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Abstrakt

Tato diplomova prace se zabyva problematikou strategického managementu. Je zamé-
fena na méieni vykonnosti spolecnosti Invia.cz, a.s. pomoci metody Balanced Score-
card. V teoretické Casti je popsan koncept metody Balanced Scorecard a postup pii jeji
implementaci. Dalsi ¢ast tvofi strategickd a finan¢ni analyza, které slouzi jako podklad
tohoto konceptu. A hlavni ¢ast tvofi nadvrh implementace konceptu do strategického
fizeni vybrané spolec¢nosti. Na zavér jsou zhodnoceny mozné rizika a predpokladané

piinosy této metody.

Abstract

The Master’s thesis deals with question of strategic management. It is focused on per-
formance measurement Invia.cz, a.s. using the Balanced Scorecard method. Theoretical
part describes concept of the Balanced Scorecard and proces of its implementation. The
next part of thesis includes strategic and financial analysis which serves as the basis of
this concept. A major part includes proposal of concept implementation into the strate-
gic management. At the end, possible risks and anticipated benefits of this method are

evaluated

Klicova slova

Balanced Scorecard, implementace, méteni vykonnosti, perspektiva, strategicky cil.

Keywords

Balanced Scorecard, implementation, strategic measure, perspective, strategic aim.



Bibliograficka citace

SENKERIKOVA, E. Navrh implementace metody Balanced scorecard ve spolecnosti

Invia.cz a.s.. Brno: Vysoké ucéeni technické v Brné, Fakulta podnikatelska, 2015. 84 s.
Vedouci diplomové prace Ing. Jiti Lunacek, Ph.D., MBA.



Cestné prohlaseni

Prohlasuji, ze ptedlozena diplomova prace je piivodni a zpracovala jsem ji samostatn¢.
Prohlasuji, Ze citace pouzitych prament je uplna a ze jsem v praci neporusila autorska
prava (ve smyslu zdkona ¢. 121/200 Sb. o pravu autorském a o pravech souvisejicich

S pravem autorskym).

V Brné dne 26. kvétna 2015 POAPIS .o



Podékovani

Touto cestou bych rada podékovala vedoucimu mé diplomové prace doc. Ing. Jitimu
Lunackovi, Ph.D., MBA za jeho cenné¢ rady, pfipominky a odborné vedeni. Také bych

rada pod€kovala své rodin¢ za podporu béhem studia.



OBSAH

1

2

3

4

UVvOoD

CiL PRACE A METODIKA

2.1 CHLPIACE ... teitiieeiee e
2.2 MEtOAIKA PIACE ...ovivviiiiiiie ettt

TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

3.1 Strate@iCke TIZENT ...coviieiiiieiiec e
3.2 VyKonnost podniKu.........cceviiiiiiiiiiiiiici e
3.21  Meéfeni vykonnosti podniku .........ccceiiiiiiiiiiiiic e

3.3 Analyza vnitiniho a vnéjSiho prostiedi firmy.........cccocoeeviiiiiiiiciiie

3.3.1  Analyza PEST ...
3.3.2  Financni analyza.........cccccooiiiiiiiiiiiicie e s
3.3.3  McKinsleylv pristup ,, 7S .o
3.3.4  Porteriiv model péti konkurencnich sil .........cccoovviiiiiiiiiin
3.3.5  SWOT QNAlYZa ....ceoiviiiiiiiieiiieeseese e

3.4 Metoda Balanced SCOIreCard .........oooovveeeeeeeee e

3.4.1  Financni PerspektiVa ........cccuecviieeiiiiiiieniieie et
3.4.2  ZAKaznickd PerspekiiVa.........ccocveiiiiiiiiriieiesiese e
3.4.3  Perspektiva internich procestl ..........cccooeriiiiiiiiiiiniii
3.4.4  Perspektiva u€eni $€ @ TUSTU ....ocvveiviiiiiiiiiiiii e

3.5 Strate@ickd Mapa.........cccoiiiiiiiiiie s
3.6 Implementace Balanced SCOrecard...........cocoiiiriiiniiieieeec e,
3.6.1  Bariéry zavedeni BSC.........cccooiiiiiiiiiiiiie e

ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

11

11
11

13

13
14
15

17
18

19

22

24

26

28
28

30

31

32

33
34
35

36



4.1 Charakteristika spolecnosti INVia.Cz, @.S......cccvvvvrriieiiiiiieniiie e 36

4.2 Strategickd analyza ...
421  Analyza vn&jSiho prostfedi SLEPT ..o
4.2.2  Analyza KONKUIENCE........c.oiiiiiiiiiiieic s
4.2.3  Model 7S firmy MCKINSEY.......cc.ciieiiiieiieie s
424  FIanCni analyzZa.........ccccceiiiiiiiiiiiiiiiie e
425  SWOT QNalYZa .....coooviiiiiiiiieiic s
VLASTNI NAVRHY RESENI

5.1 Vytvoreni organizacnich piedpokladi pro implementaci ..........ccoccevveiirvennns

5.2 ObjJasnNCni STTALEEIC .....eervvriieeririeiiesiieeiee st ie ettt n e ne e re e

5.3  Tvorba Balanced SCOreCard...........couimiriiiiiieisiieeese e
5.3.1  Strategické cile financni perspektivy .......cccocvvveriiiiiiiiiieiseseee e
5.3.2  Strategické cile zakaznické perspektivy........cccvveiiiiiiiiiiniencee
5.3.3  Strategické cile perspektivy internich procestl.........cocovviiieriiienineninennne.
5.3.4  Strategické cile perspektivy uceni se a rlstU.......ccocvveeviiiiiniiniiniiiiein,
5.3.5  Tvorba strategiCKe Mapy .......ccceriveiiieiiiieiie e
5.3.6  Vybér méfitek a stanoveni cilovych hodnot...........cccocevviiiiiiiiciinicnnn,

5.4 Postup pti procesu rozsifeni — ROI-0UL ...

5.5  Zajisténi kontinualniho nasazeni Balanced Scorecard ...........ccccocoveeviieniinnnnne
55.1  IT podpora konceptu Balanced Scorecard ..........ccoccvvvvrveresivenieenesiennnnn
55.2  Navrh ¢asového harmonogramu projektu .........ccccevererenenieiesiseeienen,
5.5.3  ROZPOCEt PrOJEKIU ...ovivviiiiiiiii i
DISKUZE
ZAVER

PREHLED POUZITE LITERATURY

57

57
58
58
58

60

60

61

62

64

70
72
72

73

74

75

79

81



SeZNAIN OB AZKU .. uiiiiiiiiiiiiiiiiiieiteseessessessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnne

1=V g F= 1 TR 7= o 11 =] N

Seznam grafi.

Seznam priloh



1 UVOD

Cestovni ruch je jednou z nejrychleji rostoucich oblasti ekonomiky vitbec. Z globalniho
pohledu byl cestovni ruch v roce 2013 jednim z hlavnich faktort ristu v jinak ponékud
skomirajici svétové ekonomice. VétSina svétovych destinaci zaznamenala oziveni. Na-
zornym piikladem je stile neklidné Recko, které se blysklo dvoucifernym nartistem
ptijezdi. Vyjimkou byly destinace, kde dochéazelo k nasili, politickym nepokojiim nebo
ptirodnim katastrofam - mezi nimi dominovaly hlavné Egypt a Syrie. (CzechTourism,
2014)

V obdobi poslednich péti let se méni preference motivl cest. Nejvetsi nardst (o 58
%) lze sledovat u segmentu méstského cestovniho ruchu, a to ve vSech regionech. Tra-
di¢né nejsilnéjSim segmentem je i nadale rekreacni cestovni ruch, ktery tvoii 28 %
vSech dovolenych. V pftistich letech se oc¢ekava, ze 1 nadale zistanou stéZejnimi klasické
motivy cestovani — dovolena u mofe a poznavaci cesty. Kromé nabidky téchto béznych
produkti se nabidka prizplisobuje zménam v poptavce. Prohlubuje se pozadavek na
individualizované a personifikované produkty. Jednim z jeho projevi je 1 nastupujici
rozvoj ekonomiky sdileni (sharing economy). Ve vétsing€ ptipadi jsou sluzby ziskané
sdilenim nejen levnéjsi, ale také osobnéjsi. Problémem tohoto segmentu je velky rozsah
Sedé ekonomiky, uniky na danich a poplatcich. A odhaduje se, Ze ubytovani mimo ko-
mercni formy predstavuje pii pfenocovani na zahrani¢nich cestach 40 % trhu. Pro mno-
ho turistll se jednd o velmi pfitazlivy zplisob cestovani a na tento fenomén bude muset
obor reagovat.(ACCKA, 2013)

Aby mohly cestovni kancelafe a agentury efektivné reagovat na zmény trhu je
vhodné do svého strategického fizeni implementovat metodu Balanced Scorecard
(BSC). Metoda BSC byla poprvé publikovana v roce 1992 a jejimi autory jsou Robert
S. Kaplan a David P. Norton. Vznikla jako reakce na zjiSténi, ze fada strategickych za-
méri nebyla dotazena do praxe. Navic souCasné metriky zaloZené Cisté na finan¢nich
pomérovych ukazatelich uz jsou zastaralé a ochromuji schopnost firmy vytvaret budou-
ci ekonomickou hodnotu. Zékladem vyuziti BSC je strategie firmy. Ta stanovuje smér,

jakym se ma firma ubirat a cile, kterych ma dosahnout. Jedna se tedy o manazersky stra-



tegicky systém, ktery v posledni dobé zavadi do svého fizeni fada firem z riznych obo-

rl a cestovni ruch by nemél byt vyjimkou.
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2 CIL PRACE A METODIKA

2.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je navrh implementace strategické metody Balanced Scorecard
ve spolecnosti INVIA.CZ, a.s. Zavedeni této metody pomiize firmé k plnéni strategic-
kych cilti. Samotné metodé bude predchazet analyza vnitiniho a vnéjsiho prostiedi pod-
niku. Tato strategickd analyza pomutze zhodnotit silné a slabé stranky podniku a potlacit
hrozby i vyuzit novych pfilezitosti. Z finan¢niho hlediska bude firma porovnavana
s konkurenci pomoci jednotlivych finan¢nich ukazateli finan¢ni analyzy, které napovi,
jak se firmé vede na trhu cestovniho ruchu oproti konkurenci.

Zminéné jednotlivé analyzy napomohou spolecnost pfipravit na implementaci me-
tody a zajistit jeji spravné fungovani. Nasledné budou uréeny cile ve v§ech ¢tyfech per-
spektivach metody Balanced Scorecard. Na zakladé vztahu pficin a nasledkd mezi jed-
notlivymi cili bude sestavena strategickd mapa. K jednotlivym cilim budou ur¢eny mé-
fitka a jejich pozadované hodnoty. Na zavér budou vytycCeny strategické akce, které

zajisti plnéni strategickych cilt.

2.2 Metodika prace

V ramci diplomové prace jsou vymezena teoretickd vychodiska prace, nasleduje analyza
soucasného stavu a vlastni navrhy feSeni.

Teoreticka vychodiska prace definuji strategické fizeni a méfeni vykonnosti podni-
ku. VétSinovou c¢ast tohoto oddilu zastava prehled jednotlivych analyz vnéjSiho a vniti-
niho prostfedi vyuzivanych v praktické ¢asti. A v neposledni fadé se zaméfuji na sa-
motnou metodu Balanced Scorecard, jednotlivé perspektivy a postup implementace této
metody.

Analyza souc€asného stavu v sobé zahrnuje na uvod predstaveni spoleCnosti, jeji
fungovani. Pro zjisténi finan¢ni situace bude nutné provést finan¢ni analyzu a strategic-
kou analyzu. Vstupni data pro finan¢ni analyzu budou Cerpany z rozvahy a vykazu zis-
ku a ztrat za ucetni obdobi 2009 — 2013 a dalsi informace z vyro¢nich zpradv podniku

z uvedenych let. Budou analyzovany slabiny a zdiivodnény piipadné vykyvy u jednotli-
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vych finan¢nich ukazatelt. Strategickd analyza se bude zabyvat popisem vnéjsiho
a vnitiniho prostiedi podniku.

Vlastni navrhy feseni zahrnuji cely navrh projektu implementace metody Balanced
Scorecard do strategického fizeni spolecnosti Invia.cz. Zpocatku je potfeba vymezit
strategii podniku. Tato strategie bude rozdélena do jednotlivych strategickych cili dle 4
perspektiv (finanéni, zdkaznicka, internich procest, uceni se a rustu). Na zaklad¢ vztahu
pfi¢in a nasledkt bude provedena strategickd mapa znazorfiujici vazby mezi jednotli-
vymi strategickymi cili. Poté bude navrzen systém méfitek a cilovych hodnot, ke kte-
rym povedou strategické akce a budou predstaveny zplisoby, jak téchto cilit dosahnout.

Na zavér bude sestaven ¢asovy harmonogram projektu a analyza nakladi.
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3 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

3.1 Strategické Fizeni

Strategické fizeni predstavuje soubor aktivit zaméfenych na formulaci smért dalSiho
rozvoje podniku. Jde o mimofadné slozity proces, jehoz cilem je rozvijeni a udrzovani
zivotaschopné shody mezi cili a zdroji podniku na stran¢ jedné a ménicimi se podmin-
kami trznich pfilezitosti na strané druhé. Strategické fizeni zahrnuje identifikaci ptilezi-
tosti a pfijeti navazujiciho strategického rozhodnuti tykajiciho se alokace zdrojt a zpu-
sobu jejich vyuziti.(Knapkova, 2011)

Strategické tizeni je takovy proces, ve kterém vrcholovi manazeti formuluji a za-
vadgji strategie smétujici k dosazeni stanovenych cild, k souladu mezi vnitinimi zdroji
podniku a vnéj$im prostfedim a k zajisténi celkové prosperity a GispéSnosti podniku.

Strategické fizeni se uskuteciiuje prostfednictvim tvorby a realizace jednotlivych

strategii. Strategie svou povahou mohou predstavovat jednotlivé zaméry, jimiz je ovliv-

flovan vyvoj organizace, ktery miize mit troji podobu:

e Rust, vzestup, rozvoj, tj. z hlediska faktoru ¢asu dochazi pti srovnani pfitomnosti
a minulosti (nebo budoucnosti a pfitomnosti, budoucnosti a minulosti) ke kvanti-
tativnimu zlepSovani charakteristik organizace

e Setrvaly stav

e Pokles (atlum, tpadek) (Veber, 2014)

Strategické fizeni vyuziva ruzné pristupy K formulaci strategie, ¢asto uplatiovanym je
hierarchicky pfistup zaloZzeny na formulaci poslani, vize, strategickych cili a strategie.
Poslani (mise) identifikuje zdkladni funkci podniku, vyjadiuje smysl existence or-
ganizace. Casto sou¢asné vyjadfuje i vztah K vlastnikiim, zaméstnanciim, zékaznikiim
I dodavatelim.
Vize ma na rozdil od poslani vyrazné dlouhodoby charakter. Vyjadiuje piedstavu

0 budoucim stavu podniku, respektive je obrazem jeho budoucnosti.
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Strategické cile podniku jsou oc¢ekavané budouci vysledky. Jejich formulace se
odviji od poslani a vize podniku. Strategické cile predstavuji zadouci stav, kterého se
podnik snazi dosahnout prostiednictvim své existence a svych ¢innosti.

Strategie stanovi cesty, jak dosahnout naplnéni poslani, vize a cili. Pfedstavuje
koncept celkového chovani podniku, urCuje nezbytné Cinnosti a alokaci zdroju potieb-
nych pro dosazeni zamyslenych zameéri.

Strategie je nezbytnym nastrojem pieziti podniku, jeho prosperity. Zasadnim uko-
lem strategie je ptipravit podnik na vSechny situace, které s vysokou pravdépodobnosti
mohou Vv budoucnosti vzniknout. Vychazi se z odhadu budoucich trendt a jevi, které
Vv pritbéhu strategického obdobi mohou nastat.(Sedlackova, 2006)

Strategicky planovat a urcovat cile, je tieba ve vSech oblastech, které¢ maji vliv na
vykonnost a dlouhodobou prosperitu organizace. Cile museji ur¢ovat postaveni na trhu,
inovace, produktivitu, materialni a finan¢ni zdroje, rentabilitu, vykonnost a zodpovéd-
nost manazert, postoje a produktivitu pracovnikd a socialni zodpovédnost.(Donelly,

1997)

3.2 Vykonnost podniku

V obecném pojeti vykonnost znameni charakteristiku, kterd popisuje zptisob, respektive
pribéh, jakym zkoumany subjekt vykondva urcitou Cinnost, na zdkladé¢ podobnosti
s referen¢nim zpiisobem vykondani (pribehu) této Cinnosti. Interpretace této charakteris-
tiky predpoklada schopnost porovnani zkoumaného a referen¢niho jevu z hlediska sta-
noven¢ kriterialni Skaly. Vykonnost byva také chipana jako cesta k dosaZeni nebo vy-
tvoteni prospéchu.(Wagner, 2009)

Vykonnost podniku je ovliviiovana finanénimi i nefinan¢nimi faktory, které na
podnik puisobi. Diky neustalym zménam v konkurenénim prostiedi, vyZaduje prubézné
zmény 1 systém méfeni vykonosti podniku. Standardné byla podnikova vykonnost poc¢i-
tana s vyuzitim tradi¢nich finan¢nich méfitek. Finan¢ni méfitka mizeme jesté rozdélit
na financni méftitka zaloZend na ucetnich datech a finanéni métitka zalozend na trznich

datech.(Knapkova, 2011)
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3.2.1 Méreni vykonnosti podniku

Kazdy podnik pottebuje védet, jaka je jeho vykonnost. Existuji 3 zékladni divody pro
méieni podnikové vykonnosti:

1. Implementace ovérovani podnikové strategie

2. Ovliviiovani chovani zaméstnanct

3. Externi komunikace a fizeni podnikové vykonnosti

K zékladnim znaktim kazdého systému pro méfeni vykonnosti by méla patfit ,,orientace
na dosahovani strategickych podnikovych cilt“, v ndvaznosti na které je vhodné identi-
fikovat vykonnostni métitka, pomoci nichz budeme schopni analyzovat, zda dosahuje-
me stanovenych cilt.(Knapkova, 2011)

Béhem predchazejicich desetileti byla vyvinuta Sirokd Skala kritérii vyjadiujicich
vykonnost podniku, z nichz néktera jsou vyjadienim rozli¢nych teoretickych koncepci
zabyvajicich se podnikovym fizenim, jind naopak vychazeji ze zvyklosti a pragmatic-
kych pfistupii podnikové praxe. V soucasné podnikové praxi existuje fada konceptl
(metod, pfistupl, nastrojti apod.), které se zabyvaji méfenim vykonnosti podni-
ku.(Knapkova, 2011)

Mezi ty nejzndmé;jsi patii:

Balanced Scorecard

Jedna se o metodu vychazejici ze strategie a vize podniku, jeji cile sleduji vykonnost
podniku ze ¢ty perspektiv: finanéni, zakaznické, internich procesd a uceni se a rustu.
Pomoci tohoto konceptu lze velmi dobte propojit ostatni koncepty fizeni vykonnosti
a vyuzit tak jejich synergické efekty pro méfeni a fizeni hodnototvorného fetézce pod-

niku.

EFQM Model excelence
Dilezitym kritériem tohoto konceptu je jeho zaméteni na podnikové procesy, jejichz
uspesné fizeni vede dle logiky EFQM k dosahovani excelentnich vysledka. Tento mo-

del tvoii devét kritérii: vedeni, pracovnici, politika a strategie, partnerstvi a zdroje, pro-
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cesy, pracovnici a vysledky, zdkaznici a vysledky, spole¢nost a vysledky a také klicové

vysledky vykonnosti.

Ekonomicka pridana hodnota (EVA)

Tento koncept predstavuje ve své podstaté¢ ekonomicky (mimotadny) zisk, ktery podnik
vytvoii po uhradé vSech nakladli véetné vSech ndkladli na kapitéal (ciziho i vlastniho
Vv podobé nakladu obétované prilezitosti). EVA miize byt pouzita jako nastroj pro po-
souzeni prosperity podniku s informac¢nim obsahem pro vlastniky, jako nastroj hodno-
ceni investi¢nich projektt i jako zdklad pro motivacni systém pro manazery (piip. dalsi

zaméstnance podniku.

Activity Based Costing (ABC)

Jedna se o systém davajici vystizné informace o nakladech na jednotlivé produkty, sluz-
by, zdkazniky, regiony, distribu¢ni kanaly apod. Podstatou metody je zaméfeni na vztah
naklady — procesy. Cilem aplikace metody ABC je identifikovani ndkladové naro¢nosti
realizovanych procesi pti tvorbé produktu (sluzby). Pomoci metody ABC muize podnik
ziskat informace o naladové naro¢nosti hodnototvornych procesti a zefektivnit tak fizeni

vykonnosti podniku.

Benchmarking

Benchmarking je neustalym procesem srovnavani produktd, sluzeb a postupti vuéi nej-
siln¢jSim konkurentim nebo firmdm povazovanym za lidry na trhu. Hlavnim zdmérem
benchmarkingu je stanoveni cile pro to, aby organizace mohla nastartovat realisticky
proces zlepSovani a aby porozuméla zménam, které jsou k takovému zlepSovani nutné.
Kone¢né disledky benchmarkingu se pak mohou odrazit v lepSim rozhodovani (zaloze-
zakazniki, v urychleni procesu zmény, v Gspotfe nakladii nebo také v porozuméni vy-

konnosti na Grovni svétové tridy.(Knapkova, 2011)
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3.3 Analyza vnitiniho a vnéjSiho prostredi firmy

Na podnik ptasobi mnoho riiznych faktort, které podnik ovliviiuji. Tyto faktory mizeme
delit na vSeobecné a specifické, piimé a nepiimé, faktory managementem ovlivnitelné
a neovlivnitelné nebo také na faktory predvidatelné a neptfedvidatelné.(Posvar a Erbes,
2008)

Dle Donnellyho (1997) je muZeme rozdélit na vlivy vnitiniho prostredi firmy

a na vlivy vnéjsiho prostredi firmy.

Vnéjsi prostiedi
Zahrnuje veskeré vlivy pisobici na organizaci z jejiho okoli. Mezi né patii predevSim
zékaznici konkurenti, dodavatelé a lidské zdroje. Cinnost organizace, ve v&tsi &i mensi
mife, ovliviuji téZ technologické, ekonomické, politické, legislativni, kulturni, socidlni
a internacionalni vlivy.(Donelly, 1997)

Piistupt k déleni vné&jsiho prostiedi je mnoho. Posvar (2008) déli vnéjsi prostiedi
na makroprostiedi a oborové (odvétvove) prostredi.

Vné&jsi prostiedi organizace se miize analyzovat PEST analyzou nebo také Portero-

vym modelem péti hybnych (konkurenc¢nich) sil.

Vnitini prostredi
Zahrnuje kazdodenni ptisobeni faktord, které jsou souasti organizace a které ovliviuji
manazerskou ¢innost.(11) Byva hodnoceno z hlediska zdrojt, vyroby, pracovnich po-
stupll, materialniho zabezpe€ovani vyroby, marketingt, vyrobkt a sluZzeb. Pro stanoveni
strategie jsou dulezité jesté dalsi faktory napf. image organizace, lidské zdroje, organi-
zacni struktura, pldnovani, kontrolni systém nebo vztahy se zdkazniky. Existuje cela
fada nazorl na rozdéleni a charakteristiku slozek vnitiniho prostfedi. Podle Eschenba-
cha rozliSujeme systém provadéci, zahrnujici vyrobu, nakup, odbyt, vyzkum a vyvoj
asystém ridici, zahrnujici planovani, kontrolu, hodnotovy, informacni a organizacni
podsystém.(Weihrich, 1993)

Vnitini prostfedi organizace se mlZe analyzovat modelem 7S, Porterovym hodno-

tovym fetézcem, finan¢ni analyzou, atd.
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3.3.1 Analyza PEST

PEST analyza vychazi z analyzy dilezitych udalosti, které se uskute¢nily v minulosti
a nasledn¢ se snazi odhadnout, jaky dusledek to bude mit pro budouci vyvoj vztahu ke
konkrétni organizaci.(Weihrich, 1993) Kazdé z pismen v nazvu analyzy zahrnuje jeden

z faktord, Které pusobi ve vnéj$im prostiedi organizace.

P — politické a legislativni faktory — Tyto faktory zahrnuji stabilitu zahrani¢ni
a narodni politické situace, Clenstvi zem¢ v EU. Pro firmy pfedstavuji tyto faktory
vyznamné prilezitosti, ale soucasn¢ i ohrozeni. Politickd omezeni se V soucasné
dobé¢ dotykaji kazdého podniku prostiednictvim danovych zakont, protimonopol-
nich zakont, regulace importu a exportu, ochrany Zivotniho prostfedi, cenové poli-
tiky a mnoha dalSich ¢innosti zamétenych na ochranu lidi at’ jiz Vv roli spotiebitelll

¢i zaméstnanci, ochrany zivotniho prostiedi atp.

E — ekonomické faktory — Vyplyvaji z ekonomické podstaty a zédkladnich smért
ekonomického rozvoje a jsou charakterizovany stavem ekonomiky. Podnik je pfi
svém rozhodovani z velké ¢asti ovlivnén vyvojem makroekonomickych trenda.
Zakladnimi indikatory stavu makroekonomického okoli, které maji bezprostiedni
vliv na plnéni zékladnich cilli kazdého podniku, jsou mira ekonomického ristu,

mira inflace, Grokova mira, sménny kurz a také danova politika.

S — socidlni a demografické faktory — Odrazeji vlivy ochrany zivotniho prostiedsi,
rustu populace, primérného véku, zivotni Grovné a pracovni sily obyvatelstva. So-
cialni faktory také zahrnuji dtivéru, ocenéni, postoje, vybér a Zivotni styl obyvatel-
stva. Tyto elementy jsou vysledkem ekonomickych, demografickych, kulturnich,
vzdélavacich, naboZenskych a etickych podminek zivota Clovéka. Poznavani tren-
du v této oblasti jednoznacné vede k ziskani ptredstihu pred konkurenty v boji 0 za-

kaznika.

T — technologické faktory — K tomu, aby se podnik vyhnul zaostalosti a prokazo-

val aktivni inovacni ¢innost, musi byt informovan o technickych a technologickych
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zménach, které v jeho okoli probihaji. Zmény v této oblasti mohou néhle a velmi
dramaticky ovlivnit okoli, ve kterém se podnik pohybuje. Souhrnné analyza vlivli
novych technologickych zmén piedstavuje studie ocekavanych vlivii novych tech-

nologii jak na stav okoli, tak na konkuren¢ni pozice.(Sedlackova, 2006)

3.3.2 Financni analyza

Ve finan¢ni analyze jsou zpravidla aplikovany dvé rozborové techniky, a to tzv. proces-
ni rozbor a pomérova analyza. Vychodiskem obou technik jsou absolutni ukazatele, tj.
jak stavové, tak tokové veliCiny tvofici obsah ucetnich vykazi.
Mezi hlavni uzivatele finan¢ni analyzy patii podnik, respektive vedeni podniku,
vlastnici a véfitelé, ale i dodavatelé a vlastnici podnikovych obligaci.(Higgins, 1989)
Finan¢ni analyzu mzeme rozd¢lit na tfi Casti. Na horizontalni rozbor, vertikalni

rozbor a analyzu pomérovych ukazatelt.

1. Horizontalni analyza — analyza vyvojovych trendii
Horizontalni analyza si klade za cil zméfit pohyby jednotlivych veli¢in a to absolutné

I relativné a zméfit jejich intenzitu.

Absolutni zména jednotlivych polozek:

zmeénaroku, k roku, , = hodnotaroku, - hodnota roku,

Procentni ména jednotlivych polozek:

y castka absolutni zména
zmena roku, k roku, , = ( )*100%

(castkaroku, ;)

2. Vertikalni analyza — procentni rozbor
Pti rozboru vykazu z roku n se zjiStuje podil jednotlivych polozek v roce n na zdkladni
polozce v roce n vyjadieny v %. Zakladni polozkou v rozvaze jsou celkova aktiva nebo

pasiva, zdkladni polozkou ve vykazu zisku a ztrat jsou celkové vynosy, piipadné trzby.
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3. Analyza pomérovych ukazateli
Pomérové ukazatele pokryvaji veskeré slozky vykonnosti podniku. Usporadani, pocet
| konstrukce se 1isi s ohledem na cil analyzy a s tim spojeny okruh uzivateld, pro néz je
analyza zpracovavana. Obvykle se setkdvame s ukazateli zadluzenosti, likvidity, renta-

bility a aktivity.

Ukazatele zadluZenosti

celkove,zava}zky «100%
celkovaaktiva

celkova zadluzenost =

dlouhodot,Je za.vazky «100%
celkovaaktiva

dlouhodobé zadluzenost =

kratkodotfe zayazky £100%
celkovéaktiva

kratkodoba zadluzenost =

vlastni kapital

mira samofinancovani = ——
celkovaaktiva

celkové zavazky

dluh navlastni kapital = ——
vlastni kapital

dlouhodobé zavazky + vlastni kapitél

ukazatel podkapitalizovani = U
stala aktiva

Ukazatele likvidity

obezna aktiva
kratkodobé zavazky

bezna likvidita=

(optimalni hodnota 2)

obeznd aktiva- zasoby

pohotova likvidita= —— —
kratkodobé zavazky

(optimalni hodnota 1 —1,5)

hotovostn likviditae financni majetek kratkodobé povahy

kratkodobé zavazky
(optimalni hodnota 0,2 — 0,5)
stupen oddluzeni = m
cizi zdroje
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Ukazatele aktivity
(ukazatele obratovosti, vdazanosti kapitdlu)

celkové trzby

obrat celkovych aktiv= ——
celkovaaktiva

celkové trzby
DHM

obrat DHM =

celkovétrzby
zasoby

obrat zasob =

celkovétrzby

obrat pohledavek = -
pohledavky

celkové trzby
zavazky z obchodniho styku

365
obrat zasob
365
obrat pohledavek

365
obrat zavazkt

obrat zavazki =

doba obratu zasob =

doba obratu pohledavek =

doba obratu zavazku =

Ukazatele rentability

- Rentabilita investovaného kapitalu

ROCE = EBIT/Vlastni kapital + Rezervy + Dlouhodobé zavazky + Bankovni tivéry
dlouhodobé

- Rentabilita aktiv
ROA = EBIT/Aktiva

- Rentabilita vlastniho kapitalu

ROE = Cisty zisk/Vlastni kapital

- Rentabilita investic
ROI = EBIT/(Celkova aktiva — krdtkodobé cizi zdroje)
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Zéakladnim zdrojem informaci pro finanéni analyzu je Géetni zavérka. V Ceské republice
upravuje tuto oblast predev§im zékon ¢. 563/1991 Sb., o Gcetnictvi, ve znéni pozdé&jsich
predpisi, a dale od 1. 1. 2003 soubor opatieni, kterymi se stanovi ucetni osnova a po-
stupy uctovani.

Ugetni zavérka a vyroéni zprava véetnd vyroku auditora podléhaji tzv. zvefejiiova-
ci povinnosti, kterd je upravena v zakoné o ucetnictvi. Piislusné informace musi podnik
zvefejnit ulozenim do obchodniho rejstiiku. Udetni zavérka spolu s vyrokem auditora
tvofi soucast tzv. sbirky listin v obchodnim rejstiiku. Zékon neupravuje lhiitu, ve které

maji byt listiny ulozeny.(Kislingerova, 2010)

3.3.3 McKinsleytiv pristup ,,7S%

Model 7S se fadi do skupiny empirickych pfistupd. Je zaloZzen na vyhodnocovani klad-
nych a zapornych zkuSenosti organizaci a manazert. Informace jsou ziskédvany pra-
tord, podminujicich Gspéch a prosperitu organizace.(Posvar a Erbes, 2008)

Tento ptistup byl vyvinut poradenskou firmou McKinsley & Company. Sedm S
znamena strategie (strategy), struktura (structure), systémy (systems), styl (style), sdile-
ni hodnot (shared vaules), zaméstnanci (staff) a dovednosti (skills). (Weihrich, 1993)

Pokud by se v modelu zménil jeden z faktort, automaticky by ovlivnil i dalsi fak-

tory. Z nasledujiciho obrazku je patrnd vzajemna provazanost vSech faktort.

l Shared I
Values
Structure ’\r

Obrazek 1: Model 7S (Zdroj: Higgins, c1989)
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Strategy (strategie) — jedna se o soustavu dlouhodobych cilti a postup jejich dosazeni,
vcetné potiebnych zdroji a zptisobt jejich adaptace na zmény vnéjsiho prostiedi. Dile-

zitym prvkem strategie jsou také inovace.

Structure (struktura) — jednoznacna definice toho, kdo zodpovida za jaky tsek a kdo
je komu zodpovédny. Zahrnuje také hierarchii pracovnich pozic v organizaci. Pozice
jsou vzdy vymezeny jak horizontalné tak vertikaln€. Samoziejmosti je definice infor-

macnich a kontrolnich vazeb.

Systems (systémy Fizeni) — mezi systémy fadime tok dennich aktivit, systém fizeni
vyroby, systém pfijiméni zaméstnancl, systém monitoringu spokojenosti zakazniki,

systém toku informaci mezi manazery nebo systém odménovani zaméstnanct.

Staff (spolupracovnici) — jedna se o lidské zdroje. Tento bod zahrnuje také vzdélavani
a rozvoj zameéstnanct, kolik zaméstnancti zaméstnava spolecnost. Soucasné také definu-

je fidici pracovniky a manazery.

Style (styl vedeni) — vyjadfuje zpisob jednani manazeri se spolupracovniky a také
podiizenymi pfi plnéni manazerskych roli. Poukazuje na efektivnost spolecnosti, traveni

¢asu nebo zpiisoby dosahovani vysledkd.

Skills (schopnosti) — ptedstavuji uroven znalosti, dovednosti a schopnosti vSech za-

méstnancll organizace.

Shared values (sdilené hodnoty) — tvofi stfed celého fetézce 7S. Jedna se zejména
0 zakladni hodnoty, které firmu identifikuji. Vyjadiuji také cile organizace, vztahy se
zékazniky, ptislusnost k organizaci a jiné hodnoty, které spolecné preferuje vétSina za-

méstnancii organizace.(Posvar a Erbes, 2008)
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3.34

Porteriv model péti konkurenénich sil

Tento model je jednim z nastrojii zkoumani konkuren¢niho prostfedi. Cilem modelu je

umoznit jasné pochopit sily, které v tomto prostiedi pisobi, a identifikovat, které z nich

maji pro podnik z hlediska jeho budouciho vyvoje nejvétsi vyznam a které mohou byt

strategickymi rozhodnutimi managementu ovlivnény. Pro kazdy podnik, ktery chce do-

sahnout uspéchu, je nezbytné rozpoznat tyto sily, vyrovnat se S nimi, reagovat na n¢,

a pokud je to mozné, zménit jejich pisobeni ve sviij prospéch.(Sedlackova, 2006)

Konkurence na trhu v daném odvétvi je obecné funkci péti konkuren¢nich sil. Dle

obrazku miizeme mezi konkurenéni sily zaradit:

1. Konkuren¢ni sila vyplyvajici zrivality mezi konkuren¢nimi podniky,
ovlivnéna jejich strategickymi tahy a protitahy smétujicimi k ziskéni kon-
kurenéni vyhody.

2. Konkurenéni sila vyplyvajici z hrozby substitu¢nich vyrobkt podniki v ji-
nych odvétvich.

3. Konkurené¢ni sila vyplyvajici z hrozby vstupu novych konkurenti do od-
vEtvi.

4. Konkuren¢ni sila vyplyvajici z vyjednavaci pozice dodavatelti klicovych
vstupt.

5. Konkuren¢ni sila vyplyvajici z vyjednéavaci pozice kupujicich.

Substituty
Konkurenéni sila
pramenici z hrozby
substituti
Konkurenéni sila
pramenici z vyjednavaci
pozice dodavatehi Konkurenti v
Dodavatelé odvétvi Kupuiici
kli¢ovych vstupi Konloweac o} pul
vyplyvajici z rivality mezi

onkurensnimi podniky | Konkuentnisila
pramenici z vyjednavaci
pozice kupujicich

Konkurenéni sila

pramenici z hrozby

vstupu potencialnich
konkurentii

Potencialni novi
konkurenti

Obrazek 2: Model péti sil (Zdroj: Sedlackova, 2006)
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Model péti sil je ¢asto pouzivanym analytickym nastrojem pro vytvoteni obrazu odvétvi

(popt. strategické konkurenc¢ni skupiny).(Sedlackova, 2006)

Rivalita mezi konkurenty
Jedna se o nejsilnéjsi z konkurencnich sil a vétSinou vyplyva z konkuren¢niho boje mezi
e Pocet a velikost konkurentd v konkuren¢nim prostiedi
e Mira rlstu trhu
e Vysoké fixni naklady
e Diferenciace produkti
e Vystupni bariéry z odvétvi
e Akvizice slabsich podnikt

¢ Globalni zékaznici (Sedlackova, 2006)

Hrozba substitu¢nich vyrobki
Stane-li se substitut diky své cené, vykonu nebo obojimu ptitazlivéjsi, pak budou nékte-
i kupujici v pokuseni odvratit svou pfizen od pivodniho vyrobku. Konkurenéni sila
vyplyvajici z hrozby substitu¢nich vyrobku je determinovana nasledujicimi faktory:

e Relativni vyse cen substitutii

e Diferenciace substitutl

e Naklady na zménu (Sedlackova, 2006)

Hrozba vstupu potencidlnich konkurentia
Novi konkurenti s sebou pifinaseji dodate¢né kapacity a plany na ziskani dobré trzni
pozice, které jsou Casto podporovany znaénymi zdroji a schopnostmi. Vaznost vstupu
novych konkurentli do ur¢itého odvétvi zavisi zejména na dvou faktorech: vstupnich
bariérdch a ocekavané reakci ostatnich konkurentl. Existuje nékolik typl vstupnich
bariér:

e Uspory z rozsahu a zkuSenostni efekt

e Technologie a specialni know-how

e Znalost znacky a oddanost zdkaznikl
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e Kapitalova narocnost
e Absolutni ndkladové vyhody
e Pfistup k distribuénim kanalim

e Legislativni opatfeni a statni zasahy (Sedlackova, 2006)

Vyjednavaci sila dodavateli

Sila a vliv dodavateli zdroji nezbytnych pro obor muze byt dilezitym ekonomickym
faktorem, protoZze muze vést k snizovani vynosnosti jednotlivych podnikii v odvétvi.
Silni dodavatelé surovin, technologie, energie, kvalifikované prace atd. mohou snizovat
zisky svych odbérateli zvySovanim cen vstupii nebo snizovanim jejich kvality. Pod
pojem dodavatel Ize zahrnout také dodavku expertizy pro management, kvalifikované
prace ¢i poskytnuti kapitalu. Vliv dodavatelt je tim vétsi, ¢im veétsi je jejich vyjednavaci

sila.(Sedlackova, 2006)

Vyjednavaci sila kupujicich

Stejné jako silni dodavatelé mohou vyrazné ovlivnit konkuren¢ni podminky v odvétvi,
mohou i silni zdkaznici vyvinout na podniky v odvétvi znacné konkurencni tlaky. Silni
kupujici mohou zpusobit ztraty potencialnich ziskd podnikd v odvétvi. Velka potencial-
ni sila na strané kupujicich mize zostfit konkurenc¢ni vazby. Vyrobci vedeni snahou
ziskat zakéazku, se budou vii¢i sobé chovat tvrd€. Kupujici navic mohou vyuzit svoji silu
k tomu, aby vymohli dal$i vyhody, napt. lepsi aroven kvality, vyhodnéjsi avérové, ga-

ran¢ni €1 platebni podminky.(Sedlackova, 2006)

3.35 SWOT analyza

SWOT analyza je vychodiskem k vypracovani kazdého marketingového planu a k navr-
zeni marketingové strategie. Zkratka SWOT vznikla spojenim pocate€nich pismen slov
Strengths (silné stranky), Weaknesses (slabé stranky), Opportunities (pfileZitosti)
a Threats (ohrozeni). SWOT analyza vychézi jednak z interni analyzy, tj. analyzy vlast-
ni firmy, jejich silnych a slabych stranek, ale také z externi analyzy — pfileZitosti a hro-

zeb, do niz patii analyzy také makroprostiedi a také mikroprostiedi.(Barta, 2009)
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Vnitini Silné stranky Slabé stranky
prostredi Strengths Weaknesses
1. 1.
Vngjsi 2. 2.
Prostredi 3. 3.
Prilezitosti Strategie SO Strategie WO
Opportunities maxi-maxi mini-maxi
1. 1. 1.
2. 2. 2.
3. 3. 3.
Hrozby Strategie ST Strategie WT
Threats maxi-maxi mini-maxi
1. 1. 1.
2. 2. 2.
3. 3. 3.

Obrazek 3: Matice SWOT analyzy (Zdroj: Posvar a Erbes, 2008)

Pro tuto analyzu byva Casto vyuzivana SWOT matice (viz. Obrazek 3), kde na zakladé
vzajemného porovnavani silnych a slabych stranek vnitinitho prostiedi a pfilezitosti
a hrozeb vngjsiho prostiedi vznikd matice se ¢tyfmi strategiemi. Strategie SO — maxi-
maxi zaméfena na vyuziti silnych stranek k ziskani vyhod z pfilezitosti vné&jsiho pro-
stfedi, strategie WO — mini-maxi zaméfené na prekonavani vlastnich slabych stranek
a vyuzivani vyhod z ptilezitosti vnéjSiho prostiedi, strategie ST — maxi-mini zaméfené
na vyuziti silnych stranek a na snizeni negativnich G¢inka hrozeb z vnéjsiho prostiedi
a strategie WT — mini-mini zaméfené na minimalizaci slabych stranek a vyhnuti se
hrozbam z vnéjsiho prostredi.(Posvar a Erbes, 2008)

SWOT analyza by méla byt provadéna pro kazdy segment, ktery je povazovan za
dilezity v ramci budoucnosti spolecnosti. Méla by byt rovnéZ obsahovat n¢kolik po-
znamek vyhradné ke kritickym faktorim a zdlraznit diferencni vnitini silné a slabé
stranky ve vztahu ke konkurenci a k rozhodujicim externim hrozbam a pfilezitos-

tem.(McDonald a Wilson, 2012)
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3.4 Metoda Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) piedstavuje strategicky nastroj formulace, implementace
a monitorovani strategie na zaklad¢ stanoveného strategického zaméfeni tim, Ze ve sta-
novenych perspektivaich pomaha stanovit specifické cile, ukazatele, jejich planované
a cilové hodnoty a pritadit strategické akce.(Grasseova, 2010)

Balanced Scorecard patii k nejrozsifenéj$im konceptiim fizeni vykonnosti v podni-
kové praxi. Divodem vybéru tohoto konceptu je jeho strategické pojeti vykonnosti
a soucasné jeho zaméfeni na hodnototvorné procesy, jejichz uspésné fizeni vede k pozi-
konceptu Balanced scorecard je zahrnuti podnikovych procest a jejich uspésného tizeni
do zakladnich faktorti ovlivitujicich vykonnost podniku.(Knapkova, 2011)

Balanced scorecard je vice nez takticky nebo operacni systém meéftitek. Inovativni
podniky pouzivaji BSC jako strategicky manazersky systém, tzn. k fizeni své dlouhodo-
bé strategie. Méficich vlastnosti BSC pouZivaji tyto podniky k realizaci kritickych ma-
nazerskych procesti:

1. kvyjasnéni a pievedeni vize a strategie do konkrétnich cila,

2. ke komunikaci a propojeni strategickych planti a méfitek,
3. kplanovani a stanoveni cili a sladéni strategickych iniciativ,
4

ke zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni se.

BSC by mél byt pouzit jako systém komunikac¢ni, informacni a vyukovy, nikoli jako
systém controllingovy. Ctyfi perspektivy BSC umoziiuji stanovit rovnovahu mezi krét-
kodobymi a dlouhodobymi cili, mezi poZzadovanymi vystupy a hybnymi silami téchto
vystupll a mezi tvrdymi méfitky a mekéimi, subjektivnéjSimi meftitky. I kdyz velké
mnozstvi métitek mize byt v BSC na prvni pohled matouci, obsahuje spravné sestaveny
BSC pouze smysluplné udaje, nebot’ vSechna métitka jsou nasmérovana k dosazeni in-

tegrované strategie.(Kaplan, 2000)

34.1 Financni perspektiva

Zakladni otdzka financni perspektivy zni: Jaké cile vyplivaji z finan¢nich ocekavani

nasSich investori? Tato perspektiva méfi u podnikii orientovanych na zisk uspéch ¢i neu-
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spéch strategie. Finan¢ni perspektiva zachycuje, zda byl realizovan kone¢ny cil veske-
rého hospodaieni podniku — dosazeni dlouhodobého ekonomického zisku.(Grasseova,
2010)

Finan¢ni cile jsou ,,ohniskem®, do n¢hoz smétuji cile a métitka vSech ostatnich
perspektiv BSC. Ve chvili, kdy manazeti zacinaji vyvijet finan¢ni perspektivu BSC,
m¢éli by stanovit vhodny zpisob méfeni své strategie. Financ¢ni cile a métitka museji
hrat dvoji roli: jednak definuji finan¢ni vykonnost ofekavanou od strategie, jednak
slouzi ke zhodnoceni cili a métitek vSech ostatnich perspektiv BSC.

Finan¢ni cile se mohou v jednotlivych fazich Zivotniho cyklu podnikatelské jed-
notky velmi lisit. Existuje n€kolik typa strategii, které mohou podnikatelské jednotky
pouzit, od agresivniho rastu trzniho podilu po stabilitu, ukonceni ¢innosti a likvidaci.

Ttemi zakladnimi strategiemi je rust, udrzeni a sklizen (nejvétsi vynosy).(Kaplan, 2000)

Strategické sméry financni perspektivy
Ke kazdé ze tii strategii — rustu, udrzeni a sklizné — odpovidaji tii finan¢ni oblasti, které
ji podporuyji:
e Rust obratu a mix vyrobkt/sluzeb (marketingovy mix)
e Snizovani nakladl/zvySovani produktivity

e Vyuziti zdroji/investi¢ni strategie

Riist obratu a marketingovy mix se tykaji rozsSifovani nabidky vyrobki a sluzeb, ziska-
vani novych zakaznikd a trhli, zmény mixu vyrobku a sluzeb, které by znamenaly hod-
notnéjsi nabidku a nové stanoveni cen. Cilem snizovani nakladl a zvySovani produkti-
vity je snaha o sniZeni pfimych nékladt na vyrobky a sluzby, sniZzeni nepiimych nakla-
di a sdileni zdroji s ostatnimi ¢astmi podniku. V oblasti vyuZiti zdrojli se manazefi po-
kouseji snizit potfebu pracovniho kapitalu nutného k podpofe objemu a mixu obchod-
nich ptipadi. Dale usiluji o lepsi vyuziti stalych aktiv ziskavanim novych zakazek pro
kapacitné nevyuzité zdroje, efektivnéji spotiebovavaji nedostatkové zdroje a zbavuji se
téch, které piinaseji dostatecné vynosy. VSechny tyto ¢innosti pomahaji zvySovat vyno-

sy z financnich a fyzickych aktiv.(Kaplan, 2000)
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NejbéznéjSim meétitkem rlstu obratu jak pro rastovou fazi, tak pro fazi sklizné
by mély byt miry riistu prodejii a podil na trhu v cilovych regionech, na cilovych trzich
a v cilovych zakaznickych segmentech. Podniky také mohou chtit doplnit své cile
Vv oblasti rustu obratu a mixu produktii o cile v oblasti sniZzovani nakladi a zvySovani
produktivity. Cile jako ROCE, ROI a EVA jsou obecnymi vystupnimi méfitky uspéchu
finanéni strategie zvySovani obratu, snizovani nakladi a zvySovani vyuziti zdroji. Pod-
niky museji byt schopny stanovit specifické hybné sily, které pouziji k efektivnéjSimu

vyuziti svych aktiv.(Kaplan, 2000)

3.4.2 Zakaznicka perspektiva

Zakladni otazka zékaznické perspektivy zni: Jaké cile tykajici se struktury a pozadavka
nasich zékaznikii bychom méli stanovit, abychom dosahli nasich finan¢nich cila? Zato
perspektiva se soustfedi na cile, které¢ souvisi se vstupem na trh a umisténim na trhu.
Podnik musi vyjasnit, které zdkazniky chce obsluhovat ptedevsim, jaky uzitek jim chce
nabidnout, respektive jak by chtél byt zakazniky vniman.(Horvath & Partners, 2002)

V zdkaznické perspektivé identifikuji podniky zdkaznické a trzni segmenty, ve
kterych chtéji podnikat. Tyto segmenty piedstavuji pro podnik zdroj obratt, které jsou
soucasti jeho financnich cilii. Zakaznické perspektiva umoziuje stanovit klicova zakaz-
nickd mefitka ptislusnych cilovych zakaznikli a trznich segmentd, jako jsou naptiklad
spokojenost a loajalita zdkaznik?l, ptedpoklady jejich udrzeni, ziskavani novych zékaz-
nikt a ziskovost. Zakladni skupinu méfitek zakaznickych vystupt 1ze pouzit pro vSech-
ny typy podnikil. Obsahuje nasledujici métitka:

e Podil na trhu

e Udrzeni zékaznikt

e Ziskavani novych zakaznika
e Spokojenost zakaznikil

o Ziskovost zakaznikt
Tato méfitka mohou byt seskupena v fetézci pfic¢innych souvislosti. Pro dosazeni nej-

vetsiho efektu by méla byt ptizplisobena cilovym zakaznickym skupinam, od kterych je

o¢ekavan nejvyssi rust a ziskovost.(Kaplan, 2000)
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V zédbéru formulovani zdkaznické perspektivy by manazefi méli mit jasnou
predstavu o svych cilovych zakaznicich a trznich segmentech a méli by mit stanoveny
soubor klicovych vystupnich métitek — podil na trhu a obratu, udrzeni a ziskani novych
zékaznikil, spokojenost zakaznikl a jejich ziskovost. Tato vystupni métitka predstavuji
cile podniku v oblasti procesit vyvoje vyrobku a sluzeb, marketingu, provozu a logisti-
Ky. Tato métitka vSak maji n¢které obvyklé nedostatky tradi¢nich finanénich méfitek.
Jejich vystupy jsou zpozdéné — zaméstnanci se informace o spokojenosti zékazniki ne-
bo moznosti, jak si je udrzet, dozvédi, az kdyz je na jejich ovlivnéni piili§ pozde. Métit-
ka tak nemuseji vypovidat nic o tom, co by méli zaméstnanci kazdy den pro dosazeni

pozadovanych vystupt délat.(Kaplan, 2000)

343 Perspektiva internich procesi

Zakladni otazka procesni perspektivy zni: Jaké cile tykajici se naSich procest bychom
méli stanovit, abychom mohli splnit cile finan¢ni a zédkaznické perspektivy? Procesni
perspektiva definuje potfebné vystupy a vysledné vykony procesu, které umozni dosah-
nout zdkaznickych a financnich cili. Pfitom nejde o sestaveni seznamu vSech procesit
V podniku, ale o zaméfeni se na ty procesy, které maji pfi realizaci strategie mimotradny
vyznam.(Grasseova, 2010)

VétSina systémil méfeni vykonosti podniki je zaméfena na zlepSovani existuji-
cich provoznich procesii. Pro BSC se doporucuje, aby manazefi definovali Uiplny interni
hodnotovy fetézec, ktery zacina inova¢nim procesem — odhalenim soucasnych a budou-
cich potfeb zdkaznikl a vyvojem novych zplisobt feseni téchto potieb — pokracuje pro-
voznim procesem — dodavkou existujicich vyrobku a sluzeb existujicim zakaznikiim —
a kon¢i poprodejnim servisem — nabidkou sluzeb po uskute¢néni prodeje, které ptidava-
ji nakoupenym vyrobkiim a sluzbam hodnotu.(Kaplan, 2000)

Kazdy podnik ma jedine¢nou skupinu procest pro vytvareni hodnoty a dosaho-
vani finan¢nich vysledkd. Kaplan v hodnotovém fetézci definuje model se tfemi za-
kladnimi procesy:

e Inovacni proces
e Provozni proces

e Poprodejni proces
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V ramci inovacniho procesu podnikatelska jednotka zkouma nové se objevujici nebo
skryté potieby zédkaznikl a na zaklad¢ tohoto prizkumu potom ,,pietvari* vyrobek nebo
sluzbu tak, aby témto potiebam odpovidaly. Provozni proces — druhy hlavni krok za-
kladniho interniho hodnotového fetézce — nastupuje tehdy, jsou-li existujici vyrobky
a sluzby jiz vytvotreny a dodany zakaznikim. V minulosti se podnikové systémy méfeni
vykonnosti zamétovaly hlavné na tento provozni proces. Tietim hlavnim krokem je
sluzba zakaznikovi po prvotnim prodeji nebo dodavce vyrobku ¢i sluzby formou popro-
dejniho servisu. Naptiklad spolecnosti, které¢ prodavaji sofistikované pftistroje nebo sys-
témy, mohou zaméstnanciim svych zakaznikd nabidnout tréninkové programy pro efek-
tivnéj$i pouzivani téchto piistroji a systémii. Mohou také nabidnout rychly servis jako

reakci na aktualni nebo potencialni poruchu a prostoje.(Kaplan, 2000)

34.4 Perspektiva uceni se a riistu

Zakladni otazka perspektivy uceni se a riistu zni: Jaké cile tykajici se nasich potencidlii
bychom méli stanovit, abychom dokdzali reagovat na soucasné a budouci vyzvy? Cile
perspektivy uceni se a rustu slouzi k rozvoji infrastruktury potiebné pro realizaci strate-
gie. Za zdroje z tohoto hlediska povazujeme zaméstnance, znalosti, inovace, inovacni
schopnosti a kreativitu, technologie, informace, jakoz i informacni systémy.(Horvath &
Partners, 2002)

Tato perspektiva vyviji cile a méfitka, ktera podporuji uceni se a rast podniku. Cile
stanovené v perspektivé finan¢ni, zdkaznické a internich procesii urcuji, kde museji
podniky dosahovat skvélych vysledki, aby doséhly prilomu ve vykonnosti. Cile v per-
spektivé uceni se a rlistu vytvareji strukturu, kterd umoznuje, aby mohlo byt dosaZeno
cili ve tfech ostatnich perspektivach. Cile v perspektiveé uceni se a ristu jsou hybnymi
silami pro dosazeni skvélych vystupl v prvnich tfech perspektivach.

Dle Kaplana se perspektiva uceni se a rustu sklada ze tfi zakladnich oblasti:

e Schopnosti zaméstnanct
e Schopnosti informaéniho systému

e Motivace, delegovani pravomoci a angazovanost (Kaplan, 2000)
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VétSina podnikll pouzivé zaméstnanecké cile prevzaté ze tii skupin vystupnich méfitek.
Tato klicova vystupni méfeni jsou poté nahrazena podle konkrétni situace hybnymi si-
lami vystupii. Tato tfi klicova méfitka se tykaji spokojenosti zaméstnanct, jejich udrze-
ni a produktivity. V ramci téchto klicovych méfitek je cil spokojenosti zaméstnancti dan
hybnou silou dvou dalsich méfitek, loajalitou a produktivitou zaméstnanct.(Kaplan,
2000)

Motivace a schopnosti zaméstnancti jsou sice pro dosazeni zdkaznickych a inter-
nich cilii nezbytné, ale nestaci. Maji-li zaméstnanci v konkurencnim prosttedi efektivné
pracovat, potiebuji byt dobie informovani — o zékaznicich, internich procesech a fi-
nancnich dasledcich svych rozhodnuti. Zaméstnanci v ,,pfedni linii* potiebuji pfesnou
a v€asnou informaci o celkovém vztahu kazdé¢ho zédkaznika k podniku. Zaméstnanci by
také méli védét, v jakém trznim segmentu dany zakaznik ptisobi, aby mohli posoudit,
kolik usili je tfeba vyvinout k uspokojeni existujicich vztahti nebo transakci, ale také na
zjistovani a uspokojovani nové vznikajicich potieb zakaznikut.(Kaplan, 2000)

Kvalifikovani zaméstnanci s dobrym pfistupem k informacim neptispéji k tispé-
chu podniku, nejsou-li motivovani k tomu, aby pfispéli k pInéni klicovych cili podniku,
nebo nemohou-li rozhodovat a jednat. Tteti aktivator cilti uéeni se a ristu je proto zamé-
fen na vytvoreni prostiedi podporujiciho motivaci a iniciativu pracovnikii. Motivaci
zamg&stnanct a jejich samostatnost mizeme méfit nékolika zpusoby. Jednoduchy a vel-
mi roz§ifeny zplsob méfeni je poCet podnétli na zaméstnance. Toto méftitko zachycuje
vyvoj Ucasti zaméstnancl na zlepSovani vykonnosti podniku. Takové méfitko mize byt
posileno doplitkovym meétitkem — poctem implementovanych podnétti — které sleduje
kvalitu téchto podnéti a zaméstnanciim sd€luje, Ze jejich podnéty jsou brany

vazné.(Kaplan, 2000)

3.5 Strategicka mapa

Strategické mapa je nastroj vizualizace strategie, jelikoZ poskytuje na jednom listu papi-
ru pohled na to, jak ve ctyfech perspektivich BSC jsou specifické cile integrovany
a kombinovany, aby popisovaly strategii. Strategickd mapa nam tedy znazorfuje fetézec

pfi¢in a disledki (nasledkd) tim, Ze zohlediiuje vzdjemnou zévislost mezi cili, jelikoz
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naprosto nezavislé cile, jejichz dosaZeni nema jakykoliv vliv na cile jiné, jsou stézi mys-
litelné.(Grasseova, 2010)

Balanced Scorecard se ubira odlisnou cestou od jinych modeld. Jednak jsou
V ramci souvislosti pfi€in a nasledka strategické mapy Uplné opomijeny externi faktory,
které tam vstupuji nepiimo, protoze zmeéni-li se vnéjsi prostiedi organizace, pak je nut-
no zmenit i strategické zaméfeni a v dasledku i strategickou mapu. Z hlediska strategic-
ké mapy nemda vyznam zobrazovat vSechny myslitelné vazby mezi cili a posuzovat je-
jich intenzitu. Retézec pfi¢in a nasledkt tedy neni nic jiného nez znazornéni samotné

strategie, tedy vytvoreni strategické mapy.(Grasseova, 2010)

3.6 Implementace Balanced Scorecard

Kone¢nym cilem Balanced Scorecard je vybudovani nového systému strategického fi-

zeni podniku. Implementaci metody Balanced Scorecard mtizeme rozdélit do péti fazi:

1. Vytvoreni organizac¢nich predpokladi
Je nutné urcit, pro které organizacni jednotky a Gtvary ma byt BSC vytvofen. Je potieba

stanovit jasna pravidla pro samotnou implementaci.

2. Vyjasnéni strategie
V této fazi dochazi k objasnéni strategickych zdmért podniku. Pracuje se s riznymi
dokumenty — vyro¢ni zpravy, statistické analyzy, atd. Dulezita je i osobni komunikace

s vedoucimi pracovniky.

3. Samotna tvorba BSC
Jadrem implementace je zpracovani péti krokl: Odvozeni strategickych cilii podniku,
vybudovani vztahl pfi¢in a nasledkl, vybér méfitek, stanoveni hodnot a odsouhlaseni

strategie.
4. Proces Fizeni celopodnikové struktury

V této fazi se aplikuji pfedchazejici faze na organizacni jednotky. Jedna se tedy o rozsi-

feni mezi ostatni jednotky.
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5. Zajisténi nepretrzitého pouzivani BSC
Aby mohla BSC fungovat, je potieba splnit vSechny ptedchozi kroky a sladit tyto faze
S jiz existujicimi strategiemi. Mezi tyto pfistupy patii reporting, controlling nebo opera-

tivni a strategické planovani.(Horvath & Partners, 2002)

3.6.1 Bariéry zavedeni BSC

Zavedeni Balanced Scorecard mohou v podniku branit nékteré bariéry. Diky témto bari-
éram se nemusi podafit spravné implementovat Balanced Scorecard. Ctyii zakladni ba-
riéry jsou:

e Bariéra vize — pouze 5% pracovniki chdpe zamyslenou strategii. Je tedy nutné
klast diraz na pochopeni celé strategie. Usp&snost strategie je odvozena pravé
od jejiho uskutecnéni.

e Bariéra lidi — pouze 25% manazerti je motivovano v souvislosti se strategii spo-
le¢nosti. Manazeti mohou rozhodovat pouze v kratkodobém hledisku z divodu
kratkodobého zisku a mohou se tak odchylit od nastavené strategie.

e Bariéra Fizeni — Zésadni je zam¢éfit se na dilleZita strategicka témata a zachyce-
ni pfimé podstaty véci.

e Bariéry zdroji — Strategie musi byt propojena s tvorbou rozpo€tl. V opa¢ném
pripadé mohou vzniknout nedostatky na strané zdrojii a implementace se nerea-

lizuje.(Niven, 2005)
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4 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

4.1 Charakteristika spole¢nosti Invia.cz, a.s.

Spolecnost Invia.cz, a.s. je zapsadna v obchodnim rejstiiku od 22. cervence 2002 vede-
nym M¢éstskym soudem v Praze. Sidlo spole¢nosti se nachéazi v Praze 1 na Senovazném
namesti 1463/5. Predsedou predstavenstva je jeji zakladatel Michal Drozd.
s nazvem MojeDovolena.cz a v lednu 2002 byl prodan prvni zédjezd. V Cervenci téhoz
roku byla zalozena spolecnost S ru¢enim omezenym a na konci roku se pysnili jiz 1000.
odbavenym klientem. Spole¢nost fungovala pouze jako internetova cestovni agentura.
Zména nazvu prob¢hla v roce 2004 na Invia.cz, s.r.o, kdy byla také oteviena pobocka
v Praze v Jindfi$ské ulici a vzniklo velké call centrum v Brné. Invia.cz se tak stala nej-
vétSim online prodejcem zdjezdii na ceském internetu s obratem pies 321 milion K¢.
V roce 2005 spolec¢nost zaznamenala meziro¢ni narast obratu o 88 procent a rozsifila
své sluzby o nabidku ubytovani v Ceské republice a na Slovensku. V roce 2006 zagina
agentura rozifovat své pobocky o Ostravu a dal$i mésta v CR formou franchisingu.
O rok pozdéji byl zahdjen prodej letenek ptes vlastni rezervacni systém. Obrat v tomto
roce presahl 1 mld. korun a byl zahdjen prodej zajezdi na polském trhu. Poté byl prode;j
roz$iten i na madarsky a rumunsky trh (INVIA.HU a INVIA.RO). V té dobé uz se
agentura py$nila 50-ti pobo¢kami po celé CR a na Slovensku. V &ervinu 2009 probéhla
akvizice vyznamné online cestovni agentury NetTravel.cz a obrat spole¢nosti ¢inil 1,6
miliardy K¢. Rok 2010 zaznamenal ziskani akreditace Mezinarodni asociace leteckych
dopravctl (International Air Transport Association) IATA a zménu pravni formy na ak-
ciovou spolecnost. V roce 2013 Invia.cz zménila grafickou podobu loga, webovych
stranek a veSkeré marketingové komunikace. K dneSnimu dni ma spolecnost pies 100
pobocek po celé republice.

Invia.cz je v soucasné dobé jednou z nejvétsich cestovnich agentur v CR, ktera na-
bizi Sirokou $kalu sluzeb z oblasti cestovniho ruchu. Zabyva se prodejem zajezdt od
vice nez 300 cestovnich kancelaii z Ceské republiky, Slovenska a Némecka za stejné

ceny. Mezi dali sluzby lze zahrnout prodej ubytovani v CR a na Slovensku, prodej le-
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tenek a doplikovych sluzeb jako je cestovni pojisténi, parkovani u letisté, splatkovy
prodej, autoptj¢ovna, pojisténi technické asistence a dalsi.
Zakladni kapital spolecnosti Invia.cz, a.s. ¢ini 12 058 797 K& a je slozen
z 1182 235 ks akcii na jméno v listinné podob¢ ve jmenovité hodnoté 10,20 K¢.
Jménem spolecnosti jedna piedstavenstvo. Za piedstavenstvo jedna piedseda pied-
stavenstva samostatné. Piedstavenstvo tvofi:
e Michal Drozd — piedseda predstavenstva
e Jerzy Krawczyk — ¢len piedstavenstva
e Tomasz Artus Danis — ¢len piedstavenstva
Dozor¢i radu tvofti Sest ¢lenti:
e Sylwester Mieczyslaw Janik — pfedseda dozor¢i rady
e Tomasz Czechowicz - ¢len dozoréi rady
e Radek Stavinoha - ¢len dozor¢i rady
e Radek Safaiik - ¢len dozoréi rady
e Przemyslaw Glebocki — ¢len dozor¢i rady
e Radek Vondal - ¢len dozor¢i rady
Rozhodujicim pfedmétem ¢innosti akciové spole¢nosti je zprostiedkovani obchodu

a provozovani cestovni agentury.

4.2  Strategicka analyza

V analytickeé Casti je zpracovana kritickd strategickd analyza zvolené firmy, ktera se
stava z analyzy vnéjsiho prostfedi SLEPT, analyza konkuren¢niho prostedi — Porteriv

model péti hybnych sil, 7S a analyzy vnéjsiho a vnitiniho prosttedi SWOT.

421 Analyza vnéjSiho prostiedi SLEPT
Analyza SLEPT slouzi k analyze okolniho prostfedi podniku a jednotliva pismena zna-

menaji rizné typy vnéjsich faktora.

S — socialni faktory
Mohou ovliviiovat poptavku i nabidku sluzeb. Dulezité je znat potfeby a pifani zdkazni-

ka. Snaha udrZet zdkaznikovu vérnost je v posledni dobé velkym bojem mezi agentura-
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mi. Pfedhani se ve vérnostnich programech, bonusech, slevach a podobnych strategiich
pro udrzeni stavajiciho nebo ziskani nového zakaznika.

Poptavka po cestovani od dob finan¢ni krize stale roste a roste soucasn¢€ s rostouci
zivotni urovni obyvatelstva. Vyznamnym faktorem je neustdle se zjednodusujici cesto-
vani. Po roce 1989 pievazovaly autobusové zajezdy do zahrani¢i. Dnes pievazuji letec-
ké zajezdy a stale vice se poptavaji exotické destinace, coz opét souvisi s zivotni trovni

obyvatelstva.

L — legislativni faktory

Velké zmény byly provedeny v novém obcanském zakoniku vydaném k 1.1.2014, kde
upravuje nové nalezitosti smlouvy a vztah potadatele z4jezdu a klienta. Dillezitym bo-
dem je, Ze smlouva o zdjezdu (dfive ,,cestovni smlouva®) jiz nemusi mit pisemnou for-
mu. Staci, kdyZ zékaznik obdrZzi od potradatele zdjezdu tzv. Potvrzeni o z4jezdu, kde
jsou uvedeny veskeré nalezitosti zajezdu jako ve smlouvé, avsak neni nutny podpis kli-
enta. Dal§im podstatnym bodem je reklamace zajezdu. Musi byt podana do 1 mésice po
skonceni cesty. Vzniklo pravo klienta postoupit smlouvu, ale musi uhradit ndklady s tim
spojené, které miva cestovni kancelat uvedené ve svych vSeobecnych obchodnich pod-

minkach.

E — ekonomické faktory

Finanéni krize z roku 2008 se dotkla cestovniho ruchu v Ceské republice jen nepatrng.
Lidé na dovolenou jezdili i v dobach krize, avSak nyni je vidét, ze je krize zaZehnana,
jelikoz se prodavaji zdjezdy drazsi a roste poptavka po vzdalenéjSich destinacich, za

které se lidé neboji si priplatit.

P — politické

Politické faktory miizou pozitivné i negativné ovlivnit vyvoj firmy. Zasadni vyznam pro
posileni a zakotveni mezindrodniho postaveni a bezpegnosti Ceské republiky ma jeji
Clenstvi v Severoatlantické alianci (NATO) a Evropské unii (EU). V rdmci téchto vy-
znamnych organizaci & jejich prostiednictvim se Ceské republice oteviraji nové cesty

k prosazovani svych zajmi. Clenstvi v EU umoZiiuje vyuzivat finanéni prostiedky EU
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pro rozvoj cestovnich agentur, ¢ehoz vroce 2013/2014 vyuzila i CA INVIA.CZ
a zucastnila se programu OPPA ,,Vzd¢lavani pro rast znevyhodnénych pracovnik IN-
VIA.CZ“. Mezi znevyhodnéné pracovniky patiili zaméstnanci ve véku do 30ti let. Ces-
ka republika je dale ¢lenem Svétové obchodni organizace (WTO), Svétové organizace
cestovniho ruchu (UNWTO), které také ovlivituji chod cestovnich kancelafi a agentur.
Cestovni ruch hraje diilezitou tlohu v rozvoji vétSiny evropskych regionti i naSich
kraju. Infrastruktura vytvotfena pro ucely cestovniho ruchu piispiva k mistnimu rozvoji
a jsou vytvareny ¢i udrzovany pracovni piilezitosti dokonce i v oblastech, kde dochazi
k primyslovému ¢i venkovskému upadku nebo méstské obnové. Co se tyce danové po-
litiky, tak poskytovani cestovni sluzby podléha zvlastnimu rezimu pfi stanoveni DPH
dle §89 zakona o DPH. U cestovni sluzby se uplatiiuje zakladni sazba dané, tj. v sou-
casné dob¢ sazba 21 %. Dle §89 odst. 7 ZDPH plati, Ze pokud jsou nakoupené sluzby
cestovniho ruchu poskytnuty mimo uzemi Evropského spolecenstvi, je cestovni sluzba

osvobozena od dan¢ s narokem na odpocet dang¢.

T — technologické

Faktory technologické také pfispivaji ke zjednoduseni jak formy ndkupu zajezdu, tak
cestovani viibec. Dochazi k neustdlému vyvoji informacnich technologii a také zlepseni
dostupnosti téch technologii k obyvatelstvu. Vznikaji nové moznosti online nakupovani
zajezdu. Pficemz spolecnost Invia.cz profituje pfedev§im z toho, Ze ma moznost srov-
nani z4jezdi od riznych cestovnich kancelafi na jednom misté (webu). Zdokonaluji se

WV

levnéjsi a rychlejsi.

4.2.2 Analyza konkurence

Nejvyznamnéj$im nastrojem pro analyzu konkurenéniho prostiedi firmy je Porterav
model péti konkurenénich sil, ktery se snazi odvodit silu konkurence v analyzovaném

odvétvi. Je rozebirano pét klicovych vlivi, které konkurenceschopnost firmy ovliviiuji.
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Konkurence

Spolecnost INVIA.CZ je cestovni agenturou, kterd ma na trhu silné postaveni, avSak
konkurence na trhu je hodn¢ a vznikaji stdle nové. Pro udrzeni pfedniho postaveni na
trhu je tfeba vzdy byt o krok dopfedu pied konkurenci. Diilezité jsou inovace, marke-
ting, bonusy. Dnesni zakaznik si pted zakoupenim dovolené vybira u koho dany zajezd
koupi, aby ho to vyslo co nejlépe. Neboji se smlouvat a upozoriiovat na moznost koupé
u konkurence. Strategie konkurence je pietdhnout co nejvice zdkaznikl na svou stranu
a poté si je udrzet formou veérnostnich programii. Konkurence se snazi kopirovat novin-

ky od leadera na trhu, aby drzela krok.

Odbératelé

Odbeératelé jsou koncovi zékaznici, nebo-li Gcastnici zajezdu. Vliv odbérateld se stale
vice zacina projevovat na cenach a poskytovanych sluzbach. Dle nového obcanského
zakoniku z r. 2014 ma zakaznik stale vétsi prava nez poskytovatel, resp. prodejce dané-
ho zé4jezdu. Odbératelé srovnavaji konkurenci a vybiraji si mezi nimi. Stale vice tlaci na

cenu, zajimaji se o slevy, vérnostni programy, bonusové sluzby apod.

Dodavatelé

Mezi dodavatele fadime predev§im cestovni kancelafe. Vliv dodavatelt je ¢im dal sil-
néjsi vzhledem k velkému mnoZstvi konkurence z fad cestovnich agentur. Nejvétsi do-
davatelé si zacinaji ur¢ovat podminky. Vybiraji si agentury, se kterymi budou spolupra-
covat a nejsou ochotni agenturam poskytovat jiz ptili§ velké provize z prodeje z4jezda,

coZ je v podstaté obZiva cestovnich agentur.

Substituty

Mezi substituty je mozné zatadit webové portaly nabizejici levné letenky do zahranici.
V takovém piipadé si potencialni zédkaznici zatidi dovolenou sami bez pomoci treti stra-
ny, jako cestovni agentura ¢i cestovni kanceldt. Koupi si zvlast’ letenku a zabookuji
hotel a nekupuji si z4jezd jako balicek sluzeb. Lidé se stavaji samostatnéjsi a zacinaji

vice cestovat tzv. na vlastni pést.
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Nové firmy

Je dulezité, branit vstupu novych konkurentii na trh, a to pfedev§im inovacemi. Na dru-
hou stranu pravé konkurence zene firmu vzdy dopiedu a nuti neustale inovovat a byt
0 krok napied. Ackoliv je trh pfesyceny a cestovnich agentur ubyva, predevSim diky
krachu, neustale pfichazi na trh novi a novi konkurenti, aby se pokusili ziskat urcity

podil na tomto trhu. A proto je nutné konkurenéni silu stale sledovat.

4.2.3 Model 7S firmy McKinsey

Tento model slouzi k hodnoceni kritickych faktor uspéchu organizace. VSech 7 faktort

je vzajemn¢ provazano a navzajem se ovliviuji.

Struktura
Jelikoz se jedna o stiedné velkou firmu, ktera je akciovou spole¢nosti, struktura firmy je

vvvvvv

ru nastini.

Strategie
,» Vize firmy je stat se on-line prodejcem zajezdu, letenek a ubytovani ve stiedni Evropé€.
Mistem, kde si navstévnik vzdy vybere dovolenou dle svého gusta.*
Mezi zésady spolecnosti patfi:

e Kriticky pohliZet na vlastni praci.

e Pracovat pro spokojenost nasich klienti, nikoliv jen pro obchodni tspéch.

e Sledovat trh a vazit si konkurence.

e Vinovacich byt vzdy miniméln¢ krok pied konkurenci.

e Moralni zasadovost a pokora pti komunikaci s klientem.

e Myslet a rozhodovat svobodné.

Schopnosti
Znalost cestovniho ruchu a $pickové technologie patii k nejvétsim konkurenénim vyho-
dam cestovni agentury Invia.cz. Nabizi na jednom misté neustale aktualizovanou nabid-

ku katalogovych i last minute zajezdd v prehledné, jednotné formé. Setii tak &as klientd
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pfi vyhledavani zdjezdi v rizné koncipovanych katalozich jednotlivych cestovnich kan-
celafi, a to predevsim diky modernimu call centru v Brn¢ s vysoce kvalifikovanymi

prodejci.

Skupina
Skupinu tvofi zaméstnanci, resp. spolupracovnici firmy. Ve firmé vladne neformalni
atmosféra 1 ve vztahu nadfizeny s podiizenym. Jedna se o skupinu pievazné mladych,
nadSenych a motivovanych lidi. Pratelska atmosféra dodava zaméstnanciim radost ze
své prace, kterou d¢€laji dobte.

Kazdoro¢né po letni sezoné se kolektiv stalych pracovnikli na pozici prodejce za-
jezdl cCastecné obmeénuje. Coz je zplUsobenym letnim piibytkem novych prodejct,

Z nichz ¢ast projevi zajem zlistat celorocné. A tak po sezoné zlstavaji jen ti nejlepsi.

Styl

Styl vedeni je typicky pro akciovou spoleénost. Co se tyc¢e vedeni nejvétsiho oddéleni,
tedy prodejniho, pak je rozdéleno na tymy, v jejichz cele stoji vzdy teamleader
a vSechny teamleadery zastfeSuje supervizor. Tymy jsou motivovany tymovou soutéZzi

I soutézemi napii¢ tymy.

Systémy

Velkou konkuren¢ni vyhodou spolecnosti Invia.cz je skvéle propracovany vlastni inter-
ni informacni systém. Tento systém neustale vyviji vlastni programatoii a ptizptisobuji
aktualnim potfebam a pozadavkim. Novinkou je, Ze se zacina napojovat na nejvetsi
rezervaéni systémy cestovnich kanceldii. Neustale tak zjednoduSuje praci predevSim
prodejciim, teamleaderim a vS§em dal$im uzivatelim.

Do kategorie systémil lze zatradit i metody ¢i postupy prodeje zajezdi, které jsou
ve vSech cestovnich agenturach podobné a lisi se jen v detailech. V agentufe Invia.cz
funguje nekolik odd€leni, které se stard o zdkazniky a kazdé mé své postupy a procesy
prace. Prvni kontakt s klientem ma oddéleni recepcnich. Poté dojde k ptidéleni poptav-
ky k nékterému z prodejct dle vytizenosti. Jakmile se prodejce se zakaznikem domluvi

na prodeji zajezdu, sepiSou smlouvu a zdjezd potvrdi v potadajici cestovni kancelafi.
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Tim prace prodejce konci a zaciné prace ,,pokynaiského* oddéleni, které se postara o to,
aby klient vCas obdrzel spravné pokyny k odletu a ujisti se, zda jim porozumél. Nasle-
duje oddéleni péce o zakaznika, které po uréité dobé po zrealizované dovolené zkontak-
tuje klienta a ovéfi si jeho spokojenost jak s dovolenou, tak s praci naSich oddéleni

a poté nabidne dal$i moznost spoluprace pii vybéru nasledujici dovolené.

Sdilené hodnoty
Mezi sdilené hodnoty zaméstnancti bezpodminecné patii dobavit co nejvice klientli v co
nejkratSim Case. Vyfizovat poptavky klientd co nejdiive, avsak kvalitng, tak aby si za-

kaznik ziskal jejich divéru a firma si ziskala zékaznika dlouhodobg.

4.2.4 Finan¢ni analyza

Finan¢ni analyza zkouma finan¢ni zdravi podniku. Vychazi z minulych dat, ale je pod-
kladem pro rozhodovéani v budoucnosti. Zdrojem informaci pro finan¢ni analyzu jsou

ucetni vykazy spole¢nosti — rozvaha a vykaz zisku a ztrat.

Horizontalni a vertikalni analyza rozvahy v letech 2009 — 2013

Horizontalni analyza sleduje vyvoj polozek v Case a vertikalni analyza vyjadiuje pro-

centualni podil poloZek na celku.

Horizontalni analyza rozvahy

Pro tuto fazi je charakteristickym znakem spole¢nosti Invia.cz ristovéa tendence prodeje
zajezdu a dalSich produktt. V roce 2010 doslo k zapisu fuze se spolecnosti NetTravel,
s.r.0. a o rok pozdéji doslo k akvizici nejvétsi polské cestovni agentury Travelplanet.pl,
kterd se nemalym prodejem podili na zisku spole¢nosti. Na vysledcich se projevuji

i naklady spojené s investici do rozvoje skupiny ve vysi 11 mil. K¢.
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Tabulka 1: Horizontalni analyza rozvahy (v tis. K¢)

009/10 0 0 009/10 010 0 0
Aktiva celkem -4% 68% 24% 79% -5635 | 94239 | 56388 | 229331
Dlouhodoby majetek -5% 184% 8% 66% -2464 | 883970 | 11071 | 98520
Dlouhodoby hmotny majetek -6% -3% -3% -8% -2645 | -1372 | -1138 | -3181
Dlouhodoby nehmotny majetek -31% 32% -2% 19% -1271 911 -59 711
Dlouhodoby finanéni majetek 46% 1929% 13% 95% 1452 | 89431 | 12268 | 100990
Obézna aktiva -10% 14% 47% 93% -8 947 11580 | 44967 | 130910
Zasoby 10% -97% 0% -11% 50 -519 0 -2
Dlouhodobé pohledavky -80% 21% -22% 10% -9 642 509 -630 217
Kratkodobé pohledavky -11% 39% 52% 75% -6858 | 22240 | 41250 | 90274
Kratkodoby finan¢ni majetek 46% -45% 33% 232% 7503 | -10650 | 4347 | 40421
Casové rozliSeni 424% | -88% | 42% -8% 5776 | 6311 | 350 -99
Pasiva celkem -4% 68% 24% 79% -5635 | 94239 | 56388 | 229331
Vlastni kapital -32% 115% 131% -39% -10454 | 25833 | 63026 | -43620
Zakladni kapital 0% 0% 5% 0% 0 0 533 0
Rezervni fondy, nedélitelny fond 0% 2% 0% 109% 0 23 0 1259
Vysledky hospodafeni minulych let -76% 307% 7% -100% | -20734 | 20297 | 20592 | -47 506
Vysledek hospodaieni bézného G¢. obd. 100% 1% 116% -10% 20 319 273 23863 | -4464
Cizi zdroje 4% 57% -4% 154% 4719 66 015 | -7332 | 269 995
Dlouhodobé zavazky 100% -42% -100% 147 -62 -85 123 414
Kratkodobé zavazky 21% 26% 14% 68% 14992 | 22529 | 15405 | 85271
Bankovni Givéry a vypomoci -25% 145% -41% 146% -9387 | 41415 | -28515 | 60 753
Casové rozliseni 18% 361% 23% 79% 100 2391 694 2 956
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V roce 2013 doslo k vyznamnému navyseni pohledavek, a to predevsim kratkodo-
bych, které jsou tvofeny predevsim pohledavkami z obchodnich vztaht, nevyCerpanou
dotaci. Dlouhodoby majetek se zacina stavat vyznamnéjsi slozkou a ke konci roku 2013

se pohybuje okolo 50 % celkové hodnoty aktiv, jak lze vidét na grafu ¢. 1.
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O Dlouhodoby majetek B Obé&Zna aktiva

Graf 1: Vyvoj a vySe struktury aktiv (v tis. K¢). (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Vyvoj pasiv je samoziejm¢ identicky s vyvojem aktiv. Struktura pasiv se méni
kazdym rokem, ale vzdy cizi zdroje prevladaji nad vlastnim kapitdlem. Nejradikalné;si
zménu v této strukture zaznamenal rok 2013. Zptsobil ji tavér od banky ve vysi 127 mil.
K& na financovéani zahraniénich investic. Uvér je uétovan v polozce dlouhodobych z-
vazk, které vSak v minulosti firma vyuzivala minimalné nebo téméf viibec. Na grafu ¢.
2 lze pozorovat v roce 2012 navySeni podilu vlastniho kapitalu na celkovych pasivech.
Valné hromada spolecnosti rozhodla o navySeni zakladniho kapitalu o 532 797 K¢. Ta-
ké se na tomto navySeni vyznamné podili nartst vysledku hospodareni, a to jak minu-

lych let, tak béZného ucetniho obdobi.
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Graf 2: Vyvoj struktury pasiv (v tis. K¢). (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Vysledek hospodateni minulych let v obdobi 2012/2013 poklesl meziroéné
0 100 %, v absolutnim vyjadfeni se jedna o 47 506 tis. K¢. Kratkodobé zavazky maji
rostouci tendenci, v obdobi 2012/2013 vzrostly o 68 %. Stejné jsou na tom kratkodobé
pohledavky, které vzrostly o 75 %. Kratkodobé zavazky jsou tedy kryty kratkodobymi
pohledavkami.

Celkové¢ vlastni kapital ma kolisavou tendenci. Mezi lety 2011 a 2012 vlastni kapi-
tal vzrostl o 131 % a v dalsim obdobi naopak poklesl 0 39 %. Tyto vysledky ovliviiuje
predevsim hospodaiskych vysledek minulych let a hospodaisky vysledek béZzného tcet-

niho obdobi.

Vertikalni analyza rozvahy
Vertikalni analyza ukaZze, jak se jednotlivé polozky rozvahy podileji na celkovém
mnozstvi aktiv ¢i pasiv a jaky maji vliv na celkovy chod podniku.

Jelikoz se nejedna o vyrobni firmu, pak neni podstatny vyvoj dlouhodobého hmot-
ného majetku, jehoZ podil na celkovych aktivech je zanedbatelny a zasoby jsou nulové.
Hlavni slozku tvoii dlouhodoby finan¢ni majetek a kratkodobé pohledavky tvotené pie-
devsim pohledavkami z obchodnich vztaha ve skupiné.

Dlouhodoby finan¢ni majetek ma ustaleny vyvoj a je tvofen predevsim podily ve

spolecnostech. V roce 2011 potidila spolecnosti Invia.cz finan¢ni investici — 44,44%
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podil spole¢nosti Travelplanet.pl. Tento podil rozsitila v roce 2013 na 63,7 %. Ve stej-

ném roce nakoupila Invia.cz podil ve spole¢nosti SHLD Limited.

Vertikalni analyza pasiv ukazuje, Ze se jedna o v Ceské republice typicky podnik,
ktery je financovan z vétSiny z cizich zdroji. V roce 2013 klesl podil vlastniho kapitalu
na 13 %. Cizi zdroje jsou majoritné tvotreny kratkodobymi zdvazky a bankovnimi véry.
Podil kratkodobych zavazka na celkovych pasivech ma od r. 2010 klesajici tendenci.
Naopak v roce 2013 spole¢nost navysila podil dlouhodobych zavazkt na pasivech z 0
na 24 %. Jednd se o ucelovy uvér na financovani dcefinych spolecnosti a provoznich
potieb spolecnosti. Sklada se z kratkodobé casti splatné 31.12.2014 a dlouhodobé ¢asti
splatné 30.9.2018. Uvér je zajistény zastavou podilti nebo akcii vybranych dcefinych
spole¢nosti, blankosménkami, zastavou domény www.invia.cz, zastavou hlavnich ob-
chodnich znamek spolecnosti a zastavou pohledavek z bankovnich ucti spolecnosti ve-
denych v CR. V prosinci 2013 spoleénost uzaviela dalsi smlouvu o kontokorentnim
Gvéru na financovani provoznich potieba s maximéalnim limitem 30 mil. K& Uvér je
zajistény blankosménkou, zdstavou vybranych obchodnich pohledévek a zastavou po-

hledavek z bankovnich uctu.
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Tabulka 2: Vertikalni analyza rozvahy (v tis. K¢)

0[0]° 010 0 0 0

Aktiva celkem 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
Dlouhodoby majetek 35% 35% 59% 51% 48%
Dlouhodoby hmotny majetek 30% 29% 17% 13% 7%
Dlouhodoby nehmotny majetek 3% 2% 2% 1% 1%
Dlouhodoby finanéni majetek 2% 3% 40% 37% 40%
Ob¢zna aktiva 64% 60% 41% 48% 52%
Zasoby 0% 0% 0% 0% 0%
Dlouhodobé pohledavky 8% 2% 1% 1% 0%
Kratkodobé pohledavky 44% 41% 34% 42% 41%
Kratkodoby finanéni majetek 11% 17% 6% 6% 11%
Casové rozligeni 1% 5% 0% 0% 0%
Pasiva celkem 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
Vlastni kapital 23% 16% 21% 38% 13%
Zéakladni kapital 8% 8% 5% 4% 2%
Rezervni fondy, nedélitelny fond 1% 1% 0% 0% 0%
Vysledky hospodaieni minulych let 19% 5% 12% 16% 0%
Vysledek hospodaieni b&Zzného €. obd. 0% 15% 9% 15% 8%
Cizi zdroje 7% 83% 78% 60% 86%
Dlouhodobé zavazky 0% 0% 0% 0% 24%
Kratkodobé zavazky 49% 62% 47% 43% 40%
Bankovni uvéry a vypomoci 26% 20% 30% 14% 20%
Casové rozliseni 0% 0% 1% 1% 1%
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Analvza pomérovych ukazatelu

Pom¢érova analyza vychazi z ucetnich vykazi a vykaza ziski a ztrat za obdobi 2009 —

2013. Zakladem je podil dvou absolutnich ukazatelt.

Analyza ukazateli rentability
Ukazatele rentability poskytnou zakladni obraz o efektivité podnikani. Tato skupina
ukazateld pométuje zisk se zdroji. V nasledujici tabulce jsou zobrazeny vypoctené hod-

noty jednotlivych rentabilit.

Tabulka 3: Ukazatele rentability

Ukazatele rentability
ROI - rentabilita investic 0,2702 0,4905 0,2175 0,3303 0,1626

ROA - rentabilita aktiv 0,1379 0,1871 0,1158 0,1884 0,0969
ROE - rentabilita vlastniho kapitalu 0,5121 0,9012 0,4271 0,3996 0,5914
ROCE - rentabilita investovaného

kapitalu 0,3225 0,6119 0,2720 0,4023 0,1789

Zdroj: Vlastni zpracovani

Rentabilita investic, ktera oznacuje celkovy zisk z investice, ma kolisavou tendenci
a nedosahuje vysoké névratnosti.

Rentabilita aktiv zaznamenala vyrazny pokles mezi roky 2012 a 2013. Vynosnost pod-
niku je tedy v poslednim roce na nizké urovni, coz znamena, ze firma ze svych dostup-
nych aktiv nedokdze piili§ generovat zisk a musi k tomu vyuZzivat pasiva.

Rentabilita vlastniho kapitalu dosahuje 40 — 59 % Vv porovnavanych letech
a Vv poslednim roce zvysila svou hodnotu o 20 %. Vyjimkou je rok 2010, kde ROE do-
sahuje hodnoty 0,9012. Hodnoty maji nizkou vypovidaci schopnost kvili nizké hladiné
vlastniho kapitalu, ktery mize vytvaret zkreslené vysledky.

Rentabilita investovaného kapitalu - tento ukazatel méti vynosnost dlouhodobého kapi-
talu zapojeného do fungovani spolecnosti. Nejlepsich hodnot dosahoval tento ukazatel
v roce 2010 a o rok pozd¢ji poklesl o 34 %. Je to dano dlouhodobymi zavazky, které
v pfedchozich letech podnik nevykazoval. Stejnym zpiisobem Ize vysvétlit vyssi hodno-

tu ROCE v uéetnim obdobi 2012.
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Analyza ukazatelt aktivity
Ukazatelé aktivity vypovidaji o tom, jak dobfe podnik hospodati se svymi aktivy nebo-

li, jak dlouho v nich ma vazany své finan¢ni prostiedky.

Tabulka 4: Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity

Obrat aktiv 1,2127 1,3885 0,8169] 0,8413| 0,5838
Obrat DHM 3,4872 4,0208 4,8355) 6,3641| 8,6215
Obrat pohledavek 2,2897 3,2167 2,3126 1,9814 1,4193
Doba obratu pohledavek 159,4253] 113,4702| 157,8318| 184,2112| 257,1741

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ve vyse uvedené tabulce jsou vypocteny pouze Ctyii ukazatele. Zamérné je vyne-
chan obrat zasob, jelikoZ se nejedna o vyrobni firmu, neni potieba tuto hodnotu poéitat.
Taktéz je vynechdna doba obratu zdvazkl, jelikoz podnik nemd zadné zavazky
Z obchodnich vztaht.

Obrat aktiv, oznaCovany jako produktivita vlozeného kapitalu, méfi efektivnost
vyuziti veSkerych aktiv ve firmé. Optimaln€ by mé&l ukazatel dosahovat alespont hodnoty
1, coz dosahuje v letech 2009 a 2010, ale od té doby ma spiSe klesajici tendenci v roce
2013 dokonce poklesl na hodnotu 0,5838.

Co se tyce obratu dlouhodobého hmotného majetku, pak Ize fici, Ze nejefektivnéji
byl vyuzity v roce 2013 a tento ukazatel ma rostouci tendenci.

Naopak obrat pohleddvek ma od roku 2010 klesajici tendenci. Spole¢nost snizuje
rychlost ptemény pohledavek v hotovostni prostfedky.

Doba obratu pohledavek tika, jak dlouho ma podnik v danych pohledavkach vaza-
ny finance. Nejlépe na tom podnik byl v roce 2010, kdy doba obratu pohledavek cinila
113 dni. V roce 2013 tato hodnota vzrostla na 257 dni.

Analyza ukazateli likvidity
Ukazatele likvidity stanovuji miru schopnosti podniku splacet své zavazky. Jedna se
0 dulezity ukazatel predevsim pro véfitele, ktery napovi o schopnosti hradit své zavazky

vcas.
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Tabulka 5: Ukazatele likvidit

azatele 0 0[0]° 010 0 0 0
Bézna likvidita 1,3099 0,9767 0,8754 1,1279 1,2933
Pohotova likvidita 1,2899 0,9755 0,8753 1,1277 1,2932
Okamzita likvidita 0,2254 0,2771 0,1197 0,1397 0,2755

Zdroj: Vlastni zpracovani

Bézna likvidita vyjadiuje, jakéa cast kratkodobych zévazku je krytd pohledavkami
pro véfitele. Optimdlni hodnoty neni dosaZeno ani v jednom porovnavaném obdobi.
Nejlepsi hodnoty je dosazeno v letech 2009 a 2013.

Pohotova likvidita vyjadiuje, jaka ¢ast kratkodobych zavazkl je kryta pouze fi-
nanénim majetkem. Optima byva dosazeno pii hodnotach v rozmezi 1 — 1,5, coZ nespl-
nuje pouze rok 2010 a 2011. Jelikoz jsou si hodnoty bézné a pohotové likvidity podob-
né, da se fici, Ze firma ma minimalni zésoby.

Okamzita (hotovostni) likvidita méti schopnost firmy hradit pravé splatné dluhy
nejlikvidnéj§im majetkem. Optimalni hodnota je v rozmezi 0,2 — 0,5. Pod spodni hranici
tohoto ukazatele firma klesla v letech 2011 a 2012, jelikoz méla vysoké kratkodobé za-

vazky v poméru ke kratkodobému finan¢nimu majetku.
Analyza ukazateli zadluZenosti
Ukazatelé zadluZenosti informuji o uvérovém zatiZeni firmy a hodnoti finan¢ni stabilitu

podniku.

Tabulka 6: Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluZenosti

Celkova zadluZenost 49,4458 62,5834 78,0709] 60,3742] 85,6932
Dlouhodoba zadluZenost 0,1888 0 0,0364 0] 23,7551
Kratkodoba zadluZenost 47,0976 62,5834 89,8086 42,9733| 40,4171
Mira samofinancovani 22,0967 15,3453 20,6228| 38,3343| 13,0164
Dluh na vlastni kapital 3,9091 2,2132 3,7857 1,5749 6,5835
Ukazatel podkapitalizovani 0,4583 0,6412 0,3518 0,7498 0,7738

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Stézejnim ukazatelem je celkova zadluZenost, kterd ukazuje miru kryti firemniho
majetku cizimi zdroji. Vyssi hodnoty jsou rizikem pro véfitele. Nejlepsi hodnoty firma
dosahovala v roce 2009, kdy jeji zadluzenost klesla na 49 % a v dalSich letech mé¢la
kolisavou tendenci. V poslednim sledovaném tcetnim obdobi zadluzenost firmy stoupla
na 85 %, coz je vysoka hodnota a pro véfitele je firma rizikovéjsi.

Dlouhodobé zadluzenost vyjadiuje, jaka cast aktiv podniku je financovana dlouho-
dobymi cizimi zdroji. V roce 2012 je hodnota nulova, jelikoz podnik nemél zadné dlou-
hodobé zavazky. Podnik vyuziva spise kratkodobych cizich zdroji, nejvice v roce 2011,
o rok pozdé¢ji klesl tento ukazatel na polovinu.

K hodnoceni finanéni samostatnosti a stability se pouziva mira samofinancovani.
Nejlepsi hodnoty podnik dosahoval v roce 2012, kdy koeficient samofinancovani dosahl

Cizi zdroje a vlastni kapitdl porovnavé ukazatel zvany dluh na vlastni kapital. Vy-
povida o tom, kolik korun dluhu odpovidéa 1 K¢ vlastniho kapitalu. Nejvétsi zadluzenost
vuci vlastnimu kapitalu vykazal rok 2013.

Ukazatel podkapitalizovani by nemél piekrocit hodnotu 1. Podle zésad spravného
financovani by mél byt dlouhodoby majetek kryt dlouhodobym kapitdlem, ktery by mél
byt dostatecné vysoky na to, aby umozinoval financovani stalych aktiv a aby vytvarel
Vv dostate¢né vysi pracovni kapital na zajisténi bézného chodu podniku. Ve vSech po-

rovnavanych obdobich je ukazatel podkapitalizovani pod hodnotou 1.

4.2.5 SWOT analyza

Analytickd technika zaméfend na zhodnoceni silnych a slabych stranek podniku
a identifikaci pftilezitosti a hrozeb. Vychazi z analyzy vlastni firmy 1 z analyzy vné&j$iho
okoli. Jejim vystupem jsou strategie, které maximalizuji silné stranky podniku a mini-

malizuji nedostatky a vnéj$i hrozby.

S (strength) — silné stranky

e Vuddi pozice na trhu
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Cestovni agentura Invia.cz je jednou z nejvétsich agentur v CR co do poétu pro-

danych zajezdl a obratu.

Orientace na zakaznika

Pro ziskani ¢i udrZzeni konkuren¢ni vyhody je v dnes$ni dobé podstatné, aby pod-
nik zafadil do svych marketingovych aktivit i orientaci na zakaznika. Invia.cz je

na tomto ptistupu zalozend a zajistuje ji dlouhodobou uspésnost.

100 kamennvch pobocek

Po celou dobu existence podniku firma rozsifuje pocet svych kamennych pobo-
¢ek po celé republice formou franchisingu. Jedna se sice o internetovou agentu-
ru, ale spousta klientti i v dnesni dobé& pozaduje osobni kontakt alespon pii pod-

pisu smlouvy.

Stali zamé&stnanci = stdld klientela

Firma podporuje stalost zaméstnanct, nebot” kazdy z nich ma jiz vybudovanou
svou klientelu, ktera se na n¢ obraci rok co rok. Zaskolovani novych zaméstnan-
ct je velmi nékladné, 1 kdyz neni mozné se tomu branit napft. v letnich mésicich,

kdy firma musi rozsitit pocet prodejcti zajezdl o cca pétinasobek stavajicich.

Kwvalitné€ propracovany interni systém

Invia.cz se mize pys$nit fadou IT pracovnikd, ktefi se zaslouzili o kvalitné pro-
pracovany interni systém pro zameéstnance, ktery se neustale zdokonaluje a pro-
pojuje s rezervacnimi systémy téch nejvétsich cestovnich kancelafi, se kterymi

firma spolupracuje.

Nové logo a moderni grafika

Od roku 2013 mé podnik nové logo a celou grafickou komunikaci, jejiZ moderni

vzhled dokéze zaujmout vSechny generace.
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Faktor 100

Pojisténi proti krachu cestovni kancelare Faktor 100 je garanci odletu na dovo-
lenou. Toto pojisténi dava Invia.cz zdarma ke kazdému zakoupenému zéjezdu.
V piipad¢ krachu cestovni kancelafe, Invia.cz vzdy vyplati zakaznikim celou
¢astku zakoupeného zijezdu ve formé poukazu na nakup sluzeb u Invia.cz

s platnosti 1 rok.

W (weaknesses) — slabé stranky

Velké fluktuace zaméstnancu

Sezonnost zpusobuje, ze kazdym rokem je nutné pfijimat nové a nové zameést-
nance na par letnich mésict, ktefi nejsou dostate¢né proskoleni a zkuSeni jako
jejich senior kolegové pracujici v oboru nékolik let, coz miize mit vliv na kvalitu

poskytovanych sluzeb.

Kvantita v sezoné pfevazuje kvalitu

Vzhledem k vysokému poctu poptavek se zaméstnanci nestihaji dostate¢né veé-
novat kazdému ze zdkaznikl tak, jak by si zaslouzil nebo tak, jak se vénuji

Vv obdobi nizké poptavky.

Neustalé zaskolovani novych zaméstnancu

Kazdym rokem je nutné zaSkolovat nové zaméstnance na par mésict s ne piilis

velkou vidinou toho, Ze se vrati nasledujici sezonu do firmy znovu.

Spatné uzptisobena nejvétsi klientskd pobo&ka v Praze

Zakaznici v Praze, ktefi navstivi pobocku firmy Invia.cz, musi pouzit tzv. vyvo-
lavaci systém, avsak do doby nez si je néktery z pracovnikd piivola ke svému
malému stolecku, si zdkaznici nemaji kde odloZit ¢i se posadit. Zde by se firma
méla inspirovat skvéle uzptisobenym prostorem pobocky konkurenéni cestovni

agentury Dovolena.cz.
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Témeér nulovy vérnostni program

Firma se snazila par let o vé€rnostni program zalozeny na sbirani boda za proda-
né zajezdy, ktery v letoSnim roce zrusila a slevy za vérnost jiz neni mozné Cer-

pat.

O (opportunities) — piilezitosti

Rozvoj v Rusku a dalSich statech

Trhy v zahranici jsou vzdy piilezitosti pro rozvoj. Invia.cz je jiz na polském tr-
hu, mad’arském a od roku 2012 i ruském, ale jesté tam zdaleka nedosahla tako-

vych vysledkl jako v Ceské republice, proto se na né¢ miize zaméfit.

Dobré povést

Invia.cz se pySni dobrou povésti, 98 procenty spokojenych zékaznikl. Zakaznici

se k ni vraceji a vyhledavaji tytéz sluzby, kterych se jim u této firmy dostava.

Stale rostouci zajem o cestovani

Lidé se po sametové revoluci naucili cestovat do zahraniéi a jejich zéjem i o ne-

vSedni exotické destinace stale roste.

Némecké cestovni kancelaie

Firma sice jiz malé mnoZstvi sluzeb némeckych cestovnich kancelafi nabizi,
nicméné doposud neobsdhla Sirokou nabidku téchto CK, které maji na ceském

trhu dobrou povést, kvalitu i cenu.

T (threats) — hrozby

Silni konkurenti na trhu

V poslednich letech na trh vstoupily nové cestovni agentury, které se rychle sta-
ly konkurenty CA Invia. Jejich rychly rtst a popularita jsou hrozbou spolecnosti

Invia.
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Silny vliv CK Exim Tours

Nejveétsi cestovni kancelari v Ceské republice je CK Exim Tours, kterd diky
svému vyznamu na trhu si mize ur¢ovat smluvni podminky s cestovnimi agen-

turami, které tuto CK ve svém portfoliu pottebuyji.

Novv obéansky zdkonik z r. 2014

V lednu 2014 nastala platnost nového obcanského zakoniku, ktery upravuje
I podminky podnikani v cestovniho ruchu. Je vice zaméfen na zakaznika, kdy
napf. poradatel zajezdu je povinen poskytnout odskodnéni za narusenou dovole-
nou. Poradatelem zéjezdu je nove i zprostiedkovatel zajezdu, pokud vyvola do-
jem, ze zajezd potfada. Smlouva o zdjezdu nemusi byt pisemnd, ale miiZze byt vy-

dano tzv. potvrzeni o zajezdu, které nemusi byt parafovano klientem.

Sharing economy

Ekonomika sdileni — v oblasti cestovniho ruchu se jedna o sdileni ubytovani na-
bizeného na internetu bez pouziti komeréni formy za levnéjsi cenu, nez nabizi
ubytovani cestovni kancelafe ¢i agentury (napi. Airbnb, Couchsurfing apod.).
Patii sem 1 spolujizda a riizné varianty privodcovskych sluzeb a rozmanitych

zazitku.
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5 VLASTNI NAVRHY RESENI

V této Casti je obsazena implementace metody Balanced Scorecard do systému fizeni
spole¢nosti Invia.cz. Samotnou implementaci piedchazi 4 kroky, které uvadi Horvath &
Partners (2002) jako zakladni faze pro tuto metodu. Prvnim krokem je vytvofeni organi-
zacnich predpokladi pro implementaci, nasleduje objasnéni strategie a tvorba Balanced
Scorecard. Ve ¢tvrtém kroku je uréen postup pii procesu rozsifeni — Roll-out. Posled-

nim patym krokem je zajiSténi kontinualniho nasazeni Balanced Srocerard.

5.1 Vytvoreni organizacnich predpokladu pro implementaci

V prvni fazi je nutné definovat, pro které jednotky chceme Balanced Scorecard sestavit.
Obecné plati, Ze ¢im vice podnikovych jednotek je Balanced Scorecard fizeno, tim 1épe
je dosazeno strategickych cilt.

Koncept BSC a jeho implementace se tyka spole¢nosti Invia.cz a jejich podniko-
vych jednotek na izemi Ceské republiky. S konceptem by méli byt sezndmeni v§ichni
zameéstnanci, od vrcholového managementu az po fadové zaméstnance na jednotlivych
prodejnach. Tim se zvysi jeho kvalita a GspéSnost. Je také dulezité pravidelné sledovat
jeho plnéni. Spole¢nost bude jednou za mésic projednavat aktualni stav plnéni stanove-
nych strategickych akci. BSC by méla reagovat na vlivy vnéjsiho i vnitiniho prostiedi,
proto bude kazdoro¢né strategie aktualizovdna a BSC bude na zéklad¢ téchto zmén
upravovana.

Tvorba projektového tymu je dalSim bodem této faze. Projektovy tym bude tvotfen
¢leny vrcholového managementu a dal$imi zaméstnanci napfi¢ celou firmou z rliznych
oddéleni podniku, ptficemz hlavnim vedoucim projektu by méla byt osoba, které dobie
zna vize a strategie podniku. Firma muize vyuzit externi poradenské firmy, ktera zajisti
plynulou implementaci BSC. V ramci finanénich tGspor je mozné absolvovat $koleni

0 implementaci BSC a poradenskou firmu nevyuzit.
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5.2 Objasnéni strategie

Strategie spole¢nosti vychazi z vize spolec¢nosti, na zaklad¢ které jsou urCeny strategic-
ké cile.

,»Vize firmy je stat se on-line prodejcem zéjezdi, letenek a ubytovani ve stiedni
Evropé. Mistem, kde si navstévnik vzdy vybere dovolenou dle svého gusta.*

Balanced Scorecard pracuje s jiz existujici strategii firmy. Orientace na zakazni-
ky je jedna ze zadkladnich strategii firmy. Ke kazdému zékaznikovi Invia.cz pfistupuje
individualng a chvali se vysokym procentem spokojenych zakaznikd. Strategie pronika-
ni na zahrani¢ni trhy jiz poslednich pér let taky patfi mezi pfedni zajmy firmy. Také se
firma zaméiuje na jednoduchost ndkupu a snadnou informacni dostupnost. Proto je jeji
prednosti prehlednost webovych stranek a §iroka sit’ poboéek po celém uzemi CR.
Kli¢ovi zaméstnanci, ktefi jednaji s klienty a maji na starosti prodeje zajezdud, pracuji
v motivaénim prostfedi. Velka cast jejich mzdy je tedy tvofena pohyblivou slozkou,
Ktera je neomezena. Je tedy jen a jen na nich, jak velky podil bude pohybliva slozka

mzdy tvofit.

5.3 Tvorba Balanced Scorecard

Jednotlivé strategické cile firmy, které vedou k dosazeni strategie, jsou konkretizovany
v ramci 4 perspektiv — finan¢ni, zdkaznickd, internich procest a perspektiva uceni se

a rustu.

53.1 Strategické cile finan¢ni perspektivy

Z finan¢ni analyzy vyplynulo, Ze firma dlouhodobé roste, ale zvySuje také svou zadlu-
Zenost, coz neni znamkou stability firmy pro potencidlni investory. Firma vSak vyuziva
dluhovych finan¢nich prostfedktl k rozsifovani svého pole plsobnosti v zahranic¢i a tim
se snazi naplnovat svou vizi. Je tedy diilezité snazit se maximalizovat zisk prostfednic-
tvim snizovani nakladl a zvySovanim trzeb. Jednotlivé cile financni perspektivy jsou

uvedeny v nasledujici tabulce.
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Tabulka 7: Piehled strategickych cili finanéni perspektiv

Vybrany cil

Ekonomicka stabilita a trzni rust

‘ Popis cile

Dlouhodoby cil, ktery by méla firma plnit, aby mohlo
byt dosazeno dalsich cilti v ostatnich perspektivach.
Jeho plnéni zajisti diivéryhodnost u partnert i zakaz-
nikd.

Maximalizace zisku

Maximalizace zisku spole¢nost dosahne zefektivné-
nim fizeni naklada a zvySovanim trzeb. Obé slozky
jsou nutné k dosazeni tohoto cile.

SniZovani zadluzenosti

Vysoka zadluzenost je pfi¢inou hrozici finan¢ni ne-
stability. Jelikoz dluhy firmy v poslednich letech stale
rostou, je nutné se zabyvat i timto cilem.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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5.3.2 Strategické cile zakaznické perspektivy

Zakaznikim je tieba vénovat spravnou miru ¢asu usili. K tomu jsou potieba data o tom,
ktefi zakaznici jsou pro firmu klicovi a pfinaseji nejvice zisku. ZjednodusSené lze fici, ze
firma se musi vénovat zdkaznikim, kteti hledaji drahé exotické dovolené. Cas, ktery jim

bude prodejce vénovat je 1épe zhodnoceny nez Cas, ktery by vénoval zdkaznikim, kteti

maji zajem o jednodenni poznévaci z4jezdy apod.

Diilezitym cilem této perspektivy je ziskdvani novych zdkaznika. Zékaznici jdou
za vyhodami, které konkurence nenabizi. Je tedy tieba zmapovat nabidku a vyhody

konkurence a nabidnou zdkaznikovi jest¢ néco navic. Opét je nutné zhodnotit, zda nase

vyhoda ndm pfinese vice uzitku nez ztraty.

Tabulka 8: Piehled strategickych cili zakaznické perspektiv

Vybrany cil Popis cile

Ziskani novych zakazniki

Zamgieni na nové zakaznické segmenty, cilit reklamu
na potencialni zakazniky. Snazit se o konkuren¢ni
vyhodu, ktera pretahne zakazniky od konkurence.

UdrzZeni rentability zakaznika

Jedna se o zefektivnéni prace prodejce, aby neztracel
Cas s nerentabilnimi zdkazniky a vénoval se prave tém
rentabilnim, se kterymi je potfeba udrzovat dlouhodo-
bé vztahy

Zlepseni péce o zakazniky

ZlepSovani péCe o zakazniky souvisi se zvySovanim
spokojenosti zakaznikti. Predev§im by se firma méla
zamétit na stalé zakazniky, vérnostni program a po-

prodejni servis.

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.3.3 Strategické cile perspektivy internich procesii

Vsechny cile internich procesti uvedené v nasledujici tabulce, maji vliv na spokojenost
zékaznikli. Pro udrzeni konkurenceschopnosti je dalezité posiliiovat inovacni proces.

V této oblasti jsou zdsadni nejen piipominky zékazniki, ale také poznatky vlastnich
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zaméstnancl. Velkou roli hraje i proces vyfizovani kazdé objednavky zajezdu, ktery by

bylo mozné urychlit a zvysit tak produktivitu prace.

Tabulka 9: Piehled strategickych cilii internich procesi

Vybrany cil Popis cile

Rychlost vytizeni objednavky hraje v dne$nim konku-
ren¢nim prostiedi velkou roli. Plati pravidlo: "Kdo
diiv ptijde, ten diiv mele".

Zrychlit proces vyFizovani objed-
navky

ZvySovat produktivitu zaméstnancii a tim zlepsit efek-

A TSRO S tivnost nabizenych sluzeb.

Zahrnout navrhy zaméstnancti moznosti zlepSovani
Zrychlit inovaéni proces a zefektivnéni jejich prace. Zrychlit proces vyvoje
novych funkci interniho informaéniho systému.

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.34 Strategické cile perspektivy uceni se a ristu

Hlavni roli v perspektivé uceni se a rlstu hraji zaméstnanci, ktefi pfispivaji k plnéni
strategie podniku. Jsou vytyCeny tfi cile v nize uvedené tabulce, z nichz za nejdulezité;si
povazuji motivaci zaméstnancii. Zameéstnanec, ktery je motivovan a spokojeny, dokaze
firme ptinést vysoky zisk. Je proto dilezité vytvofit zaméstnancim takové pracovni
prostiedi, ve kterém budou spokojeni a dd jim moZnost osobniho rlstu a rozvoje. Dile-

zita je podpora dobrych vztahi na pracovisti a odménovani nadstandardnich vykont.
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Tabulka 10: Prehled strategickych cilii perspektivy uceni se a riistu

Vybrany cil Popis cile

Zohlednéni uspéchli zaméstnancti a motivovani k
lepsim vykontim je jednim z faktorti uspéchu kazdé
firmy. Motivovany zaméstnanec je schopny vytvaret
veétsi hodnoty pro podnik.

ZvySeni motivace zaméstnancu

Jedna se predevsim o zlepseni komunikace mezi ma-
nagementem a zaméstnanci na obchodni urovni. Sle-
dovat navrhy a pfipominky zaméstnancti a komuniko-
vat s nimi strategii a cile firmy.

ZlepSeni interni komunikace

Zvysovani kvalifikace zaméstnanct, predev$im pro-
dejcu piispiva ke snadnéjsimu prodeji zajezdti a vétsi
diavéryhodnosti ze strany zakaznikt. Jedna se také

0 moznost odmény pro zaméstnance.

Rozvijet vzdélavaci systém

Zdroj: Vlastni zpracovani

535 Tvorba strategické mapy

Propojeni cilti na zéklad¢ vztaht a pficin nejlépe zobrazi strategicka mapa, kterd umozni
vizualizaci strategie. Teprve toto zndzornéni umoznuje hodnoceni kvality strategie

a urceni priorit strategickych cilt.
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Vzdélavani zaméstnancti zvysuje jejich motivaci a naopak motivovani zaméstnanci

Ekonomicka Maximalizace SniZovani
stabilita a rist zisku zadluZenosti
Y 7'y 4
Ziskévani Udrzeni —
novych rentability ZlepSeni péce o
zakazniki zakazniki zakazniky
Zrychleni procesa Zvvieni Zrychleni
vyfizovani efektivnosti inovaéniho
objednavky sluzeb procesu
3 3 ]
Zvyseni Lo i Rozvoj
motivace ZlepSeni interni vzdélavaciho
zaméstnanch komunikace systému

‘ |

Obrizek 4: Strategicka mapa spolecnosti Invia.cz, a.s. (Zdroj: Vlastni zpracovani)
Navrzeny model obsahuje celkem 12 strategickych cilti a jsou znazornény vzajemné
vztahy mezi nimi. Zamérné jsou perspektivy usporadany systémem ,,bottom-up®, tedy
od spodni perspektivy uceni se a rastu po horni finan¢ni perspektivu. Stézejni cile vy-

chazeji z perspektivy uceni se a ristu. Pfi plnéni strategie je vhodné zacit prave od téch-

maji chut’ se vzdélavat a dosahovat tak lepsSich vysledkl. Tyto dva cile plisobi na sebe
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vzajemné. ZlepSovani interni komunikace a fakt, ze management zajima nazor fadového
zameéstnance, zvySuje motivaci zaméestnanct a také pomaha zrychlit inovacni proces na
zéklad¢ pripominek a navrha pravé téchto pracovniki. Plynule se tedy cile pfesouvaji
do perspektivy internich procest, kde je hlavnim cilem zvySeni efektivnosti sluzeb, na
ktery ma vliv pravé spokojeny a vzdélany zaméstnanec. Produktivitu sluzeb ovliviiuje
také zrychleni inova¢niho procesu a procesu vytizovani objedndvky, kde jsou vazby
vzajemné. A naopak zvysend efektivnost sluzeb ma vliv na cil tykajici se udrzeni renta-
bility zakaznika ze zédkaznické perspektivy. Do této perspektivy spada také cil zlepSeni
péce o zakazniky, ktery ma vliv pravé na rentabilitu a ziskavani novych zakaznikd.
Akvizice novych zékaznikd mize byt brana jako hlavni cil zakaznické perspektivy. Pu-
sobi na n¢j interni procesy a ovliviiuje maximalizaci zisku. Tim se pfesouvaji vazby do
finan¢ni perspektivy, kde spada snizovani zadluzenosti a ekonomicka stabilita a rast.
Oba tyto naposledy zminéné cile maji vazby na maximalizaci zisku podniku.

Soucinnost v§ech zminénych strategickych cilii by méla vést ke zlepSeni pozice na

trhu a zvysSeni konkurenceschopnosti.

5.3.6 Vybér méritek a stanoveni cilovych hodnot

Pro ovéteni plnéni jednotlivych cild je nutné stanovit méfitka. Musi platit zasada, ze
zadny cil nebude méfeny vice jak tfemi riznymi méfitky. Je dulezité, aby se v konceptu

objevily kvantitativni 1 kvalitativni métitka. Néasledné se stanovi cilové hodnoty jednot-

livych méfitek, které musi byt redlné, ale zaroven dostatecné ambiciozni.

Méritka a cilové hodnoty finan¢ni perspektivy

Nasledujici tabulka zobrazuje zvolené métitka a cilové hodnoty strategickych cilt fi-

nanc¢ni perspektivy.
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Tabulka 11: MéFitka a cilové hodnoty finanéni perspektiv

Cilova hodno-

Strategicky cil Méritko Jednotka Soucasna hodnota ta
Ekonomicka

stabilita a trzni | VH za ¢etni obdobi tis. K¢ 39991 43 000
rust

Maximalizace | Nkladovost trzeb % 22,69 19
zisku

S Tl Mira zadluZenosti % 658,35 150
nosti Celkova zadluZenost % 85,69 50

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ekonomick4 stabilita a trzni rlst je méfena vysledkem hospodafeni za bézné obdobi.
V poslednim sledovaném roce (2013) byla hodnota VH 39 991 tis. K¢ a je stanovena
jako soucasné hodnota. Jelikoz v poslednich letech mél vysledek hospodaieni stoupajici
tendenci az na rok 2013, kdy klesl z necelych 45 mil. K¢, je cilova hodnota stanovena
na 43 mil. K¢, aby zachovala rostouci raz.

Maximalizace zisku je jednim z hlavnich cilti kazdého podniku a zavisi na dvou
faktorech, kterymi jsou: rust trzeb a snizeni nakladi. Tento cil je tedy méfen ukazatelem
zvanym nakladovost trzeb. Jednd se o podil celkovych nakladi a celkovych vynosu.
Jestlize vzroste hodnota nakladovosti, klesne hodnota ziskovosti trzeb. Zadouci je tedy
urovni 22,69 % a cilem je jeji pokles na hodnotu 19 %.

Zhodnoceni miry zadluzenosti je dtlezité pro banku, zda poskytnout ¢i neposkyt-

nout uver. Rozhodujici je jeho vyvoj v Case.

Tabulka 12: Mira zadluZenosti v ¢ase
2009 | 2010 2011 2012 2013
Mira zadluZenosti|  340% 521% 379% 157% 658%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z nize uvedeného grafu je patrné, ze od roku 2010 zadluzenost spolec¢nosti Invia.cz
klesala. V roce 2012 klesla na hodnotu 157 %, coz uz je pro banky zajimavé&jsi. Toho
Ivnia.cz vyuzila a ziskala ucelovy bankovni uvér od UCB ve vysi 113 mil. K¢ splatny

30.9.2018 a kontokorentni vér ve vysi 30 mil. K¢&.
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Graf 3: Graf vyvoje celkové zadluZenosti (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Ukazatel celkové zadluzenosti charakterizuje finan¢ni uroven firmy. Vys$si hodnoty jsou
rizikem pro véfitele. V ptipad¢ sledované spolecnosti nejsou hodnoty optimalni a proto

doporucena cilova hodnota je 50 %.

Méritka a cilové hodnoty zakaznické perspektivy

Pro strategické cile zakaznické perspektivy byly zvoleny nasledujici cilové hodnoty.

Tabulka 13: Méritka a cilové hodnoty zakaznické perspektiv

Soucéasna hodno- Cilova hodno-

Strategicky cil Méritko Jednotka  ta ta
Ziskani novych Rooéni prirtstek zakazni- % 27 32
zakazniki kit
UdrZeni rentabi- | Rentabilita zdkazniki % 13,24 > 13,24
lity zdkazniki

W 4 rw H H L - 0 MW
Zlepseni péce o Inde),( spokojenosti z bezrozmérna nemeéteno © %O A)Vvyssrl
zakazniky kaznika nez soucasna

Zdroj: Vlastni zpracovani

Prvnim strategickym cilem zékaznické perspektivy je ziskani novych zakaznika, které
je méfeno jejich ro¢nim piirastkem. V roce 2013 zaznamenala Invia.cz 27% meziro¢ni
priristek zakaznikli. Navrhovana cilova hodnota je o pét procentnich bodl vyssi. Této

hodnoty mize spole¢nost dosahnout zvySenym dirazem na marketingové akce. Dulezi-
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té je mapovani konkurence a jejich postupti, naslednd identifikace a analyza potteb cilo-
vého segmentu. Zvyseni povédomi o firm¢ je naplanovano zajistit rozsahlou televizni
kampani v roce 2014, které ma zajistit piiliv novych zakaznikli. Na prodejnim oddéleni
potom bude zajistit jejich vérnost spole¢nosti Invia.cz i v dalSich letech, tedy pii nakupu
dalsich zajezda.

Druhym cilem zakaznické perspektivy je udrzeni ziskovosti zdkaznikt. Jelikoz se
jedna o cestovni agenturu, zdjezdy pouze pieprodava a tudiz ma minimalni naklady spo-
jené piimo se zajezdy. Zajezdy jsou prodavany za stejnou cenu, za jakou ji prodava
pfimo potadatel daného zajezdu. Cestovni agentury tedy spolupracuji s cestovnimi kan-
celafemi na bazi provize. Rentabilita zdkaznikt se v pribéhu prvnich tii sledovanych let
udrzovala okolo 10 %. V roce 2012 se vysvihla na 18,36 %, coZ bylo dano vysokymi
trzbami ve vysi cca 300 mil. K¢. Cilem je tedy minimalné udrZet rentabilitu na vysi

13,24 % z roku 2013, v lepsim piipadé se pokusit o jeji zvySeni.

Tabulka 14: Rentabilita zakaznikua v letech 2009 - 2013

2009 2010 2011 2012 2013
Rentabilita zdkazniki | 9,50% | 10,49% | 10,92% | 18,36% | 13,24%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro méfeni spokojenosti zdkazniki miize byt zvolena metoda ECSI?, ktera sleduje cel-
kem sedm oblasti, které maji vliv na spokojenost zdkaznika: image, oekéavani, vnimani
kvality, vnimani hodnoty, spokojenost zakaznika, stiznosti zakaznika, loajalita zakazni-
ka. Data jsou ziskavana prostiednictvim dotaznikli a nasledné vyhodnocena. Spole¢nost
tak dostane obraz o vnimani spole¢nosti ze strany svych zakazniki, o spokojenosti se
sluzbami, které poskytuje a ziska tak cenné podklady pro dalsi zlepSovani systému fize-

ni jakosti a zakaznického servisu.

Méritka a cilové hodnoty perspektivy internich procesii
PInéni jednotlivych strategickych cili perspektivy internich procesti je moZzno méfit
pomoci nasledujicich péti ukazateld. V tabulce je uvedena soucasna hodnota (za rok

2013) a navrzena cilova hodnota.

L ECSI (European Customer Satisfaction Index) — Evropsky index spokojenosti zikaznika
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Tabulka 15: MéFitka a cilové hodnoty perspektivy internich procesi

Strategicky cil MéFitko Jednotka Soucasna hodnota Cilova hodnota

Zrychlit proces o v
Kb oo ot Priméra doba vytizeni
vyFizovani objed- s den 5 4
g objednavky
navky
Produktivita prace tis. K¢ 1082 1136
Zvysit efektivnost
sluzeb Primérny pocet prodanych «
zajezdd na 1 zaméstnance ks /' mésic 58 63
N Povce:[ reahzovaflych ino- ks 0 20
Zrychlit inovagni [vacnich procesi
proces z . o .
Usppra n’akladu dlkny reali tis. K& 0 800
zaci novych procesii

Zdroj: Vlastni zpracovani

Primérna doba vyfizeni jedné objednavky je jednoduse méfitelnd. Jedna se o dobu od
pocatecni objednavky ¢i poptavky zdjezdu zdkaznikem do ukonceni komunikace zakaz-
nika s prodejcem, kterd skon¢i at’ uz Gsp€sné, nebo neuspésné. V soucasné dobé se doba
vyfizeni objednavky pohybuje mezi 3 az 7 dny. Kratsi dobu se objedndvky vytizuji
Vv hlavni sezoné (letni mésice), delsi dobu mimo sezonu (fijen — prosinec a duben, kveé-
ten). V priméru se tedy jedna objednavka vyftizuje pét dni, proto je doporuceno zkrace-
ni tohoto procesu na 4 dny. A jak by mélo byt zkraceni dosazeno? V tomto piipadé je
tieba zlepSeni vice faktorti. ZlepSeni prodejnich a komunikaénich dovednosti prodejcti
povede K rychlejSimu rozhodnuti zékaznika pro koupi zajezdu na zakladé jejich pre-
svédéivych argumenti. DalSim faktorem je zrychleni procesu rezervace zajezdu,
Vv lepSim piipadé€ propojeni vSech rezervacnich systému s internim systémem, ve kterém
pracuji prodejci.

Produktivita prace je jednim z méfitek efektivnosti sluZzeb. Jedna se o produktivitu
prace z trzeb, ktera udava, jak vysoké byly trzby na zaméstnance za rok. Soucasna hod-
nota vyjadiuje produktivitu prace za rok 2013, kterd je nadprimérné vysoka. Planované
je navyseni tohoto ukazatele 0 5 %, aby bylo dosazeno alespofi mirného vyvoje spole¢-
nosti.

Druhym meéfitkem efektivnosti sluzeb je primérny pocet prodanych zajezdli na

jednoho zaméstnance za mésic. V soucasné dob¢ se uz par poslednich let tato hodnota
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pohybuje kolem 58 ks. Planovana cilova hodnota je o 5 ks z4jezd na 1 zaméstnance
vyssi, ¢imz firma dosdhne zvyseni trzeb, coz povede ke zvyseni produktivity prace
a naplnéni strategického cile nazvaného ZvySeni efektivnosti sluzeb.

Poslednim strategickym cilem zdkaznické perspektivy je zrychleni inova¢niho pro-
cesu. Doporucuje se zapojit zaméstnance do plnéni tohoto cile a tim do rozvoje celé
firmy. Mé&fi se pocet realizovanych inovacnich procesti navrzenych ze strany zamést-

nancll. Druhym méfitkem je Gspora ndkladi diky realizaci inovacnich procesi, ktera

mefi jejich GspéSnost.

Méritka a cilové hodnoty perspektivy uceni se ristu
Strategické cile perspektivy uceni se a riistu je mozno méfit nasledujicimi doporuceny-

mi métitky uvedenymi v tabulce €. 16.

Tabulka 16: MéFitka a cilové hodnoty perspektivy ueni se a ristu
Soucasna hodno- Cilova hodno-

Strategicky cil Méritko Jednotka ta ta
ZvySentmotivace | p x5 117da K& 20 462 25 128
zameéstnancu
ZlepSeni interni | Mira informovanosti .

. N . % nemeéreno 90
komunikace zaméstnancu
ROZVAJEEVZAEIAS b, ¢ 1 leni ks / rok neméfeno 12

vaci systém

Zdroj: Vlastni zpracovani

ZvySeni motivace zameéstnancl je vhodné métit pomoci primérné mesi¢ni mzdy. Sou-
¢asna hodnota je tedy ddna primérnou mésiéni mzdou ve spole¢nosti Invia.cz za rok
2013, ktera je ptepocitana na pocet zaméstnancu z celkovych mzdovych nakladi. Ve
firmé se pocet zaméstnanci meéni na zéklad¢ sezonnosti. Jsou zde tedy zahrnuti i za-
meéstnanci, ktefi uzavieli dohodu o provedeni prace, a jejich mzdy. Pocet zamé&stnancii
tedy vychazi z primérného prepocteného stavu pracovnikii. Cilova hodnota je urcena na
zakladé¢ celorepublikového priméru. Motivovani a spokojeni zaméstnanci vytvaii veétsi
hodnotu pro firmu. Je mozné je motivovat i jinym zpusobem nez vyplacenou mzdou.

Existuji riizné formy odmeén, a aby vedeni firmy dokazalo identifikovat ty nejlepsi praveé
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pro jejich zaméstnance, je dobré se zucastnit Skoleni na toto téma a nasledné zjisti po-
treby zaméstnanctl.

Zlepseni interni komunikace je také jednim z klicovych cilti. Bez dobré komunika-
ce a informovanosti vSech zaméstnanct a hlavné mezi vedenim nebude spravné dosa-
hovano jednotlivych cilt a celé strategie. Informovanost zaméstnancli je mozné zmefit
pomoci dotaznikd jednou za pul roku, aby se vedeni dozvédélo o mife informovanosti
zaméstnancl a zaméstnanci se tak mohli zapojit do strategickych akci. Samoziejmé in-
formovanost zaméstnancti by méla byt co nejvyssi, nejlépe stoprocentni. Avsak pii neu-
stale se ménicim stavu zaméstnancii to nelze zajistit, proto je cilovd hodnota nastavena
na 90 %. Vynikajici informovanosti 1ze dosahnout pfedavanim informaci na piimé pod-
urovnich Fizeni a zvést diskuzi. Programem téchto schiizek by mélo byt plnéni jednotli-
vych strategickych cilt a podil zamé&stnancli na tomto plnéni.

Zlepseni kvalifikace zaméstnancti je mozné uskutecnit pomoci Skoleni. Jedna se
pfedev§im o zaméstnance na pozici prodejce. VéEtSina z nich nema vzdélani v oboru
auct se tzv. za pochodu. Novi zaméstnanci prochazi Skolenim na destinace a prodejni
dovednosti, avSak tento ,,rychlokurz® neni dostacujici. Doporucuje se zavést pravidelna
a povinna Skoleni prodejcti z oblasti cestovniho ruchu, aby se staly odborniky ve svém
oboru, coz zvySuje diveéryhodnost u klient. Soucasnd hodnota nebyla méfena, protoze
Skoleni pro stale zamé&stnance, které doposud probihaly, nebyly povinné. Cilova hodno-

ta je nastavena na 1 $koleni mésicné, tedy 12 krat za jeden rok.

5.4  Postup pri procesu rozsiireni — Roll-out

Rozsifeni Balanced Scorecard na dal$i organizaé¢ni jednotky slouzi k zajisténi realizace
vizi a strategii v celém podniku. Vyrazné ptispiva ke strategickému uceni se na vSech
hierarchickych trovnich. BSC se tak stdva velmi dualezitym nastrojem komunikace
auceni. BSC by se méla zavadét postupné na jednotlivé organizacni slozky podniku,
protoZe s ploSnou implementaci vzrista slozitost a s ni spojeny rozsah tkoli.(Horvath

a Partners, 2002)
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Struktura roll-out by méla odpovidat organizac¢ni struktufe podniku. Proces rozsi-
jednotky, aby pfispivaly k uspésnosti celopodnikové BSC. Z nadfazené BSC se mohou
vzit ty cile, které mohou byt podpoieny podiizenou jednotkou. Po spole¢ném odsouhla-
seni strategie a Balanced Scorecard je mozné véas identifikovat pfipadna slaba mista.
Dulezitou roli hraje i procesni kontrola postupu zavadéni, v€asné odhaleni nesrovnalos-
ti. Tento proces ma na starosti urceni pravomoci, odpovédnosti a ukola jednotlivych
organizacnich jednotek. Také znazornuje, jak jednotlivé jednotky pfispivaji k naplnéni
celopodnikovych strategickych cilti, ¢imz umoziiuje integraci systému BSC do systému
odménovani.

JelikozZ ve spolecnosti Invia.cz metoda Balanced Scorecard doposud pouZzivana ne-
byla a vedeni podniku se s ni nesetkalo, je dle Kaplana a Nortona (2004) doporucovano,
aby roz$ifeni probihalo pomoci pracovnich seminaiti (workshopt). Mély by byt usku-
te¢nény minimaln¢ 4 seminare. Jsou doporuceny nasledujici workshopy, jejichz cilem je

vytvofeni systému BSC:

1. workshop
- Tvorba projektového tymu
- Proskoleni projektového tymu
- Tvorba planu projektu

- Strategickd analyza soucasného stavu

2. workshop
- Vymezeni strategie spole¢nosti
- Rozlozeni strategie do jednotlivych strategickych cili dle 4 perspektiv

- Tvorba strategické mapy (vyznaceni vazeb mezi jednotlivymi cili)
3. workshop

- Vybér vhodnych méfitek pro strategické cile

- Stanoveni cilovych hodnot a zptsobi jejich dosaZeni
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4. workshop
- Sladéni cild jednotlivych oddéleni se strategickymi cili podniku

- Dokonceni planu implementace (podpora IT)

5.5 Zajisténi kontinualniho nasazeni Balanced Scorecard

Aby byla BSC ucinna, je nutné zajistit jeji plynulé kontinudlni nasazeni do béznych
¢innosti podniku. Podstatou je dobra informovanost vSech zaméstnancti, vyborna ko-
munikace na jednotlivych trovnich fizeni i mezi arovnémi (shora — dolt a naopak). Di-
lezita je podpora vrcholového managementu a kvalitné sestaveny realiza¢ni tym. Jediné
tak 1ze dosahnout uspésné implementace BSC.

Nedilnou soucésti je soustavné vykazovani finan¢nich a nefinan¢nich meéftitek, kte-
ré umoziuje spole¢nosti monitorovat a upravovat nastavenou strategii. Integrace BSC
do systému fizeni probéhne na ¢tyfech Grovnich:

e Integrace do oblasti planovani

e Integrace do oblasti reportingu

e Integrace do oblasti fizeni lidskych zdroju

e Propojeni BSC a systému odménovani zaméstnanct

A také je dilezitd podpora ze strany IT, bez které by implementace nebyla ispésna.

55.1 IT podpora konceptu Balanced Scorecard

Podpora IT pfi implementaci konceptu BSC do systému fizeni podniku je nevyhnutelna.
Je nutné zvolit systém, ktery bude pro spolecnost Invia.cz nejlépe vyhovujici. Jelikoz
Invia vlastni sviij interni informaéni systém, je mozné navrhnout, aby se pokusila do
tohoto systému zabudovat koncept BSC. DuleZité je zamyslet se nad ¢asovou naro¢nosti
vyvoje vlastniho informaéniho systému. Jako alternativa mize poslouzit nakup systému
SAP? a vyuziti jeho modulu CPM (Corporate Performance Monitor), ktery je soucasti
SAP SEM (Strategic Enterprise Management). Diky tomuto nastroji je mozné propojit

2 SAP — Celosvétové rozsifeny podnikovy informaéni systém pro fizeni malych a stiednich firem
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operativni planovani se strategickym, vytvofit vykonnostni méfitka zalozené jak na fi-
nancnich, tak nefinan¢nich ukazatelich.(SAP SEM, 2015)

Existuji i dal§i mozZnosti informacnich systémi, proto se doporucuje spolecnosti
Invia.cz zvazit vSechny moznosti a zvolit tu nejvyhodnéjsi a zaroven nejkvalitnéjsi vari-

antu.

5.5.2 Navrh ¢asového harmonogramu projektu

Aby bylo zajisténo plynulé implementace Balanced Scorecard do systému fizeni spo-
le¢nosti je navrzen ¢asovy harmonogram celého projektu. Projekt je rozvrzen do 16
tydnt, jak doporucuje Kaplan a Norton (2004) pro stfedné velké podniky. Jelikoz se
vedouci pracovnici musi vé€novat 1 béznému chodu podniku kromé tvorby projektu, je

pro ptipad zpozdéni pocitano i s tydenni ¢asovou rezervou.

Tabulka 17: Casovy harmonogram

Tyden

617589 W23 1516
1. workshop
Tvorba projektového
tymu
Proskoleni proj. tymu
Tvorba planu projektu
Strategicka analyza
soucasného stawu
2. workshop
Vymezeni strategie
spolecnosti
RozloZeni strategie do
strategickych cili
Tvorba strategické
mapy
3. workshop
Vybér vhodnych
méritek
Stanoveni cilovych
hodnot a zplsobi
jejich dosazeni
4. workshop
Sladéni cilG se
strategii podniku
Dokonceni planu
implementace
Casova rezerva

Zdroj: Vlastni zpracovani
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5.5.3 Rozpocet projektu

Finan¢ni narocnost projektu je mozné odhadnout na zaklad€ planovanych néakladd. Je
nutné provést nakladovou analyzu a stanovit predbézny rozpocet. Spolec¢nosti je navr-
zeno zajistit co nejvice nakladl z vlastnich zdrojii a vyuzit sluzby externi poradenské
spolecnosti pouze v zacatcich realizace projektu.

Zakladem rozpoctu je Skoleni projektového tymu slozeného z vrcholového ma-
nagementu. Skoleni miiZe byt provedeno firmou Gradua—CEGOS s.r.o. se sidlem
V Praze. Vedeni spolecnosti Invia taky sidli v Praze, pak nebudou na skoleni vynaloZeny
74dné dalsi ndklady kromé ceny za kurz, ktera je vy&islena v nize uvedené tabulce. Sko-
leni se zGc¢astni celkem 4 osoby. Je vybran dvoudenni kurz nazvany Balanced Scorecard
Vv praxi.

Dalsi polozkou jsou oportunitni naklady, které souvisi s Casem, ktery bude muset
management vénovat tvorbé BSC. Zaméstnanci se budou vytvareni BSC vénovat odha-
dem 30 % své pracovni doby, coz je vyc€isleno hrubou primérnou mzdou a odvody za-
meéstnavatele na socidlni a zdravotni pojiSténi a vyndsobeno poctem zaméstnanct a po-
¢tem mésicli tvorby BSC (dle pldnovaného harmonogramu se jedna o 4 mésice).

Nasleduje polozka tykajici se softwarového vybaveni firmy. V ptipadé, Ze se spo-
le¢nost rozhodne vyuzit externiho dodavatele informacéniho systému, je v tabulce vycis-

lena cena licence SAP.

Tabulka 18: PfedbéZny rozpocet projektu

Nakladové polozky Jednotka  Podet Cena

Skoleni zaméstnanci ks 4 11 858 K¢ 47 432 K¢

Oportunitnf niklady Poetzam. x |15 | §139ks | 98204Ke
pocet mesicu

Informacni systém ks 4 25 000 K¢ 100 000 K¢

Suma 245 656 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani

Celkové naklady zavedeni BSC jsou vycisleny na 245 656 K¢. Veskeré polozky jsou

pouze orientacni naklady.
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6 DISKUZE

V dnesnim dynamickém konkurencnim prostedi je stile t€zsi udrzet si konkurencni
vyhodu a zstat jednickou na trhu. Podnik pro to musi néco udélat. Musi mit vizi, ktera
mu urcuje, jakym smérem se ma vydat a strategii, tedy zptsob, jakym chce podnik své
vize dosahnout. Ke spravnému fizeni dlouhodobé strategie slouzi pravé metoda Balan-
ced Scorecard. Prevadi strategii do jednotlivych strategickych cilli a uréuje méfitka
a jejich cilové hodnoty vedouci ke spInéni vyty¢enych cila.

Spolecnost Invia.cz sice v soucasné dobé¢ je jednickou na trhu a nejvétsi cestovni
agenturou v CR, ale nemusi to tak zastat dlouhodobé. Je tieba si to uvédomit a tzv. ,,ne-
usnout na vaviinech®. Konkurence roste a je stale silngjsi, proto je nutné se zaméfit na
dlouhodobé plany a hlavné si zajistit konkurenéni vyhodu, byt o krok napted ptred kon-
kurenci.

Hlavni pfednosti spolecnosti Invia.cz je samotny kontakt se zdkaznikem. Zakaznici
se vraci, jak za spolecnosti, tak za konkrétnim prodejcem, se kterym spolupracovali
naposledy a byli s nim spokojeni. Pokud by nastala jakakoliv znamka nespokojenosti
s danou osobou z prodejniho oddéleni, zakaznik pak nema divod se k cestovni agentuie
Invia.cz vracet a zajezd si bez vycitek zakoupi u jiné cestovni agentury. Invia.Cz ma
rozséhlou klientelu pravé diky individualnimu pfistupu ke kazdému zakaznikovi. Tuto
vyhodu je tieba si udrzet a zdkazniky neztratit, naopak ziskat nové. K tomu sledované
firm¢ pomuize praveé koncept Balanced Scorecard.

BSC se buduje ve dvou zakladnich etapach. Prvni etapou se rozumi tvorba zaklad-
niho ramce a trva 4 — 5 mésicli. V nasem pripadé 4 mésice, tedy 16 tydni dle navrzené-
ho harmonogramu. Druhou etapu tvoii samotnd integrace BSC do systému fizeni a mi-
ze trvat az dva roky. Tato diplomova prace se zabyva predevsim prvni etapou.

Na zakladé¢ vysledku strategické analyzy je nejvétsi slabinou spoleénosti Invia.cz
velka fluktuace zaméstnancii a s ni souvisejici neustalé zaskolovani novych pracovniki.
Nejvétsi jeji hrozbou jsou jiz zminéni silni konkurenti na trhu. Z finan¢ni analyzy vy-
plynulo, Ze firma v poslednich obdobich zvySuje svou zadluzenost, Cerpa uvéry na rast
firmy a propagaci firmy. Jelikoz se jedna o stabilni zavedenou spole¢nost, miiZe si firma

takovou zadluzenost dovolit, pocita s brzkou navratnosti a ristem podilu na trhu.
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Vizi firmy je stat se nejvétsim online prodejcem zédjezdi ve sttedni Evropé. Strate-
gii je ziskani novych akvizic tak, jako se postupné spolec¢nost rozsifuje doposud. Meto-
da Balanced Scorecard umoziuje prevést tuto strategii do jednotlivych strategickych
cilii rozd€lenych do Ctyt perspektiv a zapojit tak celou spolecnost do jejiho plnéni.

Aby bylo mozné dosahnout strategickych cilii finan¢ni perspektivy, musi podnik
zacit s realizaci strategickych akci od perspektivy uceni se a riistu. Zamérem je zvysit
kvalifikaci zaméstnancii a zlepsit interni komunikaci. Dilezité je zaméfit se také na mo-
tivovanost zaméstnanct a zabranit tak velké fluktuaci. Souc¢asnd mzda zaméstnancti na
pozici prodejce zajezdu je tvotena zakladni slozkou a pohyblivou slozkou, ktera je tvo-
fena odménami souvisejicimi s jejich mésicnim vykonem co se prodeje zdjezdi a do-
pliikovych sluzeb tyce. Primérnd mési¢ni mzda je pod republikovym primérem a dalsi
benefity, které firma doposud nabizi, nejsou dostacujici a tak je potieba zjistit potieby
zaméstnanct a zajistit tak jejich lepsi motivaci, loajalitu a produktivitu.

Perspektiva internich procest V sobé zahrnuje cile zamétené na inovace, proces vy-
fizovani objednavky a produktivitu prace. Tyto cile firma dobfe plni jiz nyni a tak jsou
nastaveny cilové hodnoty jen o néco vyssi nez doposud. Zaméfit by se mohla na zapo-
jeni fadovych zaméstnanci do inovaéniho procesu.

Na perspektivu internich procesti navazuje zakaznicka perspektiva. Mezi vybrané
strategické cile patii ziskavani novych zakazniki pomoci nové marketingové strategie,
zlepSeni péce o zdkazniky a udrZeni rentability zakaznikl alesponi na takové urovni jako
je doposud. Naptiklad na lepsi Giroven rentability muze firma dosahnout vy$§imi trzba-
mi, které jsou podminény produktivitou prace zaméstnancii z predeslé perspektivy.

Vsechny strategické akce ze tfi zminénych perspektiv by mély vést ke splnéni cilt
finan¢ni perspektivy. Maximalizace zisku bude dosaZeno sniZzenim nédkladl a zvySenim
trzeb. Na vysi trzeb se podili jak spokojenost zdkazniki, tak spokojenost a motivova-
nost zameéstnancu. Jelikoz se jedna o cestovni agenturu, neurcuje ceny zajezdu, ale mui-
ze ovlivnit vysi provize ze zédjezdu, které ma nasmlouvané u jednotlivych cestovnich
kancelafi. Zalezi na schopnostech vyjednavani cestovni agentury Invia.cz. Je to také
jeden ze zplsobt jak zvysit trzby. Cely tento rdimec BSC by mé¢l vyustit ve zvyseni vy-

sledku hospodafteni, rist rentability a finan¢ni stabilitu podniku.

76



Z dtivodu vysokého zadluzeni spolecnosti bude kladen diraz na nizkou finan¢ni
naro¢nost zavedeni metody Balanced Scorecard ve strategickém fizeni spolecnosti.
Ptredbézny rozpocet je stanoven na 245 656 K¢, kde jsou zahrnuty Castky za Skoleni
managementu, naklady za softwarové licence a oportunitni naklady.

Existuji rizika spojena s implementaci metody Balanced Scorecard, které by si spo-
le¢nost méla uvédomit, vénovat jim pozornost a nepodcenit jejich vyznam. Mezi takové
rizika je mozné zafadit nedostatek ¢asu managementu na ptipravu projektu a s tim sou-
visejici nedostatecny zajem a podpora ze strany top managementu. To mize byt zptso-
beno nedostatkem informaci a nedostatecnym proskolenim managementu o moznych
pfinosech integrace této metody. DalSim rizikem, které muze nastat, je nedostate¢na
komunikace strategie a navrzené¢ho konceptu ve firm¢, coz mize zplisobit mylné pted-
stavy o cilech strategie, kompetencich a zodpovédnosti jednotlivych fidicich pracovni-
ka. Toto riziko Ize eliminovat pomoci pfesného vymezeni cilti a metod k jejich dosazeni
a vzajemné komunikaci jak uvniti projektového tymu, tak mezi ostatni zainteresované
osoby. Jednotlivé cile jsou méfeny pomoci zvolenych méfitek, pokud tato méfitka bu-
dou nevhodné zvolena, cely koncept BSC bude bezvyznamny. Je nutné tomuto ukolu
vénovat velkou pozornost a také v pribéhu implementace metody kontrolovat plnéni
téchto méfitek a podavat reporty. Vibec aktualizovani celé strategie ma velky vyznam
a vynechavani tohoto bodu vede také k neuspéchu BSC. V neposledni fad¢ se rizikem
muzou stat nepiedvidatelné udalosti (pf. legislativni zmény, makroekonomické zmény),
jejich riziko neni moZné zcela eliminovat. Pomoci analyz vnéjsiho 1 vnitiniho prostredi
podniku je mozné na nekteré hrozby upozornit a snazit se je piredvidat. Tyto rizika vSak
spole¢nost spise ovlivnit nemuze.

Metoda BSC se na rozdil od jinych metod, které méii vykonnost firmy, nezamétuje
na minulé vysledky finan¢nich ukazatelli. Zahrnuje i nefinan¢ni ukazatele, které jsou
méfitky jednotlivych strategickych cili. Na zakladé strategické mapy dojde k lepsimu
pochopeni vztahli mezi strategickymi cili. Pomize tak zaméstnanciim pochopit strategii
podniku a propojenti cilt s jejich kazdodenni praci. Dal$im z pfinost této metody je pra-
v€ zapojeni zaméstnancli do plnéni strategie a s tim souvisejici vylepSeni komunikace
mezi jednotlivymi organiza¢nimi sloZzkami. Metoda BSC po zavedeni pfinese také vzdé-

A4

lavani zaméstnancii, coz zvysi jejich kvalifikaci a urcCité ptinese lepsi produktivitu prace
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a veétsi trzby. Nemélo by se zapomenout na zpétnou vazbu, kterd je klicovym piinosem
projektu. Diky ni lze zabranit vzniku negativnich odchylek a pfizptisobovat danému

stavu vytycené cile a hodnoty.
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[/ ZAVER

Tato diplomova prace se zabyva ndvrhem implementace metody Balanced Scorecard do
strategického tizeni spolecnosti Invia.cz. Jedna se o cestovni agenturu, ktera je pies de-
set let na trhu a je jednickou ve svém oboru. V poslednich letech se snazi predevsim
proniknout na zahrani¢ni trhy. Rychlost ristu konkurence na ¢eském trhu cestovniho
ruchu je neuprosna a proto je cilem diplomové prace zvysit vykonnost firmy. Soucasti
prace je navrh zakladniho ramec BSC. Doba jeho tvorby by neméla zabrat vice nez 16
tydnti.

Zakladem tvorby BSC je strategickd a finan¢ni analyza spolecnosti Invia.cz, ve
které je zhodnocena stavajici situace podniku. Nasleduje objasnéni péti krokt imple-
mentace BSC. Nejobsahlejsim z nich je samotna tvorba BSC, ktera v sob& zahrnuje vy-
mezeni strategickych cili 4 zékladnich perspektiv. Z finanéni perspektivy je nejdilezi-
t&jSim cilem ekonomicka stabilita a trzni rist, coz bude sledovano prostiednictvim vy-
sledku hospodaieni. Jedna se o dlouhodoby cil, ktery by méla firma plnit, aby bylo do-
sazeno dalSich cili v ostatnich perspektivach. Zakaznické perspektiva se zabyva ziska-
nim novych zakaznikli a udrzenim téch stavajicich. Do perspektivy internich procest
spada inovacéni proces, na kterém by se méli zacit podilet pfedevsim zaméstnanci spo-
le¢nosti Invia.cz. Déle se zabyva efektivnosti sluzeb a procesem vytizovani objednavky.
Nyni trvé vyfizeni jedné objednavky v primeéru 5 dni, je tfeba se zamé&fit na zkraceni
této doby, ¢imz vznikne prostor pro vyfizovani vice objednavek, zvysi se kapacita jed-
notlivych prodejct. Perspektiva uceni se a ristu je zaméfena na zaméstnance. Dulezitou
roli hraje motivace zaméstnanct, bez které nebudou vytvaret vysokou hodnotu pro fir-
mu. Doporuceno je i zvySovani kvalifikace zaméstnancti prostfednictvim vzdélavacich
programl. A nemén¢ dileZzita je interni komunikace, bez které by nebylo plnéni strate-
gie efektivni.

Podstatnou soucasti tvorby BSC je vhodny vybér métitek zvolenych strategickych
cili a jejich cilovych hodnot. Cilové hodnoty jsou stanoveny tak, ab byly ambicidzni,

ale realné.
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Nedilnou soucasti je navrh postupu pfi procesu rozsifeni a zajisténi kontinualniho
nasazeni. Nesmi chybét IT podpora konceptu Balanced Scorecard, ¢asovy harmono-
gram a analyza nakladi.

Aby bylo zavedeni této metody uspésné je potieba eliminovat rizika a predevSim
zajistit kladny postoj top managementu k BSC a jejich angazovanost. Nesmi byt na
koncept Balanced Scorecard nahlizeno jako na systém méfitek, ale jako na systém fizeni
dlouhodobé¢ strategie. Kazdy jednotlivy strategicky cil je dulezity, aby nakonec bylo

dosaZeno vytycené strategie a doslo ke zvySovani vykonnosti firmy.
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Prilohy

Piiloha 1: Zkracena rozvaha spolecnosti Invia.cz za obdobi 2009 - 2013

Rozvaha
0[0]° 010 0 0 0

Aktiva celkem 145 200 | 139565 | 233804 | 290 192 | 519 523
Dlouhodoby majetek 50785 | 48321 | 137291 | 148362 | 246 882
Dlouhodoby hmotny majetek 43515 | 40870 | 39498 | 38360 | 35179
Dlouhodoby nehmotny majetek 4087 2816 3727 3668 4379
Dlouhodoby finanéni majetek 3183 4635 | 94066 | 106334 | 207 324
Obé&zna aktiva 93053 | 84106 | 95686 | 140653 | 271563
Zasoby 487 537 18 18 16
Dlouhodobé pohledavky 12035 | 2393 2902 2272 2489
Kratkodobé pohledavky 64304 | 57446 | 79686 | 120936 | 211210
Kratkodoby finanéni majetek 16227 | 23730 | 13080 | 17427 | 57848
Casové rozliseni 1362 7138 827 1177 1078
Pasiva celkem 145200 | 139565 | 233804 | 290 192 | 519 523
Vlastni kapital 32 838 22384 | 48217 | 111243 | 67623
Zakladni kapital 11 526 11526 11 526 12 059 12 059
Rezervni fondy, nedélitelny fond 1130 1130 1153 1153 2412
Vysledky hospodateni minulych let 27 352 6618 26915 | 47507 1
Vysledek hospodafeni b&zného u¢. obd. 0 20319 | 20592 | 44455 | 39991
Cizi zdroje 111799 | 116 518 | 182533 | 175201 | 445196
Dlouhodobé zavazky 0 147 85 0 123 414
Kratkodobé zavazky 71779 86 771 | 109300 | 124 705 | 209 976
Bankovni avéry a vypomoci 37972 | 28585 | 70000 | 41485 | 102238
Casové rozligeni 563 663 3054 | 3748 | 6704

Zdroj: Vyroéni zpravy spole¢nosti Invia.cz




Priloha 2: Vykaz zisku a ztrat za obdobi 2009 - 2013

Vykaz zisku a ztrat

| 2000 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013

Trzby za prodej zbozi 10 83 31 2 1
Naklady vynaloZené na prodané zboZi 7 104 61 1 1
Vykony 174 321 | 193 496 | 188 119 | 241 884 | 301 933
'Vykonova spotieba 99459 | 104913 | 92169 | 121175 | 160 346
Osobni naklady 49416 | 53235 | 56113 | 57356 | 68507
Dané a poplatky 4 50 38 70 120
Odpisy 6 233 7 640 7211 7318 7827
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 75 162 390 242 32
Zistatkova cena prodaného dlouh. majetku 0 176 502 206 0
Zména stavu rezerv a opravnych polozek 1222 592 585 1144 4810
Ostatni provozni vynosy 1 666 3099 | 2452 1999 1331
Ostatni provozni naklady 2090 | 2144 | 2857 7227 8959
Provozni vysledek hospodateni 17641 | 27966 | 31456 | 49630 | 52727
Finan¢ni vysledek hospodateni 3048 | -1862 | -4375 | 5029 | -2391
Daii z ptijmi za b&Znou ¢innost 4059 5805 6489 | 10204 | 10345
Vysledek hospodateni za béZnou &innost 16630 | 20319 | 20592 | 44455 | 39991
Vysledek hospodateni za idetni obdobi 16630 | 20319 | 20592 | 44455 | 39991
Vysledek hospodateni pred zdanénim 20689 | 26124 | 27081 | 54659 | 50336

Zdroj: Vyro¢ni zpravy spolecnosti Invia.cz



