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Annotation:

The paper was written within solution of the research plan of FBE MUAF Brno, No. MSM 431100007, and it
focuses on the application of the Balanced Scorecard (BSC) managerial system in the conditions of brewing
industry. The BSC system supplements commonly used measures of the past performance by new measures of
movement forces of the future performance. Objectives and measures of BSC come from the vision and strategy
of a business and monitor its performance in four perspectives: financial, customer, internal processes, and
learning and growth. BSC focuses on transition of mission and strategy of a business into apprehensive plans and
measures. The paper describes specifics of breweries within the four mentioned perspectives and suggests
concrete factors usable for evaluation of their performance and for development of successful strategies for the
future.

Anotace:

Prispévek, ktery vznika v ramci feSeni vyzkumného zdméru PEF MZLU v Brné (¢. MSM 431100007), se zabyva
aplikaci manazerského systému Balanced Scorecard (BSC) v konkrétnich podminkach odvétvi pivovarnictvi.
Systém BSC doplituje bé€zné¢ pouzivana métitka minulé vykonnosti o nova méfitka hybnych sil budouci
vykonnosti. Cile a métitka BSC vychdzeji z vize a strategie podniku a sleduji jeho vykonnost ze Ctyi perspektiv:
finan¢ni, zdkaznické, internich procest a uceni se a rustu. BSC se zaméfuje na pievod poslani a strategii podniku
do uchopitelnych planti a méfitek. Piispévek se zabyva specifiky pivovarti v ramci uvedenych &tyt perspektiv
BSC a navrhuje konkrétni faktory pouzitelné pti hodnoceni jejich vykonnosti a vyvoji uspé€$nych strategii do
budoucna.
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Uvod:

Rust konkurence ve vétsiné odvétvi narodniho hospodatstvi nuti podniky k tomu, aby stale vice pozornosti
vénovaly hledani moznosti ke zvySovani efektivity svych Cinnosti, ziskani lepsSich informaci o potiebach
zakaznikl a jejich napliovani vlasti firmou i jejimi konkurenty atd. Z tohoto diivodu vznika fada pomocnych
nastroju, jejichZ cilem je toto hledani usnadnit a umoznit tak podnikiim dlouhodobé pieziti v konkurenénim
prostredi.

Jednim z takovychto nastroji je i manazersky systém nazvany Balanced Scorecard (BSC), ktery vznikl ve
druhé poloviné 90. let ve Spojenych statech americkych. Tento systém vychazi jednak z méfitek minulé
vykonnosti podnikti, k nimz dodava nova meéfitka hybnych sil budouci vykonnosti a zaméfuje pozornost
manazert na kli¢ové cile podniku a vzajemné vazby mezi nimi.

Jednotlivd méftitka pouzivand v systému BSC jsou zcasti obecné pouzitelna, ale rovnéz specifickd pro
konkrétni odvétvi, ptipadné firmu, pro niz je systém vyvijen. V ramci predkladaného ptispévku se zabyvame
identifikaci obecné pouzitelnych meétitek BSC, a také méfitek specifickych pro odvétvi pivovarnictvi (i kdyz
predkladany soubor méfitek nelze povazovat za Gplny, nebot’ je vzdy tieba vychazet rovnéz z konkrétni situace
podniku, ktery systém BSC zavadi).

Cil a metodika:

Cilem ptispévku je, jak jiz bylo zminéno, identifikovat obecné pouzitelna metitka BSC bez ohledu na
konkrétni odvétvi a firmu, a hlavné méfitka, ktera jsou specificka pro odvétvi pivovarnictvi.

Pfi zpracovavani piispévku vychazime ze znalosti analyzovaného odvétvi, a také z jiz provadénych aplikaci
manazerského systému BSC v jinych odvétvich. Metodicky postup je dan obecnym c¢lenénim BSC do étyt
perspektiv: finan¢ni, zdkaznické, internich procesii, uceni se a ristu (viz Kaplan a Norton, 2000). Postupnym
rozebranim téchto Ctyf perspektiv a méfitek v ramci nich pouzivanych dospéjeme k navrhu klicovych métitek
specifickych pro odvétvi pivovarnictvi.



Vysledky:

Cile a méfitka BSC vychazeji z vize a strategie podniku a sleduji jeho vykonnost ze ¢tyt perspektiv: finanéni,
zakaznické, internich procest a uceni se a rustu (viz Obrazek ¢. 1). BSC zduraziuje, ze finan¢ni a nefinancni
méfitka museji byt ¢asti informacniho systému dostupného pro zameéstnance na vSech podnikovych urovnich.
BSC by tak mél umoznit pfevedeni poslani a strategii podniku do uchopitelnych plant a méfitek.

Finanéni méfici systém BSC poskytuje pouze kriticky ptehled o manazerské a podnikové vykonnosti; navic
zavadi obecnéjsi a integrovany systém métitek propojujici soucasné zakazniky, interni procesy, zaméstnance a
vykon systému s dlouhodobym finan¢nim uspéchem.

Méritka finan¢ni perspektivy

Finan¢ni cile se mohou v jednotlivych fazich zivotniho cyklu podnikatelské jednotky velmi lisit. Financni
perspektiva BSC umoziiuje managementu definovat nejen metodu, podle niz se bude posuzovat, zda je
podnikani z dlouhodobého hlediska usp&sné, ale také proménné nezbytné pro stanoveni a sledovani
dlouhodobych cilii. Ve vétsing podnikii mohou finanéni oblasti - riist obratu, snizovéani nakladi, zvySovani
produktivity, zvySovani vyuziti zdroji a snizovani rizika - poskytovat nezbytné vazby napfi¢ vSemi Ctyfmi
perspektivami BSC.
Hlavnimi zakladnimi obecnymi métitky v ramci finanéni perspektivy jsou bezesporu:
ROI(navratnost investic) a EVA (ekonomicka ptidana hodnota),
ziskovost,
rust obratu,
produktivita snizovani nakladu.
K témto obecnym zakladim v minulosti rozhodné patiilo sledovani vyvoje zadluzenosti, z davodu velkého
zatizeni podnikd tzv. privatizaCnimi uvery, které Cinily velkou Cast pasiv nové vytvorenych pivovarskych firem.
V soucasnosti vSak toto méfitko jiz ustupuje do pozadi. Podstatnym pro pivovary (a urcité nejen pro né) je
v ramci finanéni perspektivy tieba sledovat také vyvoj hotovostnich tokii (cash flow).

Obrazek ¢. 1: BSC jako ramec pro pievedeni strategie do operac¢nich ukonu
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Zdroj:
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Meéritka zakaQgické perspektivy
Pii stanovenNgggtitek zakaznické perspektivy je tieba vychazet z charakteristiky trhu, na néglz firma pasobi.
Pro pivovary je mo ovat v zasad¢ tii druhy trhii, na nichz pisobi. Jde jednak ogffimé konzumenty
produktii, k nimz se vSak pivovary vétSinou dostavaji pres dva zakladni druhy zpr vatelt - restaurace a
maloobchodni sité. Kazdy z téchto trht ma sva specifika, kterych si manazeti m® byt védomi pii snaze je
oslovit a zaujmout.
Zakladni skupinu métitek zakaznickych vystupl lze pouzit pro vSechny typy podnikd. Obsahuje nasledujici
mefitka:
e Podil na trhu - odrazi podil obchodu na daném trhu (vyjadfeno v poctu zakaznikd, trzbach nebo v objemu
prodanych polozek). V ptipad¢€ pivovart zde bude hrat dtlezitou roli uz samotna definice trhu a jeho hranic
- v zavislosti na kapacit¢ a strategii pivovaru.



o  Udrzeni zdkazniki - sleduje v absolutnich nebo relativnich ¢islech miru, s jakou si podnikatelska jednotka
uchovava dobré vztahy se zakazniky a pecuje o né€. Zde je - v pfipadé pivovard - tfeba klast diraz na
distributory (restaurace a maloobchodni sité), spiSe nez na konecné spotiebitele.

o  Ziskavani novych zdkaznikii - méfi absolutn€ nebo relativné miru, jakou podnikatelska jednotka ziskava
nové zakazniky nebo zakazky.

e Spokojenost zdkaznikii - stanovuje uroven spokojenosti podle konkrétnich kritérii vykonnosti pomoci
hodnotové vyhody.
odecteni zvlastnich vydaji na podporu zakaznika.

Tato mefitka vSak maji neékteré obvyklé nedostatky tradi¢nich financnich méfitek - jejich vystupy jsou
zpozdéné. Proto musi manazefi stanovit dal$i méftitka zalozena na tom, co zakaznici v cilovych segmentech
oceniuji a podle toho volit hodnotovou vyhodu. Potom mohou vybrat ze tii skupin vlastnosti ty cile a jejich
méfitka, které v ptipadé, Zze budou splnény, umozni podniku, aby si zachoval dany objem obchodu s cilovymi
zakazniky, popt. ho jesté zvétsil. Témito tfemi skupinami vlastnosti jsou: vlastnosti vyrobku a sluzby (funkénost,
kvalita a cena), vztahy se zakaznikem (zkuSenosti s ndkupem a osobni vztah), image a poveést.

Pro odvétvi pivovarnictvi je typicka nizka diferenciace v oblasti kvalitativnich vlastnosti produkti stejné
kategorie (viz napf. Chlachula, 2000, nebo Zufan, Erbes, Cernikova, 2000). Je viak ziejma snaha firem o
budovani diferenciace jinym zptsobem, a proto by v ramci BSC mélo byt definovano i méfitko souvisejici se
zamyslenym (provadénym) zplsobem diferenciace. Protoze fada malych pivovari se spoléha na lokalni
patriotismus, mohlo by toto méfitko souviset s vnimanim znacky spotiebiteli (zda je vniména jako mistni,
regionalni atd., pfipadn¢ jako “levna”, nebo spise “drazsi”).

Meéritka perspektivy internich podnikovych procesu

Kazdy podnik ma jedine¢nou skupinu procesi pro vytvafeni hodnoty a dosahovani finan¢nich vysledki.
Proto lze uvést pouze zakladni model hodnotového fetézce, ktery mize slouzit jako Sablona pii pfiprave
perspektivy internich procesi. Tento model zahrnuje tfi zékladni procesy: inovaéni proces, provozni proces,
prodejni servis. Pozadavky na vykonnost internich procest je potom potieba odvodit z o¢ekavani konkrétnich
vnéjsich subjekti.

V perspektivé internich procestt manazefi identifikuji kritické procesy, ve kterych museji dosahovat skvélych
vysledkt, pokud chtéji realizovat predstavy akcionai a cilovych zakaznickych segmentd. Tradicni méfici
systémy se soustfed’uji jen na sledovani a zlepSovani nakladovosti, jakosti a ¢asove zavislych méfitek danych
podnikovych procesi. Naproti tomu piistup BSC umoziiuje to, aby pozadavky na vykonnost internich procest
byly odvozeny z o¢ekavani konkrétnich vnéjsich subjekti.

Pro pivovarské firmy budou v ramci tvorby BSC zcela jist¢ aktualni métitka jako image znacky, dostupnost
produktu, vycvik a spokojenost prodejcii apod.

Méritka perspektivy uceni se a ristu

Cile v perspektivé uceni se a rustu vytvareji infrastrukturu, ktera umoziuje, aby mohlo byt dosaZeno cild ve
ttech ostatnich perspektivach. Lze identifikovat téi zakladni oblasti této perspektivy: schopnosti zaméstnanct,
schopnosti informaéniho systému, motivace, delegovani pravomoci a angazovanost.

Klic¢ova vystupni métitka zaméstnaneckych cild v ptipadé pivovard mohou obsahovat:
spokojenost zaméstnanct,
udrzeni zaméstnanci (procento obratu klicovych zaméstnanctl),
produktivita zaméstnanct (zisk na zaméstnance, pfidana hodnota na zaméstnance).
Efektivni proces strategického u€eni se ma tii nezbytné slozky:
1. Sdileny strategicky ramec, ktery komunikuje strategii a umoziuje vSem zucastnénym vidét, jak jejich
aktivity pfispivaji k dosazeni celkové strategie,
2. Zpétnovazebni proces, ktery sbira data o vykonnosti strategie a umoznuje testovani hypotéz o vzajemnych
vztazich mezi strategickymi cili a iniciativami,
3. Proces tymového reseni problémii, ktery zkouma a uci se z dat o vykonnosti a poté pfizpusobuje strategii
soucasnym podminkam.

Diskuse:

Cilem kazdého systému meéfeni by méla byt motivace vSech manazeri a zaméstnancl k Gspésné
implementaci strategie. Vyuziti BSC k tomu pfispiva nésledujicim zptisobem (Kaplan, Norton, 2000):
e BSC je obrazem vize celého podniku. Vytvaii sdilené porozuméni.



e BSC vytvafi holisticky model strategie, ktery vSem zaméstnanciim poskytuje zpétnou vazbu o tom, jak
ptispivaji k uspéchu podniku. Bez tohoto propojeni mohou oddéleni a jednotlivci optimalizovat svou
vykonnost, nepfispivaji viak k dosazeni strategickych cild.

e BSC usiluje o zménu. Jsou-li stanoveny spravné cile a métitka, bude implementace pravdépodobné Gspésna.
Pokud ne, budou iniciativy a investice k ni¢emu.

Jasné zasady méfeni vynucené pristupem BSC mohou podpofit novou formu komunikace o konkrétnim
vyznamu a implementaci strategie a umoznit pfevést konkrétni manazerské procesy do konkrétnich strategickych
cila.

Vzhledem k tomu, Ze pro kazdou perspektivu BSC je nutno ¢tyfi az sedm rtiznych méfitek, pracuji neékteré
podniky az s 25 meéftitky. Na BSC je tieba pohlizet jako na nastroj pro jednu strategii. Pokud tomu tak je, na
poctu meftitek nezalezi, protoze vSechna jsou spojena v ietézci pfiCinnych souvislosti, ktery strategii
podnikatelské jednotky vyjadiuje. Jde v podstaté o fizeni podle odchylek (MBE).

Aby bylo mozno BSC vyuzit k integrovanému dlouhodobému strategickému planovani a provoznimu
rozpoctovani, je tfeba ucinit Ctyii kroky:

1. Nastavit vysoké zaméry. Manazefi by méli nastavit ambicidzni zaméry pro méfitka, kterda mohou akceptovat
vsichni zaméstnanci. Pfi¢inné vztahy v BSC urcuji kritické hybné sily, které umozni zlom ve vykonnosti,
pokud jde o dilezita vstupni métitka, zejména financéni a zakaznicka.

2. Urcit a rozumné vysvétlit strategické iniciativy. Rozdily mezi ambiciéznimi zaméry, nastavenymi pro
méfitka BSC, a soucasnou vykonnosti umoznuji manaZerim nastavit priority pro kapitalové investice a
akéni programy pro odstranéni téchto rozdili. Manazefi rusi nebo omezuji ty iniciativy, které nebudou mit
na jeden nebo vice ciltit BSC velky vliv.

3. Urcit kritické krizové iniciativy. Manazeti ur¢i iniciativy, které poskytnou vyhody (synergie) strategickym
cilim ostatnich podnikatelskych jednotek nebo matetskému podniku.

4. Vytvorit propojeni s alokaci zdrojii a rozpocty. Manazeti propoji strategicky plan s jednotlivymi vydaji a
s rozpoctovou vykonnosti pro nadchazejici rok. To jim umozni vysledovat trajektorii podnikatelské jednotky
pfi plnéni strategickych cilu.

Kone¢nym vystupem pro kazdou perspektivu by pii konkrétni aplikaci mélo byt nasledujici:
seznam cilti dopInény detailnim popisem
popis méfitek pro kazdy cil
priklad kvantifikace a zobrazeni kazdého métitka
graficky model vazeb méritek v jednotlivych perspektivach a napfic perspektivami.

V ptipadé uspésné formulace téchto klicovych bodi ma systém BSC velkou Sanci pfispét ke zlepSeni

vykonnosti podniku a napomoci tak v jeho uspéchu na trhu.

Zavéry:

Cilem projektu BSC neni vytvofit novy soubor méfitek. Méfici ramec v BSC by mél byt vyuzit pfi vyvoji
nového manazerského systému. Rozdil mezi méficim a manazerskym systémem je sice malo patrny, ale
manazerského systému, ktery pomaha ziskat zpétnou vazbu o implementované strategii.

BSC je novym néstrojem manazeri, ktery slouzi k zaméfeni podnikti na dlouhodob¢ uspésné strategie. BSC
a fadu dalsich nezbytnych procesii. Kazdy prvek tohoto strategického manazerského systému miize byt propojen
se strategickymi cili. Cile pro zakazniky, interni procesy, zaméstnance a systémy jsou propojeny, aby umoznily
dosazeni dlouhodobé finan¢ni vykonnosti. Setkani manazerti jsou prilezitosti k ziskani zpétné vazby a uceni se.
BSC nepodceiiuje vyznam financniho meéfeni v manazerském systému. Zavadi ale financni meéfeni ve
vyvazenéjSim manazerském systému, ktery propojuje kratkodobou provozni vykonnost s dlouhodobymi
strategickymi cili.
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