méfitek vykonnosti je nejprve
vytvofit soubor moznych opatfeni, kterd v uspokojivé mife reprezentuji kazdy

strategicky cil.

Stanoveni cilovych hodnot — pro urceni smyslu méfitek jsou stanoveny cilové
hodnoty. Jejich potencialni dosazitelnost posuzuje vedeni podniku, pfi¢emz je
naplanovan i ¢asovy horizont cilovych hodnot trvajici po dobu tii az péti let. Pti
stanoveni téchto hodnot je dodrZzovano zasady z budoucnosti do minulosti, tedy
nejprve se urcuji cilové hodnoty pro konec ¢asového obdobi a nésledné jsou

stanovovany pro planovaci obdobi trvajici vétSinou 1 rok.

Stanoveni strategickych iniciativ — jednd se o skupiny akci, které se spole¢nost
chysta provést, aby dosahla cilovych hodnot, které si stanovila. Iniciativy by se mély

pohybovat od rychlych zasahti, coz jsou iniciativy, které lze provést v kratkych
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casovych ramcich a vyzaduji maly rozpocet, az po dlouhodobé strategické iniciativy

s ¢asovym ramcem realizace 2—3 roky.

4. faze — Postup pri procesu rozsireni roll-out

Soucasti ctvrté faze je implementace vSech krokl tvorby Balanced Scorecard do vice
organizacnich jednotek v podniku. Strategické akce a cile z vySe postavenych organizacnich
jednotek jsou transponovany na podiizené organiza¢ni jednotky, nésledkem toho dochazi k
navySovani kvality strategického fizeni v celém podniku. Tento proces oznaCujeme jako
vertikalni integraci podnikovych cilti. Tim je zajisténo, ze strategické cile budou dosazeny nejen

v ramci celého podniku, ale i napfi¢ jednotlivymi obchodnimi oblastmi.

Na druhé stran¢ pfi horizontalni integraci cilii nasleduje napojeni dal§ich podnikovych
jednotek nachézejicich se na stejné tirovni. Horizontéalni integrace taktéZ napomaha k lepSimu

sladéni strategickych cilli a akei podnikovych jednotek.

5. faze — Zajisténi kontinualniho nasazeni Balanced Scorecard

Vyznam Balanced Scorecard jakozto metody k méfeni vykonnosti podniku je Signifikantni,
nicméné prave v paté fazi musime vyzdvihnout BSC jako néstroj pro strategické fizeni. A pravé
to je vtomto sméru kli¢ové, protoze je nutné propojit BSC se stavajicimi manazerskymi
systémy fizeni. To vSak nepfedstavuje snadny ukol, nebot struktura BSC neni casto
kompatibilni se strukturou stavajiciho systému fizeni. Je to zptisobeno tim, Ze systémy fizeni
jsou zaméfeny pievazné funkciondlné a hierarchicky, zatimco struktura BSC oslovuje vice
organizacnich jednotek soucasné. Pokud se podafi propojit Balanced Scorecard a stavajici

systémy fizeni, je potfeba obsahnout nasledujici kroky:
e controlling pro dohled nad tispés$nosti realizace strategickych akci,

e integrace BSC do operativniho a strategického planovani s cilem plynulého
prizpisobovani nové strategie a prevedeni strategickych akci a operativnich cilti do

ro¢nich planii a rozpocta,
e reporting za ucelem pribézného sledovani dosahovani dosavadnich cild,

e [T feseni pro integraci BSC do podnikovych informaénich systému.
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Jakmile je pata faze ukoncena, Balanced Scorecard neni pouhym nastrojem k méieni, ale
stavd se koncepci fizeni. A tim je polozen stavebni kdmen pro vytvoteni strategicky fizené

spole¢nosti.

2.7 Prinosy a bariéry Balanced Scorecard

Velky zajem o Balanced Scorecard vyplyva z vyhod, které ptinasi jeho zavedeni. Jednou z
nich je moZnost integrace strategického mysleni s kazdodenni ¢innosti podniku a moznost
prezentace a hodnoceni vykona ve Ctyfech perspektivach. Diky moznostem, které Balanced
Scorecard nabizi, rozhoduje o jeho zpracovani a implementaci mnoho spolecnosti. Velka ¢ast
z nich mé vsak pfi téchto Cinnostech potize. Vyplyva to z nedostatku znalosti a Casto z

nedostatku zkuSenosti pracovniki (Michalska, 2005).

Ptinos této metody predevsim tkvi v tom, Ze se spolecnost po zavedeni zamétuje pouze na
uzky pocet klicovych indikatort, které se pfimo podileji na zvyseni vykonnosti. Zaroven BSC
ptispiva k systémovému sceleni firemnich programii a procest ve vztahu k zdkaznikim.
Zapojeni zaméstnancl niz$i fidici irovné az po jednotlivé vykonné pracovniky do procesu
zajistuje dosahovani cill, které jsou nezbytné pro dosahovéani vysoké vykonnosti spolecnosti

(Savkin, 2011).

Faktem vSak zlstava, aby byla metoda Balanced Scorecard piinosnd, musi byt spravné

pouzivana. A podminkou pro spravné fungovani je vySe zminéné rozloZeni a zapracovani na

cvwr

Na druhé strané kritici shleddvaji zdsadnimi pro Balanced Scorecard zejména nasledujici
aspekty. Jedna z nejranéjSich kritik BSC zminuje, Ze kauzalni vztahy mezi perspektivami BSC
jsou jednosmérné a piili§ zjednodusujici (Norreklit, 2000). Rovnéz poznamenava, ze mezi
nékterymi navrhovanymi oblastmi neexistuje Zadny vztah pfiCiny a néasledku. Jako ptiklad
uvadi vztah mezi loajalitou zakaznikd a finan¢ni vykonnosti. Nespravné piedpoklady pak

muzou vést k ukazatelim, které ve skutecnosti budou chybné.

Voepel (2006) udava, ze zavedeni konceptu BSC muze potencidlné¢ blokovat piistup
podnikl k inovativnosti a kreativité. To mliZe mit negativni dopad na konkrétni odvétvi, ktera

jsou naro¢na na znalosti.

Dal$im omezenim v praxi BSC je slozitost a naro¢nost na zdroje pfi jeho implementaci.

Podle Antonsena (2010) implementace BSC vyzaduje, aby spole¢nost shromazd’ovala nova
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data, coZz by mohlo zpiisobit ptetizeni nékterych odd€leni. Mohlo by to potencialné vést k
odporu zaméstnanct, stejné jako k odporu manazert kvili zvySené dostupnosti informaci s

potencialem narusit aktualni rovnovahu.

Shrneme-li, je dulezité zduraznit, ze Balanced Scorecard je uZitenym nastrojem pii
podpofe procesu Fizeni a umoziuje odhadnout podnik z riznych hledisek, diky nimz je mnoho
cili vyrovnano. Tato metoda je unikatni pfedev§Sim dvéma prvky — pfiiblizuje vSechny
pracovniky ke strategii a umoziuje odhadnout miru realizace této strategie a fungovani
spolecnosti nejen prostfednictvim finan¢nich vysledk. BSC umoziuje ziskat meéftitelné
vysledky c¢innosti téchto oblasti, které¢ dosud nebylo mozné pocetné zachytit. Tyto vyhody
jednoznacné hovoii ve prospéch Balanced Scorecard a podporuji jeho implementaci a tim i

systematické sledovani uspéchi (Michalska, 2005).
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3 Metodika

3.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je navrhnout a pfipravit proces zavadéni Balanced Scorecard ve
vybrané spolec¢nosti a formulace doporuceni. Hlavni cil prace je rozdé€len na nasledujici dil¢i

cile:
Dil¢i cil 1: Zhodnoceni souc¢asného stavu a vychodisek pro tvorbu Balanced Scorecard
Dil¢i cil 2: Navrzeni Balanced Scorecard ve vybraném podniku
Dil¢i cil 3: Zpracovani postupu zavadéni a implementace Balanced Scorecard

Dil¢i cil 4: Formulace doporuceni

3.2 Metodicky postup
1. Prostudovani odborné literatury

V teoretické Casti bylo Cerpano piedev§im z poznatkii Kaplana & Nortona, ktefi tento
koncept vytvofili, a dal§ich autort, jez se silné inspirovali, ale koncept upravili dle vlastnich
pozadavkut. Témito autory jsou naptiklad Niven ¢i Horvath & Partners, ktefi svymi védomostmi

taktéz znacné piispéli k dané problematice.

2. Zhodnoceni sou¢asného stavu

Zvolenou spolecnosti pro implementaci Balanced Scorecard je ceskd spolecnost
EuroAgentur Hotels & Travel a.s. vlastnici hotelovy fetézec. Soucasny stav spole¢nosti neni
na ekonomickém zdravi podniku. Na tkor pandemie spolecnost své strategické fizeni upnula
prakticky jen jednim smérem, a to na usmérnéni nakladi, aby mohla alespon z¢asti vyjit se
svym provozem. V tomto ohledu vnimam zménu strategického smysleni v podobé
implementace Balanced Scorecard jako vhodnou. V soucasné dobé se cestovni ruch zacina
lehce probouzet, a to je prilezitost, kdy spole¢nost muze své Usili koncentrovat na vice
strategickych cilii, které pfinesou nejen vyznamné snizeni nakladi, ale 1 celkové zlepSeni

ekonomické situace podniku.
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Soucasti zhodnoceni souc¢asného stavu je i obeznameni s celkovou situaci cestovniho ruchu
na uzemi Ceské republiky za posledni 4 roky. Probihajici pandemie COVID-19 predstavovala
tvrdou ranu pro mnoha primyslova odvétvi, avsak prumysl cestovniho ruchu ovlivnila kriticky.
Proto je nutné nastinit okolnosti, za jakych hotely v Ceské republice fungovaly a s jakymi
nastrahami se musely vyporadat, vCetné statistickych udaji tykajicich se tuzemskych i

zahrani¢nich turistd vyuzivajicich ubytovacich sluzeb.

Pro ziskani ekonomickych dat o ptisobnosti podniku za uplynuld obdobi bude ¢erpano z
finan¢nich vykazu, jimiz jsou piedev§im rozvaha a vykaz zisku a ztraty. Tyto vykazy jsou voln¢
dostupné na strankach Obchodniho rejstiiku. Soucasné¢ bude vyuzito vetfejné dostupnych
vyrocnich zprav, které poskytuji nejenom jiz zminéné financni vykazy, ale i dalsi dopliujici
informace o fungovani spole¢nosti. Pro porovnani budou pouzita data vztahujici se k obdobi
2019-2021. Ostatni informace tykajici se zdkazniki, jednotlivych hoteld a financovani, je nutné

ziskat interné.

3. NavrZeni systému Balanced Scorecard

Zhodnoceni soucasného stavu buduje zéklad pro navrZeni systému Balanced Scorecard,
jez je nutné uzplsobit soudobym potiebdm podniku se zaméfenim na zvySeni ekonomické
vykonnosti. Pfedné budou vymezeny vize a poslani spolecnosti pro formulaci ucelu, budouciho
smefovani a jejich stézejnich zajmd. A stim souvisejici vyjasnéni strategického zdmeéru
podniku, ktery bude sméfovat do budoucnosti, bude pifedstavovat konkurencni vyhodu a
vyuzije silnych stranek podniku. V tomto ohledu bude tato ¢ast vénovana i analyze

podnikového prostiedi se zaméfenim na zdkazniky, konkurenci a vytvofeni SWOT matice.

4. Zpracovani postupu zavadéni Balanced Scorecard

Postup implementace je formulovan dle metodiky Horvath & Partners, jeZ sestava z péti
¢asti, které byly podrobn¢ predstaveny v teoretické ¢asti diplomové prace. V ramci prvni faze
budou piedstaveny perspektivy Balanced Scorecard, kde by mélo dojit ke zlepSeni vykonnosti.
Perspektivy budou vybrany dle plvodni pfedlohy Kaplana & Nortona, tedy finanéni
perspektiva, zdkaznicka perspektiva, perspektiva internich procesii a perspektiva uceni se a

rustu.

V dalsi ¢asti implementace BSC je potfeba formulovat jednotlivé komponenty, které tvoii
samotnou podstatu BSC. Nejdiive budou konkretizovany strategické cile a vybrany jen ty
nejperspektivnéjsi. Nasledné budou tyto cile propojeny pomoci kauzalnich vztahd pficin a
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nasledkl prostiednictvim strategické mapy. Strategickd mapa se stane vychozim bodem pro
vybér méftitek vykonnosti. Navazuje piedstaveni soucasny hodnot a cilovych hodnot
s frekvenci meéteni, které formuluji smysl métitek a urcuji, jaké zmény chce spolecnost
dosahnout za urcité obdobi. V poslednim kroku této casti dochazi k vymezeni strategickych

iniciativ piedstavujici akce, za pomoci kterych spole¢nost dosdhne kyzenych strategickych cili.

Zavere€na cast implementace BSC se bude tykat integrace jednotlivych krokl z pedchozi
¢asti do organizacnich vrstev spolecnosti. V ramci vertikalni integrace dojde k transponovani
strategickych akci a cili od manaZerské vrstvy k podfizenym organizacnim jednotkam.
Soucasti bude také zajisténi kontinualniho nasazeni Balanced Scorecard, coz ptedstavuje

propojeni BSC se stavajicim manazerskym systémem fizeni.

5. Vyhodnoceni dopadi (piinosu a rizik) zavadéni Balanced Scorecard

Pro relevantni posouzeni celkového procesu zavadéni Balanced Scorecard budou uvedeny
ptfinosy, které by spolecnosti pfinesla dand implementace. Zavedeni BSC muiize pomoci

spolecnosti zlepsit své strategické planovani a posilit spojeni mezi jejimi cili a operacemi.

Na druhé stran¢ vSak bude zanalyzovéno, jaka potencidlni rizika a negativni dopady
z implementace BSC plynou. To zahrnuje naptiklad mozné piekazky pii zavadéni nové
metodiky, ztraty Casu a zdrojl, odpor zaméstnancii a dalsi prekazky, které by mohly omezit

ucinnost Balanced Scorecard.

Soucasti bude také pfiblizna kalkulace nakladi, které jsou spojeny s implementaci BSC,
coz pomuze lépe odhadnout celkové naklady na projekt a umozni fidit jeho rozpocet. Ptiblizna
kalkulace téchto ndkladi muze byt uzite¢na pro planovani projektu a pro jeho usp€Snou

realizaci.

Celkové bude vyhodnoceni dopadi zavedeni Balanced Scorecard slouzit k posouzeni, zda
je implementace tohoto konceptu pro spole¢nost vyhodna a jakym zpisobem by se mohla

vyuzit ke zlepseni vykonu a dosahovani cild.

6. NavrZeni doporuceni

V zavéru diplomové prace bude provedeno zhodnoceni celkové implementace konceptu
Balanced Scorecard. Bude zhodnoceno, jaky vliv by méla zména fizeni na vykonnost

spolecnosti a zda by se podafilo dosahnout pozadovanych vysledk. V ramci této evaluace
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budou také uvedeny diavody, pro¢ by spole¢nost méla pozménit svilj dosavadni systém fizeni a

ptejit na koncept Balanced Scorecard.

Kone¢né¢ budou prezentovana doporuceni, jak dale rozvijet a zdokonalovat
implementovany BSC systém. Celkové bude zavérecna evaluace poskytovat cenné informace

pro fizeni spolecnosti a pro budouci planovani strategii.

3.3 Pouzité metody

Nasledujici metody piinasi ovérené zplsoby bézné pouzivané v praxi, které predstavuji

uceleny ramec pro dikladnéjsi vizualizaci vyuzitych dat:

e SWOT - je nastroj vyuzivany za ucelem posouzeni silnych a slabych stranek, hrozeb
a prilezitosti spole¢nosti. Soucasti této analyzy je vytvofeni matice, kterd slouzi
k vizualizaci. Na zaklad¢ vysledkd matice 1ze identifikovat klicové oblasti, na néz je

nutné se zaméfit pii dosahovani vyssi prosperity spolecnosti.

e QGanttliv diagram — je graficky ndéstroj, jenZ predstavuje ¢asovy harmonogram akci
vedoucich K realizaci projektu. Ganttiv diagram napomaha projektovému tymu
vizualizovat ¢asovou naro¢nost jednotlivych akci, muze tak planovat a sledovat postup

projektu.

e Metodika Balanced Scorecard — implementa¢ni ramec se odviji od metodiky Horvath
& Partners, ktefi proces implementace rozdéluji do péti dil¢ich fazi zaméfenych na
vytvofeni organizacniho ramce, vyjasnéni strategie, tvorbu BSC, postup pii procesu

roz§ifeni, a nakonec zaji$téni kontinualniho nasazeni.

e Score karta — je uzitetnym nastrojem pro souhrn klicovych informaci tykajicich se
vybranych strategickych cilii za G¢elem sledovani a méfeni dosahovaného vykonu,

umoziuje tak pohotove reagovat na odchyleni od planu.

e Strategickd mapa — nastroj slouzici pro vizualizaci a komunikaci strategiec ve
spolecnosti. Strategickd mapa funguje na principu vztahl pfi¢in a nasledkl, diky
kterym je dosazeno vétsStho porozuméni vzajemnych vlivli plsobicimi mezi

strategickymi cili Balanced Scorecard.
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4 Vysledky

4.1 Profil spole¢nosti

Spole¢nost EuroAgentur Hotels & Travel a.s. je ¢esky hotelovy fetézec, jenz se muze
pysnit vice nez dvacetiletou zkuSenosti na poli cestovniho ruchu a komplexnich hotelovych
sluzeb. V cele predstavenstva stoji Josef Bara, ktery zastava svou pozici jiz od roku 2015. Diky
Sirokému portfoliu nabizenych sluzeb je schopna ucinné zajistit plnohodnotny zakaznicky
servis. Spole¢nost ma v soucasné dobé ve spravé desitky hotell, jez jsou umistény

V nejatraktivnéjSich lokalitach, jak z hlediska cestovniho, tak obchodniho.

E.Y
am
HOTELS

Zdroj: vykazy spolecnosti

Obrazek 4 - Logo spolecnosti

Dle obchodniho rejstiiku je jejim hlavnim pfedmétem podnikani poskytovani ubytovacich,
stravovacich a dalSich sluzeb s tim spojenych ve vlastni siti hoteld a restauraci. Spole¢nost
nabizi Sirokou Skalu firemnich a konferen¢nich sluzeb. Mnoho hoteld spolecnosti ma moderni
konferen¢ni prostory a vybaveni, které umoziuji potradani riznych akci, jako jsou firemni
setkani, seminafe, konference nebo teambuildingové akce. Zaroven také disponuje vlastni

cestovni kancelaii BezvaPobyt s.r.o., prostiednictvim které nabizi ubytovaci sluzby ve

vlastnich hotelech.

Organizac¢ni strukturu spolecnosti l1ze roz¢lenit do nasledujicich oddélent, kterd maji spravu
nad jednotlivymi tseky: odd€leni marketingu, oddé€leni investic, fizeni financi a rizik, uetni

oddéleni, IT, franchising, sprava majetku, fizeni hotelového fetézce.

Spolecnost je ¢lenem fady mezinarodnich organizaci, jako je naptiklad Czech Hotel &
Restaurant Association, International Hotel & Restaurant Association nebo European Cities
Marketing. Spoleénost se aktivné podili na propagaci Ceské republiky jako turistické destinace

a spolupracuje s fadou cestovnich agentur a dalSich partnerti v oblasti turismu.

Celkove lze fici, ze spole¢nost EuroAgentur je vyznamnym hra¢em na trhu hotelového

primyslu v Ceské republice a stile se rozviji a investuje do svych sluzeb a ubytovéni.
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Spolecnost je znama svym profesionalnim pfistupem k zdkaznikim a vysokou urovni

poskytovanych sluzeb.

Hodnoty spolec¢nosti:

1. Spolecnost usiluje o to byt prosperujici a respektovanou spolecnosti, ktera je aktivni na
trhu cestovniho ruchu nejen v Ceské republice, ale i v zahrani¢i. Chce byt spole&nosti
zajistujici pro své akcionafe trvaly rust hodnoty s odpovidajicimi vynosy vlastniho
kapitalu.

2. EuroAgentur je silnou informacné otevienou spolecnosti s transparentnimi vazbami a
vysokou odbornou trovni.

3. Spolecnost je aktivni v pfijimani novych technologii a pfijimani novych poznatkd, které

ptispéji ke kvalitnim a oekdvanym sluzbam.

Zaméstnanecka politika:

Spolecnost se snazi o neustdlé vzdeélavani v novych trendech, aby mohla stile nabizet
zakaznikim ten nejlep$i servis a sluzby. Toho se snazi dosahovat pravidelnym Skolenim

zaméstnanct, pri¢emz usiluje o zdokonalovani pro dosazeni uspokojivych vysledka.

Pocet zaméstnanct se v priabéhu 3 let pomérné ménil (viz Tabulka 1). V roce 2019 ¢inil
stav zaméstnanct 290. Nasledné doslo ke snizeni o 36 zaméstnanc, a v roce 2021 byl stav nizsi
uz o 78 zaméstnancli. Divodem mohla byt fluktuace zaméstnancii za hleddnim pracovni jistoty

V nejisté pandemické dobé.
Tabulka 1 - Po¢et zaméstnanct 2019-2021
Rok 2019 2020 2021

Prumérny pocet zaméstnanci 290 254 176

Zdroj: vykazy spolecnosti

4.2 Vyvoj v oblasti cestovniho ruchu v obdobi 2019-2021

Situace cestovniho ruchu v Ceské republice béhem pandemie COVID-19 byla velmi slozZit4
a vyznamn¢ jej ovlivnila. Od bifezna 2020 byla nastolena nekompromisni opatieni v podobé

uzavieni hranic statl, coz vyrazné omezilo piijezd zahrani¢nich turisti do Ceské republiky.
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Vnitrostatni cestovani se také omezilo a byla zavedena karanténni opatieni pro osoby cestujici

z rizikovych oblasti.

Nasledujici Obrazek 5 zobrazuje vyvoj poctu ubytovanych hostti za predeslé obdobi 2019-
2022. Rok 2019 se prezentoval za standardnich podminek ubytovani, nicméné roky 2020-2021
se nesly v omezujicim rezimu, ktery piedstavoval téméf 50 % ubytek ubytovanych hosta.
Priimys] cestovniho ruchu v Ceské republice tak utrpél velké ekonomické ztraty. Pro porovnani

je v grafu uveden i rok 2022, ktery piedstavoval postupny navrat k hodnotam roku 2019.
Obrazek 5 - Pocet ubytovanych 2019-2022

25 000 000
21984 598

20 000 000 19 459 427

15 000 000

10 000 000

5000 000

2019 2020 2021 2022
Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ udajt z €zso.cz

V reakci na nepiiznivou situaci v roce 2020-2021 zavedly nékteré hotelové spole¢nosti
specialni nabidky a slevy pro domaci turisty, aby podpofily vnitrostatni cestovani. Také byly
zavedeny dalsi opatfeni, jako je zlepSeni hygienickych standardl a online rezervace, aby se

turisté citili bezpe¢né a pohodlné pfi cestovani.

V Ceské republice byla béhem pandemie COVID-19 zavedena fada opatieni, ktera méla
napomoci priamyslu cestovniho ruchu, véetné podpory pro hotely. Mezi né pattila naptiklad
moznost vyuziti vladniho programu Antivirus, ktery mél pomoci zaméstnavatelim udrzet své
zamé&stnance a snizit dopad pandemie na trh prace. Program umoznil provozovatelim hotell

podat zadost o podporu na mzdy svych zaméstnanct (mpsv.cz, 2022).

Je také dilezité zminit, ze v rdmci celkového balicku podpory byly zavedeny rizné ulevy
pro podnikatele jako napiiklad odklady splatnosti dani a socialniho pojisténi nebo moznosti
ziskat Gvéry s garanci statu za vyhodnych podminek. I pies vSechna tato opatieni se vSak mnoho
provozovatelti dostalo do finan¢nich potizi a mnozi z nich byli nuceni uzaviit své hotely
(mfcr.cz, 2022).
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Piestoze se situace postupné zlepSuje, cestovni ruch stale neni na urovni ptedpandemickych
Gast. Podle udajti Ceského statistického afadu (2022) podet turistii v roce 2022 stale ziistava
pod urovni pted rokem 2019. Provozovatelé se vSak stdle snazi najit nové piilezitosti a

inovativni zpiisoby, jak cestovni ruch podpofit a pfilakat zahranicni i domaci turisty.

4.3 Soucasna situace spole¢nosti

Je potteba zminit, ze spolecnost nefunguje ani v soucCasné dobé na svych béznych
kapacitach jako pied pandemii. Po dvou letech konecné oteviela vSechny hotely a snazi se

pomalymi kroky dostat do stavu pfedpandemickych hodnot.

V této chvili spolecnost Celi vyzvam, které znacné znesnadnuji jeji podnikdni. Prvni
vyzvou je enormni narlst cen elektrické energie. Naklady za energie bézné tvotily jednu
Z nejvétsich polozek celkovych nékladii, nicméné nyni se jejich pomér jesté zndsobil. Dalsi
vyzvou je geopolitickd situace, kterd znemoziuje pfiliv turistt z Ruska. Ptiliv turistd je znacné
omezen i z Ciny, kde soucasna situace ohledné COVID-19 taktéZ limituje moZnosti pro

zaplnovani kapacit hotela.

Jako velmi slozity se ukazuje ndbor novych zaméstnancii. Mnoho kvalitnich zaméstnanct
zjistilo, Ze existuji obory, kde neni tieba pracovat o vikendu €1 v noci a navrat zpét do cestovniho

ruchu neplénuji. V tomto ohledu jsou nasnad¢ otdzky zabyvajici se digitalizaci procesu.

Co soucasné situaci pfedchazelo, interpretuje nasledujici Tabulka 2. Ta pfedstavuje
zakladni ukazatele finan¢ni analyzy, které posuzuji ekonomickou situaci spole¢nosti v obdobi
2019-2021. Vysledky vyjadiuji ukazatele rentability, likvidity, zadluZenosti a také rozdilovy

ukazatel v podobg ¢istého pracovniho kapitalu.

Tabulka 2 - Finan¢ni ukazatele

Finanéni ukazatele Jednotky 2019 2020 2021
Cisty pracovni kapital Tis. K¢ 133 349 20 596 15 246
ROS % 4,72 -54,44 -23,79
ROA % 13,40 -74,91 -34,68
Bézna likvidita Hodnota 2,53 1,29 1,10
Urokové kryti Hodnota 9,48 -32,49 -14,65
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Celkova zadluzenost % 56,79 95,31 96,45

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé vykazt spolecnosti

Napfi¢ vsemi vysledky je patrny velky rozdil v obdobi 2019-2020. Nékteré hodnoty jsou
dokonce zaporné. Dosazena zaporna cCisla jasné predstavuji nepfiznivy vyvoj. Nasledujici
deskripce je vénovana predevsim analyze vysledkti v obdobi 2020-2021, nebot’ v roce 2019

spole¢nost dle dosazenych vysledkii prosperovala.

Cisty pracovni kapital dosahoval pomémé nizkych hodnot oproti roku 2019, ztoho

vyplyva, ze splatnost pohledavek vétitelti nebyla dostatecné zabezpecena.

Vysledek bézné likvidity neni zcela ztejmy. Otrusinova (2011) uvadi, Ze za idealni hodnotu
bézné likvidity je povazovana hodnota na hranici 1,5 — 2,5. Z tohoto tvrzeni vyplyva, ze se
spole¢nost za sledované obdobi pohybuje mimo idealni hodnoty. Vysledky znaci, Ze spolec¢nost

meéla problémy hradit své zavazky ve splatnosti pomoci ob&éznych aktiv.

Stejné tak u ukazatele urokového kryti neni vysledek jednoznaény. Obecné plati, Ze by
tento ukazatel m¢l byt vyssi nez hodnota 3, aby byla finan¢ni situace spole¢nosti uspokojiva
(Kone¢ny, 2006). Na zékladé dosazenych vysledku lze konstatovat, Ze spoleCnost po
pandemické obdobi nebyla zplsobild pro splaceni urokl spojenych s vyuzivanim ciziho
kapitalu.

Doporucena hodnota pro ukazatel celkové zadluzenosti je stanovena na hranici 30—60 %
(Kislingerova & kol., 2010). Z vysledkd vyplyva, Ze véfitelé spole¢nosti se dostavaji do
alarmujiciho rizika, Ze jejich vklad nebude splacen.

Z diivodu prudkého poklesu poptavky v ramci cestovniho ruchu spolecnost zadala o
podplirné programy a dotace v plné mozné vysi pro ¢asteCnou kompenzaci svych ztrat. V roce
2020 se jednalo o castku 45592 tis. K& a vnasledujicim roce byla Castka dokonce

zdvojnasobena na 90 793 tis. K¢. Presto vSak tato podpora neptinesla potiebné zajiSteni.

4.4 Vychodiska pro tvorbu Balanced Scorecard
4.4.1 Vize a poslani spolec¢nosti

Vizi spole¢nosti je v ramci svych obchodnich aktivit propagovat turistické destinace Ceské
republiky a dale se v rdmci odbornych sdruZeni podilet na vyvoji trhu cestovniho ruchu a

spoluvytvateni podminek pro podnikéni v oblasti cestovniho ruchu.
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Cilem je piedevsim spokojeny zakaznik. Poslanim spolec¢nosti je zakaznikiim poskytovat
osobni péci, a proto je pristup ke kazdé akci maximalné individudlni diky profesionalité vSech

zameéstnancu.

4.4.2 Vyjasnéni strategie

Hlavni strategické planovani spolecnosti EuroAgentur probihd prostfednictvim
pravidelnych schiizek za pfitomnosti generalniho feditele a feditelll jednotlivych hotelt. V
pravidelném intervalu jednoho mésice se projednava a diskutuje o strategickych, finan¢nich a

marketingovych planech.

Strategie spolecnosti by méla byt peclivé navrzena tak, aby podporovala cile spole¢nosti a
zaroven zohlednovala aktudlni podminky na trhu cestovniho ruchu. Zde je nékolik klicovych

faktorii, které spolecnost zahrnuje pfi stanovovani své strategie:

1. Spolecnost by méla mit piehled o tom, kdo jsou jeji konkurenti na trhu a jaké nabizeji
sluzby. Na zakladé toho se snazi prosazovat strategii, kterd ji umozni konkurovat a

vyniknout na trhu.

2. Spolecnost usiluje o strategii pro zajisténi kvalifikovaného a spokojeného personalu.
To zahrnuje nabizeni vzdé¢lavacich programi, zlepSeni pracovnich podminek a

poskytovani adekvatniho platu.

3. Spole¢nost prosazuje strategii, ktera cili na udrzeni finanéni stability a rustu, to

zahrnuje napiiklad zvySovani trzeb, snizovani nakladi nebo fizeni rizik.

4.5 Analyza podnikového prostredi

Jednim zkrokd strategického fizeni je i analyza podnikového prostfedi. Analyza
podnikového prostiedi je zdsadnim néstrojem, ktery podniky pouZzivaji k posouzeni vnéjsich a
vnitinich faktort ovliviiujicich jejich ¢innost. Tato analyza je velmi dilezitd pro kazdy podnik,
nebot’ umoziuje identifikovat piilezitosti a hrozby na trhu, zjistit silné a slabé stranky podniku,
posoudit konkurenci a urcit nejvhodnéjsi strategii pro uspesné fungovani v daném prostiedi.
Zavéry z analyzy podnikového prostfedi jsou rozhodujicim vychodiskem pro pldnovani a

strategické rozhodovani podniku.
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45.1 Zakaznici

Zakaznici hraji zdsadni roli v uspéchu spolecnosti EuroAgentur. Spolec¢nost vzdy usiluje o
poskytovani vysoké kvality sluzeb a zéazitki svym zakaznikim, které odpovidaji jejich
ocekavani. Usiluje o porozuméni preferencim a potiebam zakaznikl,, aby si udrzela dobré
jméno a ziskala jejich vérnost. Vérnost zdkazniki je dilezita pfedevsim V nasledném
doporucovani dalsim potencidlnim zakazniklim. Zékaznici také ¢asto hodnoti své zazitky a
sluzby na online platformach a socialnich sitich, a jejich hodnoceni miize mit velky vliv na
reputaci spolecnosti. Proto se EuroAgentur snazi poskytovat vysokou kvalitu sluzeb a fesit

piipadné stiznosti svych hosti co nejrychleji a nejefektivnéji.

Zakaznici predstavuji rozmanitou skupinu. Lze je rozdé€lit podle ucelu, s jakym vyuzivaji
hotelovych sluzeb. Prvni skupinou jsou obchodni partneti. EuroAgentur ma vlastni cestovni
agenturu, nicméné spolupracuje i s vnéjsimi, ma tak moznost ubytovavat skupiny ptevazné
zahrani¢nich turisti. EuroAgentur disponuje prostory pro potfadani konferenci a business
meetingl, predstavuje tak vhodnou nabidku pro korporaty, jez jsou dalsi skupinou, kterad
vyuziva sluzeb EuroAgentur. Vétsinovou skupinu zékaznikl ptedstavuji zprostredkovatelské
firmy. Spole¢nost se snazi vyuzivat dostupnych prostiedkd, uplatiiuje se na strankach online
platforem, prostiednictvim kterych usiluje o dosazeni vétsiho okruhu plisobeni svych hoteltl.
Takovou platformou je naptiklad Booking.com, ktery pfedstavuje nezbytnou soucast podnikani
v tomto oboru. Prostfednictvim Booking.com nachazeji jednotlivci souhrnnou nabidku hoteld,

kde si mohou vybrat podle vlastnich potieb, at’ uz za ucéelem rekrea¢nim ¢i pracovnim.
9

45.2 Konkurence

Konkurence v oblasti cestovniho ruchu je velmi silna, protoze existuje mnoho destinaci,
které mohou turistim nabidnout rtizné zazitky a zédbavu. Turisté maji Sirokou $kalu moZnosti,

kam jet a jakou formu ubytovani si zvolit.

Na trhu pasobi mnoho konkurenénich spole¢nosti, at’ uz jde o jiné hotelové fetézce,
cestovni kancelafe nebo online platformy nabizejici ubytovani. EuroAgentur musi byt schopna
konkurovat témto spole¢nostem, coz mize byt narocné, pokud se nezaméti na své klicoveé
vyhody. Konkurenci ptedstavuji nejenom ceské fetézce, ale i zahrani¢ni, které maji silnou
mezinarodni pfitomnost a nabizeji Siroké spektrum hotelovych sluzeb. Konkurenci pfedstavuje

1 sluzba Airbnb, kterd poskytuje kratkodobé pronajmy byt a domt. Tato sluzba se stala velmi
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populdrni zejména mezi mladymi lidmi a cestovateli, kteti hledaji levnéj$i a neformalni

alternativu k hotelovému ubytovani.

Pro spolecnost je zasadni sledovat své konkurenty a reagovat na jejich akce. To muze

zahrnovat nabizeni lepSich sluzeb a zazitki pro zakazniky, snizovani cen nebo inovaci produktii

a sluzeb. Dulezité je také spravné identifikovat a oslovit svou cilovou skupinu zakazniku, aby

bylo mozné ziskat co nejvétsi podil na trhu.

453 SWOT analyza

SWOT analyza je nastroj, ktery pomaha spole¢nosti identifikovat jeji silné stranky, slabé

stranky, ptilezitosti a hrozby. Pouziva se pfi formulaci strategie a planovani budoucich krokd.

Nasledujici SWOT matice (Tabulka 2) seznamuje se vSemi komponenty SWOT analyzy.

Tabulka 3 - SWOT matice

POMOCNE
(k dosazeni cile)

STRENGHTS (silné stranky)
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rozsahla sit” hotell
rezervacni systém
Siroké portfolio sluzeb
kvalifikovany personal

pravidelna Skoleni

OPPORTUNITIES (piilezitosti)

E
(atributy prostiedi)

rozsifeni plisobnosti
rozvoj marketingu
vyuziti technologii

spoluprace s turistickymi
atrakcemi
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SKODLIVE
(k dosazeni cile)

WEAKNESSES (slabé stranky)

velka konkurence na trhu
zastaravani zafrizeni
nedostatek zaméstnancu

omezena pritomnost
Vv zahranici

THREATS (hrozby)

nestabilita prostiedi
neptizptisobovani konkurenci
kybernetické ttoky

zména preferenci zakaznikl

zvySeni cen energii

Zdroj: vlastni zpracovani



Silné stranky

Mezi silné stranky, které predstavuji konkuren¢ni vyhodu spolecnosti, 1ze vyzdvihnout
rozsahlou sit’ hotell. Spolecnost spravuje desitky hotelt v turisticky atraktivnich lokalitach,
které jsou pravideln¢ nav§tévovany. Kromé ubytovacich sluzeb, spole¢nost poskytuje i nabidku
konferenc¢nich a kongresovych sluzeb. Zabyva se také obstaravanim profesionalniho cateringu
pro individualni akce prostiednictvim EA Culinary. Jako dalsi silnou stranku vnimam i vlastni
rezervacni systém, ktery je dostupny na strankach spole¢nosti. Spolecnost si velmi zaklada na
kvalifikovanosti personalu, protoZze bez n¢j neni mozné poskytovat kvalitni sluzby. Stejné tak
si spoleCnost zakldda na pravidelnych Skolenich, kterymi se snazi své zameéstnance

zdokonalovat.

Slabé stranky

Co se tyce slabych stranek, zde je na prvnim misté velka konkurence na trhu. Konkurence
mezi hotely je velmi tvrdd, zejména v turistickych oblastech, kde se snazi o ziskéni co
nejvetSiho poctu hostil a kumulace svého zisku. Kromé toho mohou hotely konkurovat i cenou,
nabizenymi slevami, vyhodami a dodate¢nymi sluzbami. Né&které hotely se potykaji
S ptitomnosti star§iho vybaveni, zde by spole¢nost méla zbystfit a vyvinout dodate¢né investice
do modernizace hotelti, aby neztracela na atraktivité. V souvislosti s pandemii COVID-19 se
spole¢nost potyka stale s nedostatkem zaméstnancill. Snazi se alespoil ¢aste¢né tento nedostatek
vykryt zvySovanim odbornosti dosavadnich zaméstnancti. Nové zamé&stnance je pomérné t€zké
piivést do tohoto oboru. Sou€asna generace nema zajem pracovat vV ramci tiisménného provozu,
a tak se spolecnost snazi mladé lidi naldkat ve formé benefiti a Skolicich programt pro
seberealizaci. Za slabou stranku lze povazovat i absenci puisobnosti v zahrani¢i. Spole¢nost
spravuje hotely po Ceské republice, ale v zahraniéi zadné hotely nema, coz omezuje jeji

moznosti a roz§ifeni zdkaznické zékladny.

Prilezitosti

V souvislosti se slabymi strankami spatiuji jako vhodnou pfilezitost rozsifeni ptisobnosti
na zahraniéni trhy, a osvojeni si tak lokéalnich zdkaznikl. S roz§ifovanim pulsobnosti
predstavuje prilezitost i zaméfeni na marketingovou propagaci, vtomto ohledu by bylo
piihodné vyuzivat naptiklad ptilezitostného newsletteru, ktery by drzel v obraze zakazniky,
ktefi jiZ v minulosti vyuzili ubytovani, a méli by tak v podvédomi dany hotel bud’ sami znovu

vyuzit anebo jej doporucit. S rozSifovanim pusobnosti také souvisi riizné spoluprace.
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Spolec¢nost mize vyuzit spolupraci napiiklad na zvyhodnéné vstupné do podnikt ¢i slevy na
produkty. Ve spojitosti s modernizaci ubytovacich objektt by bylo vhodné uvazovat o vyuziti
nékterych technologii, které by pfedstavovaly Gisporu nékladt. Prikladem je naptiklad vyuziti

rrrrrr

elektrarny pro ¢astecné vykryti vydaji.

Hrozby

Na zaklad¢ uplynulych let se vyznamnou hrozbou projevila nestabilita prosttedi cestovniho
ruchu. Nahly odliv zakaznikd pfedstavoval zna¢né omezeni provozu. Pokud by takova situace
m¢éla v budoucnu nastat znovu, mohly by byt nasledky existen¢ni. S tim souvisi i zvySovani
provoznich nakladd, které zna¢né ztézuji pravidelny provoz hotelti. Hrozbu ptedstavuje i
konkurence, ktera se snazi navySovat Groven svych sluzeb a modernizovat, EuroAgentur tedy
musi pfichazet stdle snovym vylepSenim. Spolecnost ma bohuZel negativni zkuSenost
s kybernetickym utokem, do budoucna toto muze predstavovat dal§i hrozbu. Uspokojovani
zakaznickych potfeb se stava ¢im dal t€zsi disciplinou a ndhla zména preferenci zakaznikt by

mohlo vést k negativnim konsekvencim.

Navrh strategie SWOT

Po interpretaci silnych a slabych stranek, ptileZitosti a ohroZeni 1ze pro danou spolecnost
pomoci metody parového srovnani shrnout ziskané vysledky, diky kterym se vybere strategie
vychazejici ze SWOT analyzy. Tabulka 4 obsahuje vysledky tzv. Fullerova trojuhelniku, ktery
kazdé kritérium porovnava s ostatnimi ve dvojicich, aby se zjistilo, kolik preferenci kazdé
kritérium ziska. Poté se tato hodnota porovna s celkovym poctem provedenych srovnani, coz

umozni kvantifikaci vdhového ohodnoceni.
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Tabulka 4 - Vyhodnoceni SWOT pomoci Fullerova trojuhelniku

1111111111111 1111
2 3 45 6 7 8 9 1011 12 13 14 15 16 17 18
222 22 22 2 22222222
3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18
3 3333333333323 33
4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 Poradi Kritérium Abs. ¢etnost Rel. Cetnost

5555555555555 1. rozsahla sit’ hotelti 2 1,31%

6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 2. rezervacni systém 7 4,58%

6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 3. Siroké portfolio sluzeb 7 4,58%

7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 4.  kvalifikovany personal 12 7,84%

T 1777777777 5. pravidelna koleni 11 7,19%

8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 6.  velka konkurence na trhu 4 2,61%

8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 7.  zastaravani zafizeni 7 4,58%

9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 8.  nedostatek zaméstnancti 10 6,54%

99 9 9 9 9 9 9 9 9.  omezena pfitomnost v zahrani¢i 2 1,31%

10 11 12 13 14 15 16 17 18 10. rozsifeni pisobnosti 3 1,96%

10 10 10 10 10 10 10 10 11.  rozvoj marketingu 9 5,88%

11 12 13 14 15 16 17 18 12.  vyuziti technologii 11 7,19%

11 11 11 11 11 11 11 13.  spoluprace s turistickymi atrakcemi 4 2,61%

12 13 14 15 16 17 18 14.  nestabilita prostfedi 16 10,46%

12 12 12 12 12 12 15.  nepfizptisobovani konkurenci 7 4,58%

13 14 15 16 17 18 16. kybernetické ttoky 15 9,80%

13 13 13 13 13 17. zména preferenci zdkaznika 12 7,84%

14 15 16 17 18 18.  zvySeni cen energii 14 9,15%

14 14 14 14 Celkem 153 100%
15 16 17 18
15 15 15
16 17 18
16 16
17 18
17
18

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyhodnocenim vysledki Fullerova trojuhelniku ziskdvame strategii, ktera je patrna
z Tabulky 5. Spole¢nost by méla uplatit strategii ST, coz znamena konfrontaci. Tato strategie
se soustiedi na vyuziti silnych stranek K vypotadani se s potencialnimi hrozbami, které by

mohly pozici spole¢nosti ovlivnit.
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Tabulka 5 - VVolba strategie

S W
25,49 % 15,03 %
O 17,65 % vyuziti hledani
T 41,83 % konfrontace vyhybani

Zdroj: vlastni zpracovani

4.6 Tvorba Balanced Scorecard

Implementace Balanced Scorecard je naro¢ny proces, ktery vyzaduje peclivou piipravu a
planovani. Celkova doba implementace BSC se muize 1iSit v zavislosti na velikosti a slozitosti
podniku a také na poctu lidi, ktetfi se na procesu podileji. Implementace BSC by méla byt
planovana a provadéna peclivé, s jasnym porozuménim a zapojenim vSech zucastnénych stran.
Uspé&$na implementace muize pomoci spole¢nosti dosahnout vys§i trovné vykonnosti a

konkurenceschopnosti na trhu.

Pro tento ucel je vypracovan Ganttiv diagram (viz Tabulka 6), ktery ptedstavuje ¢asovy
harmonogram celkové implementace systému Balanced Scorecard. Casovd dotace byla
stanovena na 13 mésict, pocinaje pocatecni aktivitou pfipravy projektu v cervnu 2023. Ta
zahrnuje analyzu prostiedi, volbu kompetentnich osob, volbu perspektiv a prvotni komunikaci
smérem k zaméstnanctim. Casova naroénost jsou 2 mésice. Z divodu celkové obtiznosti
procesu rozsifeni musi byt stanoven projektovy tym, jenz sestava ze zastupujiciho c¢lena
pfedstavenstva, zastupce marketingového oddéleni, Gcetniho oddéleni a IT oddé€leni. Pro
spravnost provedeni implementace bude ptizvan i externista pro odbornou expertizu. Vzajemna

kooperace jednotlivych zastupct mize zna¢né simplifikovat samotnou integraci.

Nasledujicich pét fazi 1ze shrnout do aktivit zabyvajicich se samotnou tvorbou Balanced
Scorecard. Zde se stanovuji zasadni nalezitosti tvofici bazi systému BSC. Nejprve se stanovuji
strategické cile, kterych chce spolecnost dosahnout. Dale si podnik uréi meéfitka, jak
strategickych cilt dosahnout. Podnik taktéz musi uréit cilové hodnoty, a nakonec formuluje
strategické akce, které povedou k dosazeni vytyCenych cilii. Do této faze je taktéz zahrnuta
tvorba strategické mapy predstavujici grafické zndzornéni strategickych cili. Celkova ¢asova

naro¢nost zabere 6 meésicu.
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Do zbyvajicich 5 mésict je rozvrzeno samotné zavedeni strategického systému Balanced

Scorecard do bézného fungovani spoleCnosti véetné vyuziti dostupnych prostiedki pro

zachovani principt strategického fizeni BSC.

Tabulka 6 - Ganttliv diagram implementace BSC

Faze implementace

Piiprava projektu

Stanoveni
strategickych cili

Vytvoreni kauzalni
mapy

Stanoveni méritek

Stanoveni cilovych
hodnot

Urceni
strategickych akei

Roll-out

Zajisténi stalého
pouZzivani

Kontrola

4.6.1 Konkretizace strategickych cili

6/2023

7/2023

8/2023

9/2023

10/2023

11/2023

12/2023

1/2024

212024

3/2024
4/2024
5/2024
6/2024

Zdroj: vlastni zpracovani

Strategické cile Balanced Scorecard jsou dulezitou soucasti fizeni vykonnosti podniku,

protoze umoziuji sledovat, jak ispé$né dosahuje svych stanovenych cilti a identifikovat oblasti,

ve kterych musi zlepsit svou vykonnost. Pii tvorbé strategickych cill je potieba spoluprace

napii¢ vrstvami spolecnosti, aby byly jeji cile a vize sjednoceny a bylo dosazeno maximalni

uéinnosti.

Pro kazdou perspektivu budou predstaveny 3 strategické cile. Tento pocet je povazovan za

dostateny, aby spole¢nost mohla efektivné sledovat a meéfit svou vykonnost a zaroven

vvvvv
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Finan¢ni perspektiva

Strategické cile finan¢ni perspektivy jsou klicové pro dlouhodoby tspéch podniku, nebot’

jejich plnéni pfinasi ziskovost a finan¢ni stabilitu. Volba spravnych strategickych cilt a jejich

efektivni naplnéni ma zasadni vliv na financ¢ni vysledky podniku a zajisténi jeho udrzitelného

vvvvvv

ZvySeni hospodarského vysledku — tento strategicky cil predstavuje dilezity ukazatel,
jenz slouzi ke zhodnoceni finanéniho zdravi podniku, nebot’ sd€luje, jak se podniku dafti
planovat a ridit své finan¢ni zdroje. Zajisténi ziskovosti a udrzeni konkurenceschopnosti
na trhu jsou prioritami kazdé spole¢nosti, zaroven kazda spolecnosti usiluje o to, aby
dosahovany hospodatsky vysledek byl co nejvyssi. Zvyseni hospodaiského vysledku je
jednim ze zpisobu, jak dosahnout téchto priorit a zajistit dlouhodobou udrZitelnost a
rust spolecnosti. Soucasné muze byt pouzit pro posouzeni tspésnosti podnikani, vybéru

investi¢nich pfilezitosti a rozhodovani o budoucim sméru podniku.

Zlepseni efektivity naklada — tento strategicky cil se soustiedi na minimalizaci ndkladi
v ramci provozu jednotlivych hoteld, coz mize byt klicové pro konkurenceschopnost a
dlouhodoby uspéch na trhu. Cilem je identifikovat oblasti, kde 1ze néklady sniZit, a najit
efektivni zpasoby, jak tyto ndklady na provoz a udrzbu hotelt snizovat, aniz by byla
ovlivnéna kvalita sluzeb pro hosty. Mimo jiné je dilezité pravidelné provadét analyzu
nakladii a porovnavat je s vynosy, aby bylo mozné identifikovat piipadné nedostatky v

hospodareni s ndklady a nastolit rychlou napravu.

Zvyseni trzeb — zvySovani trzeb je klicovym strategickym cilem pro spole¢nost, pokud
chce zajistit budouci riist a posilovat pozici na trhu. Hlavnim zdrojem trZeb jsou
ubytovaci sluzby poskytované jednotlivymi hotely. Je tedy podstatné, aby spole¢nost
poskytovala hodnotné sluzby, které prilakaji a udrzi hosty, to vSe za doprovodu
optimalizované cenové politiky. Dulezitym prvkem zvySovani trzeb je také vyuziti
marketingové analyzy, aby bylo mozné 1épe pochopit preference zakaznikt a lépe cilit
na konkrétni skupiny. Tyto informace mohou byt vyuzity pro personalizaci sluzeb a

nabidek, coz muze vést ke zvysSeni spokojenosti hostii a opakovanym navstévam.

Zakaznicka perspektiva

Zakaznickd perspektiva pomaha podniku lépe pochopit potieby a preference svych

zakaznikl a umoZiuje 1épe se pfizplsobit trznimu prostfedi. V zdkaznické perspektivé
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Balanced Scorecard by mély byt zvoleny strategické cile, které jsou zaméfené na zlepSeni
zakaznickych zkuSenosti a vztaht s hosty. Zakaznici jsou naro¢ni a pomérné kriticti, a proto je
nezbytné mit dobfe definované strategické cile v této perspektiveé a sousttedit se na jejich plnéni.

Vybranymi strategickymi cili jsou nasledujici:

e ZvySeni spokojenosti hosti — spokojenost hostl je klicovym faktorem pro uspésny
provoz hotelu. Kdyz jsou hosté spokojeni, budou mit tendenci se vracet a doporucovat
dal§im potencidlnim zdkazniklim. Spokojenost hosti mulze byt ovlivnhéna mnoha
faktory, jako jsou kvalita sluzeb, persondl, stravovani, vybér pokojt, ¢istota, komfort a
dalsi. Protoze kazdy host ma svd ocCekavani a preference, je dilezité porozumeét
potfebam hostii a vytvofit zédzitek, ktery bude pfizplisoben jejich individudlnim

pozadavkim.

e ZvySovani poctu ubytovanych hostii — podstatou tohoto strategického cile je zvySeni
poctu hostl, kteti se rozhodnou vyuzit ubytovacich sluzeb spole¢nosti. Tento cil tizce
souvisi se spokojenosti hosti, kde mize existovat pfima umeéra, tedy spokojenéjsi
zakaznik znamena vice ubytovanych hosti. K tomu lze dojit na zakladé piedpokladu,
7ze pokud je zakaznik spokojeny, je schopny hotel doporucit dale. A pravé toto
doporuceni je pro spolecnost dulezité v ziskavani dalSich zdkaznikli. Nicméné obecné
plati fakt, co se ty¢e hodnoceni, lidé spisSe tihnou k uvefejnovani negativnich recenzi,

nez téch pozitivnich a tento strategicky cil miiZze byt ohroZen.

e ZvySeni loajality hosti — pokud je hostim zajistén prvotiidni zazitek z pobytu, je
mnohem pravdépodobnéjsi opakovana rezervace ubytovani v daném hotelu. Pokud jsou
hosté spokojeni, mohou se Castéji vracet a vytvofit tak stabilni zékaznickou zakladnu.
Vseobecnou snahou je vytvofit silnou vazbu s hosty a vytvofit podnét, kvili kterému

budou mit divod se do hotelu vratit.

Perspektiva internich procest

Perspektiva internich procesii se zamétuje na efektivni zpracovani vSech aktivit, které jsou
nezbytné pro poskytovani vysoké kvality sluzeb hostiim. Spravné definované strategické cile
se soustfedi na napliovani trvalého ristu a uspéchu v konkurenénim prostiedi cestovniho ruchu.

Zvolené¢ strategické cile jsou nasledujici:
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ZlepSeni digitalniho marketingu - digitalni marketing piedstavuje dilezitou
komponentu pro Gspésné provozovani hotelové sité v dnesni digitalni dob¢€. Vzhledem
k silné konkurenci je digitalni marketing nezbytnym prostfedkem pro ziskavani novych
zakaznik a udrZeni stavajicich. Strategicky cil zlepSeni digitdlniho marketingu se
soustiedi na vyuziti modernich digitalnich technologii pro zlepsSeni propagace hotelt a
zvySeni poctu rezervaci. Vyuziti modernich technologii a ndastroji pro zlepSeni
viditelnosti na internetu ¢i zvySeni navstévnosti webovych stranek mize vést ke zvyseni

trzeb a ziskovosti podniku.

SniZeni po€tu stiZnosti — stiznosti mohou poskodit dobré jméno samotné spolec¢nosti a
snizit spokojenost hostli, coz mize mit vliv na navstévnost a ziskovost jednotlivych
hotelii. Jak bylo jiz zminéno, zakaznici tihnou k publikaci negativnich hodnoceni vice
nez téch pozitivnich. Je dileZzité, aby byly vSechny procesy v hotelu a vztahy s hosty

navrzeny tak, aby minimalizovaly mozné nedostatky.

Modernizace — klade za cil zlepsit kvalitu a efektivitu poskytovanych sluzeb hostiim a
celkového vybaveni. Vybavenost je prakticky prvni véc, kterou zédkaznici ohodnoti pfti
vstupu do hotelu. Je to jakysi prvni dojem, ktery je doprovazi skrze cely pobyt. Je
dilezité, aby byl tento prvni dojem naplnén s nejlepSim zamérem. Moderni prostiedi
S novym vybavenim bude diivodem k riistu zdjmu hostli o pobyt v hotelu a zlepSeni

celkového dojmu z navstévy.

Perspektiva uceni se a ristu

Perspektiva uceni se a ristu zahrnuje strategické cile, které se soustfedi na zdokonalovani

zameéstnancl a procest. Tyto cile jsou dilezité pro zajisténi udrzitelného riistu a tspéchu v

dlouhodobém horizontu. Zvoleni spravnych strategickych cilti v této perspektivé muze zlepsit

kulturu podniku, zvySovat motivaci zaméstnancll a vést ke vzniku novych pfileZitosti pro rist

a rozvoj. Profilujici strategické cile jsou nasledujici:

Zvysovani kvalifikace zaméstnanci — kvalifikace zaméstnanci se tyka jejich
odbornych schopnosti, vzdélani a zkuSenosti. Zaméstnanci, ktefi maji vysokou
kvalifikaci, jsou schopni pfinaSet vétsi piinos pro spolec¢nost. Kvalifikace muze také
ovlivnit spokojenost zaméstnancti, kteti mohou byt motivovani k riistu a rozvoji svych

schopnosti a kariérnimu postupu ve spolecnosti. V soucasném konkuren¢nim prostiedi
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je nutné mit vysoce kvalifikované a dobfe motivované zaméstnance, ktefi jsou schopni

se prizpisobit novym vyzvam a efektivné plnit své pracovni ukoly.

e ZlepSeni retence zaméstnanci — sledovani retence zaméstnancti je pro spolec¢nost
podstatné, nybrz v situaci, kdy se spole¢nost potyka s nedostatkem zaméstnancti, usiluje
o udrZeni téch stavajicich. Retence zaméstnancti znamena udrzeni kvalifikovanych a
zkusenych zaméstnanctli ve spolecnosti, coz mize pfinést mnoho vyhod, jako je zlepSeni
kvality prace, niz§i néklady na ndbor novych zaméstnanci a zvySeni produktivity.
Kromé toho miize retence zaméstnancti pomoci udrzet konkurenéni vyhodu spolecnosti,

protoze kvalifikovani zaméstnanci jsou na pracovnim trhu velmi zadani.

e ZvySovani spokojenosti zaméstnanci — V podnikani je klicové mit nejen spokojené
zakazniky, ale predevSim také spokojené zaméstnance. Spokojeni zaméstnanci jsou
produktivngj$i, méné tihnou k fluktuaci a jsou vice proaktivni k dosahovani cila
spole¢nosti. Podstata v dalezitosti tohoto strategického cile tkvi v zajisténi dobrého
pocitu Vv pracovnim prostfedi a dostatku motivace. Timto zpusobem lze posilit
podnikovou kulturu a pfispét k udrzeni kvalifikovanych zaméstnancti v dlouhodobém

horizontu.

4.6.2 Strategicka mapa

Strategicka mapa slouzi k vizualizaci strategickych cil a vztahli mezi nimi v rdmci
podniku. Jedna se o nastroj, ktery umoziiuje spolenosti snadno piedstavit jeji strategii vS§em
zaméstnanciim a zakazniktim. Strategicka mapa funguje jako nastroj pro komunikaci strategie
a zajist'uje, aby vSichni zaméstnanci védéli, jak jejich prace prispiva k dosahovani podnikovych

cilti. Timto zplisobem strategicka mapa pomaha zajistit koordinaci a soustiedéni Cinnosti v celé

spole¢nosti smérem k dosazeni spole¢nych cil.

Z postupného definovani danych strategickych cilid vyplyva vzajemnd provazanost, tedy
vztah pti¢in a nasledku, ktery piedstavuje metodiku plnéni strategického cile jedné z perspektiv

naplnénim strategického cile z perspektivy dalsi. Tento vztah je znazornén na Obrazku 6.
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Obrazek 6 - Strategickd mapa
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Zdroj: vlastni zpracovani

45



Zvysovani spokojenosti navazuje vztah na kvalifikaci zaméstnancu. Jestlize jsou
kvalifikovani zaméstnanci spokojeni s pracovnim prostiedim 1 s praci samotnou, je
pravdépodobnéjsi, ze budou ochotni se rozvijet. Spokojenost ma ndvaznost i na retenci
zaméstnancli. Pokud jsou zaméstnanci v praci spokojeni a pracuji v prostiedi podporujici

uspéch, vede to k vyssi spokojenosti, a tim 1 ke zvyseni retence.

Timto se ptesouvame do dalsi perspektivy internich procest. Zde navazuje piedchozi
perspektiva kauzalnimi vztahy pomoci kvalifikace a retence zaméstnancti na pocet stiznosti.
Pokud je fluktuace zaméstnancti v normé, znamena to dostatek personalu, vSechny pracovni
pozice jsou pro denni provoz obsazeny, a to muze eliminovat vznik stiznosti. Co se tyce
kvalifikace zaméstnancti, ti disponuji vy$$i mirou odbornosti, mohou tak snizovat pocet
stiznosti zakaznikd tim, ze jsou schopni poskytnout kvalitngj$i sluzby a feSit problémy

zakazniki rychleji a efektivnéji.

Modernizace miize mit pozitivni vliv na sniZzeni po¢tu stiznosti, pokud spole¢nost vyvine
investici do vylepSeni vybaveni ¢i svych sluzeb, pocet stiznosti se miize snizit. Mezi poctem
stiznosti a spokojenosti hostll existuje nepiimy vztah, tedy ¢im je host spokojengjsi, tim nizsi
je pravdépodobnost, Ze bude mit néjaké stiznosti. Ve stejném piipad€ i modernizace predstavuje

podnét pro snizeni poctu stiznosti.

Kdyz jsou hosté spokojeni s pobytem v hotelu, maji tendenci se vratit a doporucit hotel
svym znamym. To muze vést k zvySeni poctu ubytovanych hostli a zvyseni loajality hosti.
Kromé toho vylepseni sluzeb a vybaveni je schopno ptilakat nové hosty, coz mize vést ke
zvySeni poctu ubytovanych hostll. ZvySeni po¢tu ubytovanych hosti muize byt docileno 1
prostfednictvim digitdlniho marketingu. Diky efektivnimu digitdlnimu marketingu lze zvysit
povédomi o hotelu a jeho nabidce, coz muze vést k vétSimu zajmu o ubytovani. To mize dale

vést k vy§Simu poctu rezervaci, a tedy 1 k vétSimu poctu ubytovanych hosti.

Ve spojitosti s finan¢ni perspektivou existuje pfimy vztah mezi po¢tem ubytovanych hostt
a trzbami. Pokud se pocet ubytovanych hostt zvysi, povede to k dosazeni vyssich trzeb. Mezi
zvySenim trzeb, zvySenim efektivity nakladl a zvySenim hospodarského vysledku existuje silny
vztah. Pokud spolecnost dokéze snizit své naklady, aniz by snizila kvalitu poskytovanych
sluzeb, jeji hospodaisky vysledek se zvysi. Pokud spole¢nost dokdze dosahnout zvyseni trzeb
a zaroven zlepsit efektivitu nakladd, bude mit nejvétsi vliv na hospodaisky vysledek. Zvyseni
trzeb, zvySeni efektivity ndklada a zvyseni vysledku hospodateni jsou tii zasadni faktory, které

ovliviiuji finan¢ni vykonnost spole¢nosti.
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4.6.3 Popis strategickych cilua

Score karta je néstroj poskytujici jednoduchy a rychly ptehled, jenz umoznuje spole¢nosti

sledovat pokrok v dosahovani strategickych cilti pro kazdou jednotlivou perspektivu.

Konecny popis strategickych cilit ma nasledujici strukturu:

e nazev a kdd — nazev a Cislo strategického cile,

e definice — vysvétleni a popis strategického cile,

e priorita — ¢iselné vyjadieni dileZitosti strategického cile,

e mgéfitko — ukazatel hodnotici miru splnéni strategického cile,

e projekty — akce vedouci ke splnéni strategického cile,

e zdroje — atributy zadouci k plnéni strategického cile,

e vlastnik — odpovédna osoba za plnéni strategického cile,

e terminy — ¢asové Uidaje pro porovnani planu plnéni strategického cile.

Tato struktura je zanesena do vzorové Score karty, jeZ byla vypracovana pro strategicky

cil Zlepseni digitalniho marketingu (viz Tabulka 7).

Tabulka 7 - Vzorova Score karta strategického cile

Nazev ZlepSeni digitalniho marketingu
Kéd ZC-001
Definice Rozsiteni ptisobnosti spole¢nosti v digitalnim prostoru

Priorita 1-5 1 —vysoka
Méritko Konverzni pomér webového provozu na rezervace

e VylepSeni webové stranky
e Analyza cilové skupiny zdkazniki
Projekty e ZvySeni kvality obsahu
e VyuzZiti socidlnich siti
e VyuzZiti placené reklamy
¢ Financ¢ni prostfedky alokované pro marketingové ucely
Zdroje e Pracovnici se znalostmi zaméfenymi na marketing

e Technologické nastroje
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e Data a analytické nastroje

Vlastnik Kompetentni zaméstnanec marketingového oddéleni

Pribézny — 30. 9. 2023

Terminy -
Kone¢ny — 30. 6. 2023

4.6.4 Stanoveni méritek a cilovych hodnot

Zdroj: vlastni zpracovani

Predesla kapitola se detailn€é vénovala vSem strategickym cilim, na které se chce

spole¢nost v ramci implementace Balanced Scorecard zaméfit. V této Casti je nutné k témto

strategickym ciliim pfipojit vhodnd méfitka, zaznamenat soucasnou hodnotu a také cilovou

hodnotu, které chce spolec¢nost za urcité obdobi dosdhnout véetné frekvence méteni.

Stanovit méfitka a jejich hodnoty pro celou sit’ hotelii je pomérné problematické, nebot’

cenotvorba neni pro vSechny hotely jednotna a stejné tak nabizené sluzby se 1i§i. Proto zde u

n¢kterych métitek budou uvedené priimérné hodnoty a u jinych métitek bude souc¢asnd hodnota

stanovena pro obdobi 2019-2021.

Finanéni perspektiva

Tabulka 8 - Finanéni perspektiva

Strategické cile Méritka
Zvyseni hospodarského Hospodatsky
vysledku vysledek
ZlepSeni efektivity ‘s
nékladit Celkové naklady
Zvyseni trzeb Celkové trzby
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Soucasné Cilové Frekvence
hodnoty hodnoty méreni
Viz 15 000 tis. Rodné
Tabulka 9 K¢
Viz 440 000 tis. Mésicne
Tabulka 10 K¢
Viz 460 000 tis. Mesiens

Tabulka 11 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani



a) Hospodaisky vysledek
Kazda spolecnost se snazi usilovat o kladny vysledek hospodateni. Vysledek hospodaieni
zahrnuje vynosy a naklady a urcuje, zda byla spolecnost schopna vytvorit zisk nebo utrpéla

ztratu. Tato skute¢nost je patrna z Tabulky 9.

Tabulka 9 - Vysledek hospodateni

Rok Hospodarsky vysledek (v tis. K¢)
2019 34 632

2020 -116 081

2021 -46 248

Zdroj: finanéni vykazy

V prufezu let 2019-2021 byl vysledek hospodafeni ovlivnén piedevsim nepiiznivymi
pandemickymi vlivy. V roce 2019 spolecnost dosahovala zisku, jednalo se o rok bez Zadnych
mimotadnosti, které by vysledek hospodateni ovlivnily. V roce 2020 nastal zlom a vysledek
hospodaieni klesl o 81 000 tis. K¢&. Nasledujici rok se nesl opét ve ztraté nicméné tu se oproti
predeslému roku podafilo alesponi snizit. Vzhledem k sou¢asnym podminkam panujicich v
cestovnim ruchu by spolecnost chtéla ambicidzné usilovat o navraceni do ziskovych hodnot.
Uvédomuje si, ze trh neni stejny jako v roce 2019, ptesto je vsak cilova hodnota stanovena na
15000 tis. K¢, kterou vnima jako uskutecnitelnou spoleéné s naplnénim nasledujicich

strategickych cila.

b) Celkové naklady

Zvoleni méfitka pro zlepseni efektivity nakladd v hotelu by mélo byt zalozeno na analyze
specifickych oblasti, které maji nejvétsi dopad na ndklady v hotelovém provozu. Tuto
skute¢nost naptic¢ obdobim 2019-2021 zaznamenava Tabulka 10, z niZ je patrné, Ze nejvetsi
slozkou nakladii je vykonové spotieba zahrnujici naklady na energie, opravy a ndjem. Dalsi

vyznamnou polozkou jsou osobni ndklady zahrnujici ndklady na zaméstnance.

Tabulka 10 - Pfehled naklada

Druhy nakladu (v tis. K¢) 2019 2020 2021
Vykonova spotieba 515 275 259 826 182 401
Osobni naklady 148 368 96 483 54 486
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Upravy hodnot v provozni oblasti 21776

Ostatni provozni naklady 12 180

Naékladové uroky 4274

Ostatni finan¢ni naklady 9763
Celkem 711 636

15998 11 584
7818 5153
3584 2 854
9035 8 628

392 744 265 106

Zdroj: vykazy spolecnosti

v

v dob¢ pandemie bylo zavieno 95 % hotell, a to predstavovalo zna¢nou tsporu. Ke snizeni

naklada vedl i citelny ubytek zaméstnanct, spolecnost vSak musela vynalozit tsili pro udrzeni

stavajicich zamé&stnancl. S ohledem na vysokou cenu energii je cilovd hodnota uréena na

440 000 tis. K¢, tato hodnota je pochopiteln€ vyssi nez za obdobi 2020-2021. Je potieba pocitat

se skutecnosti, Ze spolecnost ma jiz vSechny hotely oteviené, a to zptisobi zna¢ny nardst.

c) Celkové trzby

Celkové trzby poskytuji ptehled o tom, kolik spolecnost utrzi z poskytovanych sluzeb

jednotlivymi hotely. Toto méfitko pocitd nejen s trzbami za ubytovani, ale i se vSemi

doplnkovymi sluzbami, véetné minibaru a wellness sluzeb. Rozd¢€leni trzeb je patrné v Tabulce

11. Pro pfedstavu vyvoje jsou trzby uvedeny v obdobi 2019-2021.

Tabulka 11 - Pfehled trzeb

Druhy trzeb (v tis. K¢) 2019
Trzby za stravovani 59 420
Trzby za ubytovani 624 972
Trzby z prodeje zbozi, zbozi z minibaru 5293
Ostatni trzby 49 501
Celkem 739 186

2020 2021
31818 33975
151571 130 704

1304 562
29 886 29 165

214 549 194 406

Zdroj: vykazy spole¢nosti

V ptipad¢ trzeb je opét mezi roky 2019-2020 patrny vyznamny pokles téméi o 525 000 tis.

K¢. Nasledujici rok taktéz neptinesl dobré vyhlidky a trzby spolecnosti se jesté vice zazily. Po

pandemickych letech by se spolecnost rada vratila asponi z€asti na ptivodni hodnotu trzeb pied

pandemii. Cilova hodnota je proto vymezena na 460 000 tis. K¢&. Cinsky trh je stale z hlediska
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cestovniho ruchu uzavieny a geopoliticka situace vylucuje navrat ruskych turistii. Nicméné lidé
jsou natéSeni na opétovné cestovani, a to miize znamenat nardst trzeb spoleCnosti na

pozadovanou hodnotu.

Zakaznicka perspektiva

Tabulka 12 - Zakaznicka perspektiva

Strategické cile Méritka Soucasné Cilove Frelfyen’c ¢
hodnoty hodnoty méieni
Zvyseni spokojenosti Pramérné Viz Tabulka ‘o x
hostt hodnoceni hoteli 14 il Rocné
Zvysovafn poctuo Mira obsazenosti Viz Tabulka 70 % Ro¢né

ubytovanych hostl 15

e 1 . Mira opakovani “
Zvyseni loajality hostd 9% 15 % Rocné

hosta

Zdroj: vlastni zpracovani

a) Celkové hodnoceni hotelu

Pro vyhodnoceni zakaznické spokojenosti je Cerpano z dostupnych recenzi na webovém
prohlize¢i Google.com a zaroven z portala TripAdvisor.com a Booking.com. Vsechny
platformy si zakladaji na spolehlivosti recenzi, ty prochazi schvalovanim a pomoci technologii
se snazi odhalovat nespolehlivé recenze nebo spam. Nelze ovSem zamezit nepoctivosti
nekterych recenzentli s imyslem poskodit dany hotel. Hodnotici systém funguje na principu
bodovaci stupnice, pro recenze Google a TripAdvisor na stupnici 1-5 a pro Booking na stupnici
1-10. Nasledujici Tabulka 13 shrnuje vycet jednotlivych hotelti podle hodnoceni na

jednotlivych platformach. Pro sjednoceni hodnoceni jsou vysledky platforem zprimérovany.

Tabulka 13 - Hodnoceni hotela

Hotely Google TripAdvisor Booking Primér
Atlantic Palace 45 45 8,4 4.4
Aldis 4.4 - 8,6 44
Hrubé Skala 4,2 4,5 8,7 4.4
Hajenka 4.4 4 8,8 4,3
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Lipno
Tereziansky dvir
Rokoko

New Town
Embassy Prague
Kraskov

Jihlava
Melantrich

Jeleni dvar

Ramada Prague City
Centre

Sonata
Downtown

Julis

Royal Esprit
Ramada Airport
Crystal Palace

Populus

Po zprimérovani Udaji jsou hotely S nejnizSim hodnocenim zobrazeny v Tabulce 14.
NejcCastéji si hosté st¢zuji na spanek. Vybrané hotely jsou v rusnych lokalitach, a tak spanek
hostli mize byt poznamenan okolnimi vlivy. Dal§im podnétem pro negativni hodnoceni je
celkova vybavenost pokoju. Sem lze zahrnout i funk¢énost klimatizace ¢i stav koupelny. Hosté
si stézuji na opotfebovany nabytek, misty Spatné fungujici klimatizaci a nedostatecné vybaveni

koupelen. U n¢kterych hoteld hosté taky zminuji problematické parkovani a Spatnou

pfistupnost.

4.4
44
4,3
44
4,3
43

4,3

4,3

3,9

4.1

Shd

3,7
3,7

3,6
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4,5

4,5

3,5
3,5
4
3,5
3,5
3,5

3,9

7,8
8,6
7,7
8,3
8,4
8,3
8,1
8,2

7,5

7,9

8,3
8
7,3
8,1
3,9
3,6

3,6

43
42
4.2
42
4.2
42
41
40

4,0

4,0

3,9
3,9
3,9
3,9
3,7
3,6

3,6

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ vetejnych recenzi



s

Hotely Hodnoceni Negativni hodnoceni

Populus 3.6 kuchyné, bar, klimatizace, spanek, vybaveni,

koupelna
Crystal Palace 3,6 klimatizace, parkovani, pfistupnost
Ramada Airport 3,7 spanek, vybaveni
Julis 3,9 koupelna, spanek, klimatizace, ptistupnost
Royal Esprit 3,9 spanek, vybaveni, kuchyné, pfistupnost
Downtown 3,9 koupelna, pfistupnost, parkovani, spanek
Sonata 3,9 vybaveni, klimatizace

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ vetejnych recenzi

Na zaklad¢ tohoto vybéru chece spole¢nost docilit zlepSeni hodnoceni alespoii na hodnotu
4,1, ktera v oc¢ich potencialnich zakaznikd bude jednoznacné vypadat 1épe. Nicméné s tim je
spojena nasledna dislednost pti eliminaci podnétl negativniho hodnoceni, predevsim investice

do nového vybaveni.

b) Mira obsazenosti

Obecnou snahou spolecnosti je, aby kapacita jejich hoteld byla zcela naplnéna. V opaéném
piipadé€ plytva svymi zdroji. V situaci velmi drahych energii je provoz hotelu celkové pomérné
nakladny, a tak se snaZzi své kapacity naplnit. V pandemickém obdobi bylo naplnéni kapacity
prakticky neredlné, z celkového poctu hoteli fungoval jen Ramada Airport a Melantrich.
Ostatni hotely byly zaviené, aby nedochazelo k vétSim ztratam. V ptipad¢ tohoto méfitka je
potieba také zminit, Ze mira obsazenosti se odviji od sezonnosti, tedy v letnich mésicich je
snazsi kapacitu naplnit nezli v zimnich mésicich. To se vSak odviji taktéZ od specialnich
nabidek, které podnécuji zadkazniky k navstéve, jako naptiklad wellness pobyty, zimni pobyty

¢i pobyty béhem svatk.

Tabulka 15 - Mira obsazenosti

Rok Mira obsazenosti
2019 97 %
2020 22 %
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2021 9%

Zdroj: vlastni zpracovani

V roce 2019 byly kapacity hotelii naplnény témét na svém maximu (viz Tabulka 15). Rok
2020 ptedstavoval rapidni Ubytek. Zacatkem roku probihal provoz hotelli bez omezeni, ale
obsazenost byla nizsi, protoze se jednalo o obdobi mimo hlavni sezéonu. Od biezna doslo
k uzavfeni vétsiny hoteld, sprava hotelil v Praze byla spojena a ubytovani mohlo vyuzit jen
minimum lidi. Dal$im rokem 2021 byl provoz hotel omezen jen na dva vySe zminéné. Je
potieba zahrnout i fakt, Ze béhem pandemie nastaly situace, kdy provoz podnikii mohl byt

obnoven, nicméng tato situace byla tak nejista, ze pfinasela spise ztraty nez zisk.

V této chvili mé spolecnost otevieny vSechny hotely a pfipravuje se na hlavni sezénu,
avsak po tom, co okusila v pandemickych letech, spoléha alespoit na nadpolovi¢ni miru

obsazenosti. Cilova hodnota miry obsazenosti je stanovena na 70 % kapacity hotelu.

C) Mira opakovani hostii

V ramci systému ma spole¢nost dostupnou databazi hostt, z které 1ze zjistit, zdali ten samy
zakaznik vyuZzivé hotelovych sluzeb opakované. Pokud budeme vychazet z dat, kdy spolecnost
nebyla ni¢im limitovéana, celkovy pocet hostii se za rok 2019 pohyboval kolem 650, z ¢ehoz
plyne mira opakovani hosti pouze 9 %. Potfeba vyuzivat sluzeb stejného hotelu je vyssi spise
u korporati jakozto zakaznikt, ktefi vyuzivaji prostory pro pofadani teambuildingld ¢i

konferenci.

Spolecnost by samoziejmé chtéla miru opakovani hostll zvysit, a proto je cilova hodnota
vymezena na 15 %, coz neni sice mnoho, nicméné spole¢nost si je védoma, ze zédkaznici Casto
nemaji tendenci vyuzivat stejného ubytovani a tato tendence se snizuje nespokojenosti host

s danym ubytovanim.

Perspektiva internich procesi

Tabulka 16 - Perspektiva internich procest

Strategické cile Mgfitka Soutasné Cilové | Frekvence
hodnoty hodnoty méieni
TR Konverzni pomér
ZlepSeni digitdlniho webového provozu na 8 % 25 % Ctvrtletng

marketingu
rezervace
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SniZeni poctu

iy , Pocet stiznosti 24 10 Roc¢né
stiznosti

Modernizace Podet modernizaci 32 50 Roéné

Zdroj: vlastni zpracovani

a) Konverzni pomér webového provozu na rezervace

Pokud zékaznik vytvofi rezervaci v jednom z hoteld, spole¢nost v ramci svého systému
presné vi, z jakého portalu rezervace vzesla a mize ptimo sledovat konverzni pomér. V usili
spole¢nosti je, aby rezervace, které zdkaznici vytvori, byly zaloZeny prostfednictvim vlastniho
rezervacniho systému. Vytvofeni rezervace lze provést pires vice kandll. Mizou to byt
zprostiedkovatelské weby jako je Booking.com anebo cestovni kancelare. Jednou takovou je
naptiklad Tripmakery.com, kterd se pifimo specializuje na zprostfedkovani skupinového

ubytovani. Z celkového poctu vytvoienych rezervaci plyne nejvétsi podil z Booking.com.

Z celkového poctu ubytovanych hostli predstavuje zhruba 54 % rezervaci vytvorenych
skrze tento portdl. Naopak konverzni pomér mezi vlastnim rezervaénim systémem a
rezervacemi se pohybuje kolem pouhych 8 %. Dalsich 15 % spada pod portal Slevomat.cz, kde

zakaznici vyuzivaji specialnich nabidek hotelti. Zbylych 23 % ptipada na cestovni kancelare.

Cilova hodnota je vymezena na hranici 25 %, coz ptedstavuje pomérné ambicidzni cil.
V soucasné dobé se spole¢nost snazi odménovat za vytvorené rezervace skrze interni rezervacni
systém prostfednictvim naturdlnich odmén v podobé vina ¢i ovoce na pokoji, ovSem aby byla

schopna doséhnout cilové hodnoty, bude muset zvolit pokrocilej$i marketingové strategie.

b) Pocet stiznosti

Data vhodna do tohoto méfitka budou brana z roku 2019, kdy byly hotely plné v provozu.
Do oficialnich stiznosti jsou zatazené konkrétni situace, kdy si hosté §li vyslovné stéZovat
persondlu hotelu. Ve vétSiné piipadii se jednalo o chybéjici hygienické potieby, které
pozadovali doplnit anebo nefunk¢ni zafizeni na pokoji, kdy Zadali o vyménu pokoje. Celkovy

pocet téchto stiznosti dosahl 24.

Priimysl cestovniho ruchu nepatii k oboriim, kde by zédkaznici mnohdy podnikali kroky
k tomu, aby podavali oficialni cestou stiznosti. Castéji se obraci spise na online hodnoceni,

které je CasteCné anonymni, a pro mnohé tak snadnéjsi. Proto pocet stiznosti neni na celkovy
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pocet hotelti tak vysoky. Pfesto to neznamena, ze by se spolecnost takto nizkym ¢islem neméla

zabyvat.

Hodnocenim zakazniki na online platforméch se zabyvalo méfitko v pfedchozi
perspektivé, nicméné nutno poukazat na toto hodnoceni 1 zde. At uz zékaznici voli cestu pro
stiznosti online ¢i osobn¢, je zde mezi témito cestami patrny prinik, a sice kdy zakaznici
poukazuji na Spatné vybaveni pokoji. Pro spolecnost to je signal, kdy by méla zvazit investici
do vybaveni hotelii, aby eliminovala rostouci stiznosti jak osobni cestou, tak i online.
Spolecnost si uvédomuje, Ze uspokojeni vsech zakaznikl je velmi problematické, a ackoliv by
chtéla celkovy pocet stiznosti eliminovat na 0, je to t€Zzko dosazitelné, proto cilova hodnota je

stanovena na 10 celkovych stiznosti.

c) Pocet modernizaci

Za uplynulé tfi roky spolec¢nost provedla zhruba 32 rozséhlejSich modernizaci. CoZ neni
mnoho, nicméné je potieba brat v potaz, Ze po obdobi 2020-2021 spole¢nost vynakladala své
usili spiSe na udrzeni zaméstnancii a stlaceni nékladi, a tedy nevnimala potfebu modernizace
jako dilezitou, vzhledem k tomu, Ze hotely byly pfevazné zaviené. V soucasné chvili, kdy
cestovni ruch pomalu o0zZiva, by spole¢nost méla vnést modernizaci do svych tvah soud¢ dle

pfedchozich informaci zamétenych na hodnoceni zakazniki.

Provedené modernizace se tykaly naptiklad rekonstrukce vstupni haly, opravy fasady ¢i
kompletniho vybaveni pro restaurace. Co se tyce samotnych pokojii, spole¢nost provedla

upravy jen minimdalni. V souvislosti s modernizaci 1ze i zminit otevieni Gpln€é nového hotelu

Aldis v roce 2022.

Cilovou hodnotu spolecnost stanovila na 50 celkovych modernizaci, nicmén¢ tato hodnota
je trochu zavadgjici. Spolecnost by se v nekterych hotelech musela zamétit na celkovou
renovaci vybaveni pokoji. AvSak kompletni renovace znamena i znacny vydaj v celkovém
rozpoctu, kterou by nejspis nebyla schopna pokryt z vlastnich zdrojii. V ramci dosazeni cilové
hodnoty se tedy spolecnost zaméti predev§im na nejvice fyzicky zastaralé vybaveni, a to se
pokusi nahradit novym. K otdzkdm o modernizaci se spole¢nost miize zamyslet nad
implementaci digitalnich technologii, které by mohly pfispét ke sniZzeni ndkladi na vybranych

mistech.
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Perspektiva uceni se a ristu

Tabulka 17 - Perspektiva uéeni se a riistu

Strategické cile Méritka Soutasné Cilove Frelf\vlenf: ©
hodnoty hodnoty méieni
Zvysovar31 kvaht:lkace Pocet rozvoj oovych 5 7 Pilrodne
zaméstnancl programut
Zlepseni retence Fluktuace Viz Tabulka 0 N
. o < . 5% Rocné
zaméstnancl zamgéstnancl 18
AT (0l WG Mira spokojenosti X 80 % Pilro¢né

zaméstnancu

Zdroj: vlastni zpracovani

a) Pocet rozvojovych programu

Spolecnost klade velky diiraz na vzdélavani svych zaméstnanct a osvojuje jejich mekké
dovednosti pro praci se zékazniky. Spole¢nost vnima jako potfebu predev§im vzdélavat
zamé&stnance, jak se zakazniky komunikovat a jak feSit ptipadné problémy. V tomto ohledu se
snazi vyuZzivat dota¢nich programi na vzdélavani zameéstnancti. Jednim z takovych je Operacni
program pro zameéstnanost (OPZ), jenz je pifimo zaméfeny na odborny riist zaméstnancii ¢i
navySeni kvalifikace. Zaméstnanci spole¢nosti za obdobi 1 roku absolvovali primérné 5
vzdélavacich programt. V budoucnu si klade za cil tento stav zvysit alespon o 2 dodate¢né

vzdélavaci programy.

V souvislosti s timto méfitkem se vSak spolecnost potyka s neochotou zaméstnanci
ucastnit se rozvojovych programti. Ti nevnimaji programy jako néco, co by je mohlo posunout
ve svych schopnostech vys, nybrz pouze jako nutnost, jeZ je potfeba kK vykonavani jejich prace.
Postoj zaméstnanci k témto programim je pomérné sloZité zméenit. Vedeni spolecnosti by se
mélo snazit o komunikaci smérem ke svym zaméstnanciim, aby si uvédomili, Ze vyhody ze

vzdélavacich programii neplynou pouze pro spole¢nost, nybrz i pro né samotné.

b) Fluktuace zaméstnanci

Spolec¢nost se v soucasné dob¢ potyka s nedostatkem zameéstnancti. Ten je vyvolan dvéma
aspekty. Prvnim aspektem je paradox soucasné doby, kdy se pracovni trh setkava s nizkou
nezaméstnanosti. Volné pozice je tak obtizné zaplnit. Druhym aspektem je spiSe generaéni

problém, a to neochota soucasné generace Y pracovat tfisménny provoz, coz opét zuzuje
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moznosti pro obsazeni dané pozice. A znacny vliv méla v predeslych letech taktéz pandemie

COVID-19, jez fluktuaci zaméstnanct ovlivnila. Tato skute¢nost je patrna z Tabulky 18.

Tabulka 18 - Fluktuace zaméstnanct

Rok Fluktuace zaméstnancu
2019 3,01 %
2020 12,41 %
2021 30,71 %

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ vykazl spole¢nosti

Co se tyce roku 2019, zde byla fluktuace v piirozenych hodnotach a dosahovala 3,01 %.
V pocatku pandemie vroce 2020 byl zaznamenan vyznamny vykyv fluktuace oproti
predeslému roku, ten predstavoval nartst 0 9,4 % odeslych zaméstnancti. Nasledujici rok 2021
tento nartst fluktuace €inil jiz 18,3 %. Hlavnim diivodem této vysoké fluktuace byla pravé
zminéna pandemie. Trh cestovniho ruchu se prakticky zastavil a pro zaméstnance to znamenalo

nedostatek prace. Odchazeli tak za hledanim vétsi pracovni jistoty do jinych obord.

Spolecnosti se v souc¢asné dob¢ stale nedafi naplnit volné pozice. Avsak rada by ustalila
fluktuaci zaméstnanci alespon na 5 %, kterou vnima jako ptirozenou. V tomto ohledu bude
potiebné se vénovat i otazkam odménovani a spokojenosti zaméstnanct, které maji na fluktuaci

znacny vliv.

C) Mira spokojenosti

Pokud neni zaméstnanec V zaméstnani spokojeny, neni mozné, aby dosahoval dobrych
vysledkd. Spole¢nost se misty setkava s nedostatkem zaméstnancii, coz mize vyustit v jejich
nespokojenost. Na soucasné zaméstnance muze byt vyvijen vétsi tlak, kdy je na pracovisti

nedostatek personalu, a to pro dané zaméstnance muze byt stresujici.

Proto si spole¢nost za ucelem zjistovani miry spokojenosti klade za cil sestavit dotaznik
spokojenosti, ktery bude distribuovan napfi¢ jednotlivymi hotely a taktéZ na centrile
spole¢nosti. Dotaznik by mohl obsahovat otazky z Tabulky 19 nasledné ohodnocenych podle
bodovaci stupnice 1-5, pficemz 5 znamena pozitivni vztah a 1 naopak negativni. Otazky jsou
zamé&feny predev§im na pocity zaméstnanci, jak Se Vv sou¢asném zaméstnani citi, zda jsou

nalezit¢ odménéni ¢i neuvazuji o zméne zaméstnani.

58



Tabulka 19 - Dotaznik spokojenosti
Dotaznik spokojenosti
Se svym zaméstnanim jsem celkové spokojen/a.
Svou praci povazuji za naro¢nou.
Svou praci povazuji za smysluplnou.
V praci ¢asto pracuji pod stresem.
V pracovnim prosttedi jsem spokojen/a.
Jsem spokojen/a s finan¢nim ohodnocenim.
Se zaméstnaneckymi benefity jsem spokojen/a.
Rozumim si se svym nadfizenym.
V piipad¢€ problému se mam na koho obratit.
Pracovni misto bych s nejvétsi pravdépodobnosti doporucdil/a.

Je pravdépodobné, Ze si budu brzy hledat praci v jiné spoleénosti.

Bodové hodnoceni

1

1

1

1

2

2

3

3

4

4

4

4

5

5

5

Zdroj: vlastni zpracovani

Spolec¢nost si uvédomuje, ze absolutni spokojenosti zaméstnancti nelze dosahnout, proto je

cilovd hodnota stanovena na hranici 80 %, kterou vnima jako uspokojivou pro ziskani

odhodlanych, loajalnich a motivovanych pracovnikd.

4.6.5 Stanoveni strategickych iniciativ

Strategické iniciativy predstavuji nadiazeny pojem pro vSechny akce, opatieni a programy

vedouci k realizaci strategickych cilti. Tim, Ze pfitadime dané iniciativy k cili, vytvaiime jasnou

predstavu o tom, jestli jednotliva opatieni pfispivaji k realizaci strategie.

Strategické cile finan¢ni perspektivy tvoii hlavni cile Balanced Scorecard a jejich dosazeni

se odviji od splnéni cilli v ostatnich perspektivach. Pro jejich dosazeni by spole¢nost méla

zvazit dostupné financni zdroje a moznosti jednotlivych hotell, zdali je mozné je pokryt ¢i

vyuzit externich zdroju pro jejich dosazeni.
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Finan¢ni perspektiva

e Snaha o navyseni hospodaiského vysledku je majoritnim cilem spole¢nosti kazdoro¢né
vyhodnocovanym. S dosazenim tohoto cile jsou spjaty ostatni strategické cile Balanced
Scorecard, jez svym plnénim mohou zaru€it zvysSeni hospodaiského vysledku. Pokud
budou zvysSeny trzby a souCasné¢ snizeny naklady, vysledek hospodaieni bude

maximalizovan.

e Sofistikovanym feSenim pro usporu nakladi je integrace hotelového automatizovaného
systému. Ten umozni regulaci spotieby energie diky inteligentnimu ovladani osvétleni,
klimatizace, vytapéni a kontroly chodu pfistroji. Dle hdl-automation.cz (2023) takovy
systém umoziuje usporu 25 % na osvétleni, 30 % na vytapéni a 15 % na fizeni chodu
ptistrojil.

e Spolecnost se mize zaméfit na zefektivnéni dodavatelského fetézce, ktery znamena
taktéZz zna¢nou Usporu. Napiiklad vyhledavanim spolehlivych dodavateli a navazanim
dlouhodobych vztahii miize pomoci snizit ndklady a zvysit efektivitu dodavatelského
fetézce, stejné tak usilovanim o transparentnost a sdilenim dat s dodavateli. Tim

spole¢nost mize dosahnout lepsi pozice pii sjednavani proplaceni faktur.

e Spolecnost na cest¢ ke zvySeni trzeb muze Céastecné té€zit ze souCasné situace
Vv cestovnim ruchu, ktery pomalu 0Ziva a pro spole€nost to je ptileZitost naplnit kapacity
hotelti. V této souvislosti by méla spolenost podniknout marketingové aktivity, které
poskytnou vyhodné pobytové balicky ¢i specidlni akce, které mohou pfildkat nové

zakazniky.

e Prioritné by si spole¢nost méla udrzovat poskytovani perfektniho zdkaznického servisu
a mnozstvi nabizenych sluzeb, které vytvoii podnét ke zvySeni ubytovanych zékaznikt
a soucasn¢ se snazit o diverzifikaci nabidky, ktera pfinese nové gastronomické zazitky,

wellness sluzby ¢i rozsifeni moznosti pro konferencni prostory.

Zakaznicka perspektiva
e Zakaznici si vazi kvalitnich sluzeb, proto je potifeba nezanedbat zadné oblasti tykajici
se jejich ubytovani. Hosté ocekavaji, ze ubytovani bude pohodIné, Cist¢ a moderné
vybavené. Zajisténi Cistoty hotelovych pokojii, spoleénych prostor a venkovnich

prostranstvi je zasadni.
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Je dualezité mit piehled o preferencich a potiebach hostii, ¢ehoz 1ze dosahnout na zakladé
analyzy ziskanych dat, kterda umozni spolecnosti 1épe pochopit, co hosté vyzaduji.
K vétsi spokojenosti mize vést poskytovani personalizovanych sluzeb a zazitka pro
kazdého hosta, naptiklad vytvoreni specialniho bali¢ku nebo uprava jidelniho listku dle
prani hostt.

Ve zvySeni spokojenosti hosti ma zna¢nou vahu plynulost veskerych procest.
Naptiklad zajisténi rychlého check-in a check-out procesu umozni hostim neztracet
zbytecné Cas. V tomto ohledu by mohla pomoci ¢astecna digitalizace sluzeb spojenych

S recepci.

K navyseni loajality hostli miize spolecnost zvazit pobidky, které by zdkazniky pfim¢ly
k opakovanému ubytovani. Nabidnuti dalSich sluzeb jako bazén, sauna nebo restaurace

mohou byt rozhodujicim faktorem, pro¢ se hosté rozhodnou do hotelu vrétit.

Udrzovani komunikace s hosty mutize byt taktéz velmi efektivni. Spole¢nost jim muze
posilat novinky prostiednictvim daného hotelu, nabidky slev na dalsi pobyt nebo
specidlni nabidky pro vérné zakazniky. OvSem vSe musi byt v pfiméfené mifte, aby
nebylo dosazeno opaéného efektu.

Dulezité je sledovat konkurenci a poskytovat sluzby a vyhody, které jsou pro hosty

atraktivni a odliSuji se od ostatnich hotelll. To vytvofi podnét, pro¢ by potencialni

zakaznici méli vyuzit sluzeb daného hotelu.

Perspektiva internich procesu

Spolecnost by méla vice usilovat o obsazeni digitdlniho prostoru za ti¢elem propagace
svych hotell. V tomto ohledu by spole¢nost méla zvazit investici do Google reklam se
sezOénnim nastavenim podle intenzity vybéru ubytovani. Dle ppcprofits.cz (2023) vyjde

takova reklama zhruba na 5 000 K¢ a mize vyrazn€ napomoci pii obsazovani hotelt.

Spole¢nost by méla zvazit renovaci vybranych hotelti, kde jejich vybavenost zna¢né
ovlivituje celkovou spokojenost hostli. Z divodu finan¢ni naro¢nosti celkové vymeny
by se alesponn méla zaméfit jen na ta zafizeni, jez vyznamné podléhaji fyzickému

opotiebeni.

V rdmci modernizace spole¢nost mize zvazit zavedeni digitalnich technologii, které by

mohly snizit potfebu zaméstnancl na vybranych pozicich. Nasnadé¢ je mobilni aplikace,
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ktera by hostim pomohla vytesit zakladni ukony jako je check-in, poskytnuti zakladnich
informaci o sluzbach hotelu ¢i prodej doplikovych sluzeb. Tim by se castecné
zredukovala potieba zaméstnancti na tfisménny provoz. Dle previo.cz (2023) vychazi
licence zhruba na 6 890 K¢ + mési¢ni poplatek v maximalni vysi 750 K¢. OvSem tato
varianta ma své uskali v podob¢ nedostatecného lidského kontaktu, chybovosti a také je

nutné pocitat s variantou, ze ne vsichni disponuji chytrym telefonem.

Perspektiva uceni se a ristu

Pro udrZeni zaméstnanci se spolecnost musi zaméfit na faktory, které vyvolaji v
zaméstnancich podnét, pro¢ by méli v zaméstndni zlstat, to miize byt naptiklad pracovni

zatizeni, platebni podminky ¢i pracovni vztahy.

Spole¢nost by méla zavést prilezitostné neformalni rozhovory se zaméstnanci, které
mohou poskytnout informace o soucasné situaci zaméstnance, bude tak schopna 1épe

zabezpecit jejich spokojenost a zamezi piipadnym odchodim.

Podnétem ke spokojenosti zaméstnancu je i pfimefené platové ohodnoceni za jejich
praci. Spole¢nost by méla zvazit, zdali je politika odménovani spravedliva vzhledem
K pracovnimu zatizeni nékterych zaméstnanct z divodu jejich nedostatku na pracovni
sméné. V tomto kontextu je podstatné nejen poskytnout zaméstnanclim piiméfenou
odménu a benefity, ale také vytvoftit prostfedi pro osobni a profesni rast, poskytovat

kvalitni vzdélavaci a tréninkové programy a zlepSovat interni komunikaci a spolupraci.

4.7 Postup p¥i procesu rozsireni (roll-out)

V této fazi implementace Balanced Scorecard je kladen dlraz na integraci a zachovani

strategické metody do béZného fungovani podniku. Zmény, které byly provedeny béhem

implementace, musi byt udrzovany a pravidelné aktualizovéany, aby byly relevantni a pfinosné

pro spolecnost. VSechny formulované kroky z ptedchozich fazi se v tento moment aplikuji do

celé spolecnosti.

v

V piipadé dané spole¢nosti miize proces rozsifeni piedstavovat narocny proces, nebot’ se

jedna o velkou spolecnost, kterda ma pod spravou desitky hotell, jez pfedstavuji dal$i mensi

samospravné celky. Nutnosti je rozsifit koncept na jednotlivé organizacni jednotky spole¢nosti.

Cilem je dosdhnout absolutni konzistentnosti mezi vS§emi zameéstnanci. DileZité je zapojeni a
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motivace zaméestnanct, aby aktivné ptispivali k implementaci a udrzovani Balanced Scorecard.
Toho lze dosdhnout pravidelnym Skolenim, podporou vedeni a zapojenim zaméstnanci do

procesu planovani a hodnoceni vykonu spolecnosti.

Pro uspésny proces roll-out Balanced Scorecard je zapotiebi provést implementaci ve dvou
smérech. V prvnim sméru dochézi k horizontélni integraci, ktera zarucuje zavedeni konceptu
na stejnou podnikovou uroven, v druhém sméru dochézi k vertikalni integraci, ktera zajistuje

propojeni v§ech Grovni fizeni.

Z diavodu celkové obtiznosti procesu rozsifeni musi byt stanoven projektovy tym, jenz je
potieba sestavit jiz v prvotni fazi implementace BSC. Projektovy tym sestava ze zastupujiciho
Clena ptedstavenstva, zastupce marketingového oddéleni, ucetniho oddéleni a IT oddéleni.
Z diivodu odborné expertizy a spravnosti provedeni bude ptizvan odbornik zabyvajici se

problematikou Balanced Scorecard.

4.8 Zajisténi kontinualniho nasazeni

Tato faze procesu se castecné prekryva s fazi predchozi. Cilem faze zajisténi kontinualniho
nasazeni je pfedev$im napojeni na stavajici systém fizeni podniku. Je potfeba Balanced
Scorecard integrovat do kratkodobého i dlouhodobého planovani takovym zptisobem, aby doslo
k propojeni strategickych cila s cili operativnimi. Kompetentni vedouci osoby odpovédné za
jednotliva oddéleni ve spole€nosti zajist'uji kontrolu nad dodrZzovanim stanovenych plant pro

podporu naplnéni strategickych iniciativ.

Soucasti této faze je 1 oblast reportingu, v ramci které by se spole€nost méla zaméfit na
ziskavani informaci, které¢ pied zavedenim Balanced Scorecard nebyly systematicky
zajistovany, a tedy nejsou dostupné, to se tykad predevsSim aktualni spokojenosti a motivace

stavajicich zaméstnancu.

Spolecnost by se taktéz méla zabyvat otazkami IT podpory pro hladsi pribéh integrace.
V soucasné¢ dobé spoleCnost vyuziva softwarové feSeni od spolecnosti Asseco Solutions
V podobé¢ informacéniho systému Helios iNuvio. Pfihodné by bylo napojit novy modul pifimo
zamé&feny na implementaci BSC, ktery bude propojen se stavajicimi moduly ¢i zvazit externi

softwarové feSeni zamétené piimo na Balanced Scorecard.
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5 Diskuse

Pandemie COVID-19 vnesla do soucasného uvazovani spole¢nosti otazky o zméngé.
Spolec¢nost vyslovné touzi po tom, aby se mohla vratit do obdobi, v jakém se nachézel cestovni
ruch jesté pied pandemii. Toto jako spole¢nost samotna pochopitelné ovlivnit nemuize, nicméné
muze se vramci revitalizace zaméfit na oblasti, které by ji mohly pomoci ke zvySeni
vykonnosti. V piipadé, ze se spole¢nost rozhodne pro zménu v podob¢ implementace Balanced

Scorecard, je ocekavan pozitivni efekt.

Pti tivahdch o zméné je potieba vyzdvihnout pozitiva, kterd tato zména muiize pfinést. Na
druhé strané je vSak nutné se zabyvat i negativy, kterd by mohla zna¢n¢ ovlivnit celkovou

zmeénu.

5.1 Prinosy implementace Balanced Scorecard pro spole¢nost

Zavedeni systému Balanced Scorecard by mohlo spolecnosti zarucit konzistentnost
Vv zacileni na stézejni oblasti. Pokud spole¢nost bude schopna naplnit v§echny predpoklady pro

implementaci Balanced Scorecard, mize Cerpat z néasledujicich benefiti:

e Konkretizace vize, poslani a strategie spole¢nosti — na zaklad¢ vyjasnéni vize, poslani
a strategie spole¢nost buduje kroky pro jednozna¢ny smér, kterym se chce vydat a ¢eho

chce v budoucnu dosahnout,

e orientace na zaméstnance — lidsky kapital je ve spoleCnosti nejcennéjsi, a to si
spole¢nost uvédomuje, proto je dulezité byt ve spojeni se zaméstnanci a S jejich

potiebami, podnécovat jejich spokojenost a motivaci,

e kvalifikovani zaméstnanci — zaméstnanciim se dostane zna¢ného zvyseni dovednosti,
které mohou uplatit v kazdodennim pracovnim zatazeni. Budou lépe zvladat stres,
budou schopni 1épe fesit krizové situace a jejich mekké dovednosti budou flexibilné;si

pro praci s hosty,

e ZlepSeni digitalniho marketingu — spole¢nost ziska lepsi pozici v online prostiedi, ktera

bude predstavovat pfiliv novych zdkazniki,

o efektivnéjsi financni fizeni — orientace na klicové oblasti pfinese lepsi alokaci zdroji

se zamétenim na celkové zlepSeni finan¢nich vysledkd,
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e propojeni cilt — dojde k zapojeni strategickych a opera¢nich cilt spole¢nosti s cili
stavajicich zaméstnanct, ktefi budou zaclenéni do formovéani nového manazerského

systému fizeni.

5.2 Rizika implementace Balanced Scorecard pro spole¢nost

Pted zavedenim implementace Balanced Scorecard je potifeba zvazit néktera rizika, ktera
by mohla potencialné nastat, pokud by byl narusen plynuly proces implementace. Se spravnou
pfipravou se spolecnost miize témto rizikiim vyvarovat, nicméné neni radno je podcenovat.

Spole¢nost by méla vzit v ivahu nasledujici rizika:

e Spatné uchopeni strategie, vize a poslani zaméstnanci — v tomto ohledu je nutné zajistit
pfitomnost zaméstnancli pii zavadéni této zmény, sd€lovat jim, jaké vyhody tato

zména pro né prinese,

e nedostate¢na komunikace — pokud bude vzdjemna komunikace a spoluprace vsech
zamé&stnancl zanedbana, nemuize dojit ani ke spravné implementaci. V tomto ohledu
je doporuceno zajistit systém zpétné vazby obsahujici souvisejici sdéleni, ktera mohou

zajistit zvyseni informovanosti v§ech zaméstnanc,

e nespravné sestaveni strategickych cilii a méfitek — strategické cile nevedou ke zlepseni
¢1 zvolend méfitka neptedstavuji akuratni vystup pro méfeni cilt. Je Zadouci, aby

spolecnost vénovala dostatek ¢asu pro zvoleni spravnych komponent BSC,

e Volba projektového tymu — riziko spociva v prfedani odpovédnosti nekompetentnim
zamé&stnanciim, ktefi sami nevnimaji potfebu zmény nebo zaméstnanclim, jeZ nemaji
potfebné znalosti. Osobni nastaveni jednotlivych clent tymu mulze vést

k nedorozuménim a neochoté,

e nedostatecna dislednost — zanedbani kontroly miuize vést k nespravnému naplnéni
procesu implementace BSC. Proto je nutné zajistit prubéZznou kontrolu vysledkti a

Vv této kontrole pokracovat i nadale po uspesné implementaci.
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5.3 Naklady na implementaci Balanced Scorecard

Néklady na implementaci Balanced Scorecard je obtizné konkrétné vycislit, zalezi totiz na
mnozstvi faktort, které kalkulaci ovlivituji. Naklady se mohou liSit v zavislosti na velikosti
spolecnosti a slozitosti organizacni struktury. Cena se také odviji od specifickych pozadavka a
potieb spolecnosti. Navzdory tomu je ale otazka nakladd podstatna pii uvazovani nad
zavedenim Balanced Scorecard do spolecnosti. Za timto ucelem je sestaven navrh rozpoctu pro

hrubou ptedstavu nakladového zatiZeni.

Do piedbézné kalkulace je potieba zahrnout naklady na tvodni Skoleni, naklady za
externiho specialistu, odménu vy¢islenou pro cleny projektového tymu, naklady na Skoleni
uzivatell, naklady na potizeni software a dal$i naklady piimo spjatych s implementaci BSC.
Jednotlivé vy¢isleni téchto nakladt je patrné v Tabulce 20. Navrh je kalkulovan pro potieby
projektového tymu, jenz sestava ze 4 Clenl a jejichz aktivita je naplanovana dle ¢asového

harmonogramu trvajiciho 13 mésict.

Tabulka 20 - Navrh rozpocétu

Polozky rozpoctu K¢

Uvodni koleni 4*12 100 = 48 400 K¢
Externi specialista 4 * 14 500 = 58 000 K¢
Odména projektovému tymu 4*4*7500 =120 000 K¢
Poftizeni software 4 * 38 720 = 154 880 K¢
Skoleni uzivatelt 15 000 K¢
Ostatni naklady 10 000 K¢

Celkem 406 280 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani

Uvodni $koleni bude zprostfedkovano spole¢nosti Controller Institut s.r.o., jeZ poskytuje
vzdélavaci kurz ve vysi 12 100 K¢ (controlling.cz, 2023). Vyuziti externiho specialisty je
planovano Ctvrtletné. Za mimotadnou praci ¢leniim projektového tymu nalezi odména 7 500
K¢ wvyplacend v Ctvrtletnim intervalu. Software je pofizen prostfednictvim spolecnosti
Proverbs, a.s., kterd nabizi modelovaci jednotku SW za 38 720 K¢ (proverbs.webnode.cz, 2011)

veetné Skoleni pro praci se SW ve vysi 15 000 K&. Rovnéz je diilezité zapocitat ostatni nadklady
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ve vysi 10 000 K¢ pfimo souvisejicich s implementaci Balanced Scorecard. Celkové naklady

na implementaci projektu ¢ini 406 280 K¢.

5.4 Navrhy a doporuéeni

Koncept Balanced Scorecard muze spole¢nosti naskytnout vychodisko v podob¢ zvyseni
vykonnosti. Po pfedchozich dvou letech, které se nesly ve ztraté, mize vypracovany navrh
implementace Balanced Scorecard piinést zadouci zvySovani hospodaiského vysledku, od
kterého se nasledn¢ odviji alokace prostfedkt do dalSich stéZejnich oblasti pfimo souvisejicich
S podnikanim v podminkach cestovniho ruchu, muze vést k zajisténi piisunu zakaznikd, a

predevsim zabezpeceni spokojenosti stavajicich zaméstnanci.

Balanced Scorecard umozni spoleénosti 1épe porozumét vztahim mezi jednotlivymi
oblastmi a prioritizovat své aktivity tak, aby byly 1épe zamétené na dosazeni strategickych cili.
Dulezitou soucasti BSC je také jeho vizualizace, ktera zprostiedkuje efektivni komunikaci

strategie v ramci podniku a zajisti, aby byla pochopena a akceptovana vSemi zaméstnanci.

Ale v prvni fadé je nutné predevsim ztotoznit management spolecnosti s piinosy, které
muze implementace Balanced Scorecard naskytnout, nebot’ pravé vedeni spole¢nosti vytvoii
ten spravny impuls a hybnou silu pro nastoleni zmén napii¢ celou spole¢nosti. Pokud si vedeni
spolec¢nosti uvédomi nutnost této zmeény, je zapotiebi naslednéd komunikace napti¢ hotely. Da
se o¢ekavat, Ze implementace BSC bude ndro¢né vzhledem k jednotlivym samospravam hoteld,

avSak pokud spolecnost bude klast diiraz pravé na komunikaci a zpétnou kontrolu, proces

implementace bude plynule;jsi.

Zékladem je seznamit vSechny zaméstnance S imysly spolecnosti, co tato zména piinese,
jaké ztoho pro né plynou vyhody, a naopak co se od nich ocekdva, nebot’ UspéSnost
implementace BSC prameni pravé ze zapojeni jednotlivych zaméstnanci. Za timto ucelem by
mél byt zaveden systém zpétné vazby, ktery umozni zaméstnanciim a vedoucim pracovnikim
dostavat informace o tom, jakym smérem se podnik vyviji k dosazeni svych cilii. Tento systém
by mél byt navrzen tak, aby umozioval pravidelné hodnoceni vykonu a poskytoval zpétnou

vazbu v realném case.

Za ucelem plynulejSiho zavadéni BSC doporucuji vyuZzit softwarovych néstroju, které 1ze
pouzit k implementaci BSC. Tyto nastroje umoziuji jednoduchy sbér a analyzu dat, coz

usnadiiuje monitorovani vykonu podniku a umoznuje rychlou reakci na vzniklé problémy.
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Z alternativ je mozné implikovat novy modul stavajiciho informac¢niho systému anebo vyuzit

externi softwarovy nastroj plnici stejny ucel.

Podstatna je také ucast externiho specialisty, jenz bude mit dohled nad procesem
implementace. Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost nema zadné zkuSenosti se zavadénim konceptu
BSC, méla by tuto moznost dikladné zvazit. Externi specialista muze vnést korektnost
provedeni do celého procesu implementace, spole¢nost se tak miize ¢asteCné vyvarovat rizikim
s Balanced Scorecard spjatymi. Pfitomnost specialisty je Zadouci i s ohledem na slozitost

celého procesu implementace.

Snahou spolecnosti by mélo byt i dodrzeni casového harmonogramu, jenz byl stanoven uz
v prvotni ptipraveé implementace BSC, nebot’ jednotlivé faze tvorby BSC jsou na sebe navazané.
Pokud by doslo k opozdéni jedné faze, nasledovala by fetézova reakce opozdéni napftic¢
ostatnimi fadzemi, celkovy projekt by se tak zpozdil a zaroven by byly generovany vyssi

naklady.

Balanced Scorecard je nutné pravidelné¢ aktualizovat. V ramci aktualizace je nutné
posoudit relevantnost strategickych cilii a méfitek a aktualizovat je podle aktualnich potieb
podniku. Tento proces by mél byt realizovan pravidelné a aktualizace by mély byt provadény s

ohledem na zmény v prostiedi podniku.

V neposledni fad¢ je dulezité monitorovat vykonnost podniku a provadét pravidelné
analyzy vykonu. Tyto analyzy by mély byt provadény s ohledem na strategicke cile podniku a
meély by byt pouzity k identifikaci oblasti, které vyzaduji zlepSeni.
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6 Zavér
Hlavnim cilem této diplomové prace bylo navrhnout a pfipravit proces zavadéni Balanced
Scorecard a formulace doporuceni ve vybrané spole¢nosti EuroAgentur Hotels & Travel a.s,

jez spravuje rozsahlou sit” hotelil, za icelem dosazeni strategického fizeni vykonnosti. Hlavni

cil prace byl nasledné rozdélen na ¢tyii dil¢i cile.

Literarni reSerSe teoretické ¢asti formulovala vychodiska pro tvorbu Balanced Scorecard.
V prvni fad€ bylo nutné vydefinovat samotnou podstatu strategie a strategického tizeni. Dale
se prace vénovala dulezitosti poslani a vize, z kterého vychazi podstata Balanced Scorecard. Po
vydefinovani podstaty téchto vychodisek se prace zaméfila na teoretické pojeti konceptu
Balanced Scorecard. Od prvotni zminky Balanced Scorecard uplynulo jiZz 30 let, kdy Robert
Kaplan a David Norton vysli se svym ¢lankem a vytvofili fenomén meéteni vykonnosti ve
spole¢nostech. Narusili tak paradigma tehdej$i doby zaméfené na tradicni ukazatele
vykonnosti, které se zaméfovaly pouze na financni metriky. Kaplan a Norton ptedstavili
mySlenku spojeni financnich a nefinancnich perspektiv a integrovali ji do samostatného
modelu. Soucasti téchto teoretickych tvah je i vyzdvizeni divoda pro zavedeni Balanced

Scorecard do spole¢nosti.

Prvni diléi cil se zaméfil na zhodnoceni soucasné¢ho stavu a vychodisek Balanced
Scorecard. V prvotni fazi doslo k pfedstaveni analyzované spolecnosti, oblasti podnikani,
zaméstnanecké politiky a jejich hodnot. Pro pochopeni ekonomické situace spole¢nosti bylo
nutno proveést analyzu prostiedi cestovniho ruchu za obdobi 2019-2022, ktera zna¢né ovlivnila
dosavadni pozici spole¢nosti. Cestovni ruch byl limitovan pandemii COVID-19, coZz mé¢lo
znaény dopad na fungovani spole¢nosti. Vysledkem tohoto dil¢iho cile byla pfedevsim snaha o
porozuméni konsekvencim, které vedly k rozhodovacim Uvahdm o zméné strategického
smysleni.

Druhy dil¢i cil byl zaméfen na samotnou tvorbu Balanced Scorecard. Nejdiive bylo
provedeno formulovani vize, poslani a strategie spole¢nosti. Dale bylo nutné provést analyzu
prostiedi. Vysledkem byla blizsi specifikace zakaznické skupiny spole¢nosti a jeji konkurence.
Pro dalsi analyzu byla vyuzita SWOT matice, ktera stanovila silné a slabé stranky, prileZitosti
a ohrozeni. Tvorba Balanced Scorecard byla provedena dle metodiky Horvath & Partners
navrzené pro potieby vybrané spolecnosti. Pro interpretaci metodiky byl pfedstaven Casovy

harmonogram akci vedoucich k implementaci Balanced Scorecard. Dil¢i cil se zabyval
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zékladnimi perspektivami pro Balanced Scorecard, tedy financ¢ni perspektivou, zékaznickou

perspektivou, perspektivou internich procesi a perspektivou uceni se a ristu.

Tteti dilci cil se zabyval oblasti implementace. Vysledkem byla specifikace strategickych
cilt, které byly pro spolec¢nost profilovany jako zadouci na cesté k vyssi vykonnosti. Zaméieni
téchto strategickych cilli Ize generalizovat pro oblasti zakaznické spokojenosti, zaméstnanecké
spokojenosti a zvySeni finan¢nich ukazateld. Za tcelem grafické vizualizace byla vytvorena
strategickd mapa pfi¢in a nasledkt, jez interpretovala vzajemnou provazanost mezi
strategickymi cili. Pro zhodnoceni naplnéni strategickych cilii byla napojena souvisejici
meéfitka, jejich soucasné hodnoty a cilové hodnoty vcetné frekvence méteni. Nasledné byly
vytvoreny strategické iniciativy, které mohou vést k dosazeni strategickych cili. Dalsi ¢asti
metodiky byl proces rozsiteni, ktery povede k integraci Balanced Scorecard do vSech vrstev
spoleCnosti. ZavéreCnou fazi implementace bylo zajiSténo kontinudlni nasazeni, které

predstavuje kroky pro uvedeni Balanced Scorecard do bézného provozu spolecnosti.

Ctvrty dil¢i cil byl orientovan na formulaci doporuéeni. Spoleénost si musi uvédomit, Ze
soucasny stav stagnace neprospiva jejimu fungovani, a tak by méla byt oteviend zméné, ktera
muize piinést pozitivni vyvoj. V tomto ohledu je spolecnosti doporucovdna intenzivni
komunikace svych strategickych snah napfi¢ organizacnimi vrstvami, kterd zna¢n¢ usnadni
celkovy proces implementace Balanced Scorecard, a s tim souvisejici 1 interpretace vyhod
plynouci z této zmény. Za timto tc¢elem doporucuji predevsim integraci softwarového feseni se
zamé&fenim na dosaZeni plynulej$iho procesu zavadeéni Balanced Scorecard véetné systému

zpétné vazby.

V rozhodovacich tivahach spole¢nosti o zavedeni konceptu Balanced Scorecard do svého
strategického fizeni jsou vyzdviZzeny piinosy a rizika implementace tohoto konceptu. Zavedeni
Balanced Scorecard miiZe pfedstavovat novy smér v restrukturalizaci strategického mysleni,
ktery miiZze pomoci spole¢nosti zaméfit se na klicové oblasti ptimo souvisejici s jejim poslanim.
Na druhé strané je ale nutné uvédomit si naro¢nost implementace tohoto procesu a ptistupovat
k nému zodpovédné, nebot’ zanedbani postuptt mize vést k selhani celého procesu a generovani
nadbyte¢nych nékladi. Pomoci Balanced Scorecard miiZze spolecnost porozumét internim 1

externim faktorim, které ovliviiuji vykonnost, a pfizptisobit tak strategii a aktivity tomu, co je

vvvvvv

V kazdém ptipadé by implementace Balanced Scorecard v dané spolecnosti mohla
znamenat zvySeni atraktivity V ocich jejich zakaznikGi a zaroven dosdhnout 1 vétsi
konkurenceschopnosti na trhu. V ocich zaméstnancti by se pro zménu mohla stat legitimnim
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zam¢stnavatelem. Pfi spravné implementaci mize vést k lepSimu porozuméni vykonu
jednotlivych hotell a k lepSimu fizeni strategie, coz by mohlo smétovat k vyssi ziskovosti pro

spole¢nost.
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7 Summary

It has been 30 years since the first mention of the Balanced Scorecard, when Robert Kaplan
and David Norton came out with their article and created the phenomenon of performance
measurement in companies. Thus, they disrupted the paradigm of the time focused on
traditional performance indicators, which focused only on financial metrics. Kaplan and Norton
introduced the idea of combining financial and non-financial perspectives and integrated it into

a separate model.

The aim of this master thesis is to analyze the current situation of the company Euroagentur
Hotels & Travel a.s. and the business environment, propose a process for implementing the
Balanced Scorecard concept in a selected company, assess the benefits and risks and
recommend specific steps for successful implementation. This implementation proposal can
serve as a useful tool to increase financial performance, which will influence the future

development and strategic thinking of the company.

The Balanced Scorecard can provide a company with a way out in the form of increased
performance. After the previous two years, which were in a loss, in which the COVID-19
pandemic played a significant role, the prepared proposal for the implementation of the
Balanced Scorecard can bring about a desirable increase in the profit as a majority strategic
goal, from which the allocation of funds to other key areas directly related to with business in
tourism, and ensuring the satisfaction of customers, and above all ensuring the satisfaction of

employees.
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Balanced Scorecard, efficiency, tourism, strategy, perspectives
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