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Uvod do problematiky

Slovensko patri medzi najvyspelejSie europske Krajiny v oblasti kapelnictva s najvaésim
poctom kupelnych miest v strednej Eurdpe. V sti¢asnosti ich je 21 a podnikatel'skl ¢innost’
v nich vykonava 30 ktipel'nych podnikov. Vysoka uroven kupel'nickych sluZieb na Slovensku
vychadza najmai z tradicie, vysokej profesionality pracovnikov, ale aj legislativy, ktora ur¢uje
minimalne poziadavky na personal avybavenie. Dlhé roky boli totiz slovenské kupele
budované ako produkt so silnym medicinskym zazemim, ktory sa dari exportovat’ do zahranicia
(Eliasova 2009). Ani tie najlepSie prirodné podmienky vSak nezaistia rozvoj kupelnictva
a kipel'ného cestovného ruchu v buducnosti Rozhodujice je v sucasnom konkurenénom
prostredi presadit’ sa na trhu a vytvorit’ si dobré meno. Na dosiahnutie ekonomickych cielov
kupenych miest je potrebnd kooperacia zainteresovanych subjektov, kipelny region musi
vystupovat’ ako celok a ponukat’ sluzby pre konkrétny trhovy segment. Tomu je potrebné
prisposobit’ vSetky marketingové aktivity a vyuZzivat’ moderné spdsoby a metddy strategického
riadenia podniku. Jednou z moznosti je aplikacia koncepcie Balanced Scorecard (d’alej BSC),
ktora je zndma od 90-tych rokov 20. storo€ia. Povodne vznikla ako rdmec pre meranie
vykonnosti podniku, ale vel'mi rychlo sa zmenila na strategicky nastroj riadenia vykonnosti
(Grasseova 2012).

1 Podstata metody Balanced Scorecard

Jej podstata vychadza z potrieb zdkaznikov a na nich nadvazujicich potrieb podniku, pri¢om
musi prihliadat’ na schopnost’ reakcie podniku na zmeny v jeho okoli. Zavedenie BSC
Vv podniku znamend, Zze sa ciele, meradla, cielové hodnoty a strategické akcie priradzuju
jednotlivym perspektivam — finan¢nej, zdkaznickej, perspektive internych procesov
a perspektive ucenia sa a rastu. Ak st spravne zvolené ciele a meradla, moze tato stratégia
nielen objasnit’ strategické smerovanie podniku, ale subezne ho zvladne aj zmerat. Podstatou
finan¢nej perspektivy je sledovanie spokojnosti vlastnikov, uspokojovanie ich zaujmov v
podobe zhodnocovania vlozenych prostriedkov. BSC zachovava finan¢n perspektivu, pretoze
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finan¢né ukazovatele su dolezité pre hodnotenie ekonomickych ddsledkov realizovanych akcii.
Je dolezité, aby vsetky ciele ostatnych perspektiv metody BSC boli prepojené k dosahovaniu
jedného alebo viac cielov financnej perspektivy. Toto prepojenie k finanénym cielom
vyjadruje, ze tvorba hodnoty a uspokojenia vlastnikov je dlhodobym cielom podniku.
KIdcovym cielom finan¢nej perspektivy mdze byt napr. rentabilita vlastného kapitalu,
prevadzkovy zisk a dalSie (Pavelkovd, Knapkova 2005). Zakaznicka perspektiva sa
zameriava na vstup podniku na trh a jeho umiestnenim, vyberom zakaznikov a orientaciou na
nich. Zékaznici predstavuju pre podnik trzby, a prave preto by im mal podnik venovat’ velka
pozornost. V tejto perspektive je dolezité transformovat strategické poslanie podniku do
konkrétnych, trzne a zdkaznicky orientovanych ciel'ov. KlI'ucové vystupné meradla zakaznickej
perspektivy zvycajne zahriiuju: lojalitu zakaznikov, ziskavanie novych zakaznikov, spokojnost’
zakaznikov a ich ziskovost’, podiel na trhu a trzbach. Je vhodné, ak su v meradlach zakaznickej
perspektivy BSC zahrnuté aj meradla pre hodnotové vyhody. Tieto vyhody moéze podnik
poskytnit’ svojim zakaznikom. Prave hodnotové vyhody predstavuji vlastnosti vyrobku ci
sluzby, ktorymi si podniky buduja lojalitu a spokojnost’ svojich zakaznikov. Podl'a Kaplana a
Nortona (2007), existuju tri kategdrie hodnotovych vyhod, ktoré platia pre vSetky odvetvia, a
to:

- vlastnosti vyrobku/sluzby - funkénost’, kvalita a cena,

- vzt'ahy so zakaznikom - skusenosti s nakupom a osobny vzt'ah,

- imidz a povest’ podniku.

Manazéri by prieskumom mali zistit’, Co zdkaznici v cielovych segmentoch oceniuju a podla
toho zvolit vhodnu hodnotova vyhodu (Kaplan, Norton 2007).

Perspektiva internych procesov zist'uje kritické procesy, v ktorych podnik musi dosahovat’
excelentné vysledky. Téato perspektiva BSC je kl'icova pre dosahovanie Uspechu. Posudzuje
ako rychlo, kvalitne a s akymi nakladmi je podnik schopny zaistovat’ svoje aktivity, ¢innost’
a procesy. Jednotlivé meradla perspektivy internych procesov sa zaoberaju pristupmi, ktoré
majl najvacsi vplyv na spokojnost’ zdkaznikov a na dosiahnutie finanénych ciel'ov (Kral 2010).
Pri tvorbe BSC zvycajne financna a zakaznicka perspektiva, ako aj perspektiva internych
procesov odhalia velké rozdiely medzi pozadovanou predstavou a skuto¢nou realitou.
Schopnost’ 'udi, systémov a procedir Casto krat nie st dostato¢né na to, aby sa vykonnost’
podniku zvySovala. Aby podnik rozdiely odstranil, musi investovat do rekvalifikécie
zamestnancov, zdokonalovat’ podnikové procedury a rutinné postupy, zlepSovat’ informa¢né
technologie a systémy. Prave tieto ciele si kladie perspektiva u¢enia sa a rastu (Kaplan, Norton
2007).

Tabul’ka 1: Meradl4 nastavené pre jednotlivé oblasti perspektiv BSC

Finan¢na perspektiva Zakaznicka perspektiva Interné procesy Ucenie sa
Znizenie nakladov Podiel na trhu Zlepsenie zdrojov Pocet novych produktov
Obeh hotovosti Pocet staznosti ZniZenie strat Skolenie zamestnancov
Rast prijmov Spokojnost’ zakaznikov Vyssia moralka Dizka a vystupy z §kolenia
a spokojnost’ zamestnancov | zamestnancov
Rast marzi Dodacie lehoty — rychlost’ Predaj na zamestnanca Nadobudnuté zruénosti
vybavenia

Zdroj: Kourdi 2011

Koncepcia BSC je podnikmi povazovana za vel'mi prinosnu. Existuje vSak niekolko bariér
a obmedzeni, ktoré brania jej uspesnej implementacii. Medzi tieto bariéry patria bariéry vizie,
bariéry zdrojov, I'udska bariéra &i bariéra riadenia. Dalsimi moznymi zdrojmi netspechu su
napr. problém vybrat’ spravne meradla, prevzatie architektary stratégie od inych subjektov,
neprisposobenie BSC stratégii podniku, nevytvorenie strategickej mapy, neaktualizovanie BSC

80



pri zmenach vonkajSieho ¢i vnutorného prostredia alebo chybajuca softwarova podpora
(Grasseova 2010).

Tato koncepcia sa cCasto stava predmetom vyskumov stvisiacich sjej vyuzivanim
a overovanim ako metddy na meranie a riadenie vykonnosti podniku. Spolo¢nost Bain &
Company kazdoroc¢ne realizuje vyskumy v oblasti strategického manazmentu pod ktory spada
aj koncepcia BSC. Spominand koncepcia sa pravidelne umiestiituje v prvej desiatke
najpouzivanej$ich manazérskych nastrojov. Vyskum spolo¢nosti Bain & Company z roku
2017, ktory bol realizovany na vzorke 1200 podnikov po celom svete priniesol vysledok, ze
koncepciu BSC pouziva az 53% podnikov. Zo vSetkych manaZérskych néstrojov ju moézeme
zaradit' zhruba do polovice z 10 najpouzivanejSich nastrojov. Na Slovensku sa zaoberala
vyskumom BSC Karabasova (2010) v ramci svojej dizertatnej prace. Z jej vyskumu
realizovaného na vzorke 110 podnikov vyplynulo, ze koncepciu BSC vyuziva len 6%
oslovenych podnikov. V porovnani s ostatnymi krajinami to znamend obrovsky rozdiel v
neprospech Slovenska. Autorky Lesakova a Dubcova realizovali vyskum v roku 2016 a prisli s
novymi vysledkami, ktoré vSak nepriniesli vyrazné zmeny. Ich vysledky ukdzali, Ze koncepciu
BSC na Slovensku vyuziva iba 9,15% podnikov. V porovnani s vyspelymi krajinami vo
vyuzivani BSC Slovensko zastava, pretoze v Eurdpe je jej vyuzivanie na trovni 53%, pricom
ide hlavne o Staty zapadnej Eur6opy (Bain&Company 2017).

2 Ciel’ a metodika skimania

Ciel'om predkladaného prispevku je prezentovat’ moznosti implementacie Balanced Scorecard
do systému riadenia V kipel'nom podniku Vy$né Ruzbachy, a.s., ktory sa nachiadza na
severovychode Slovenska. Vzhl'adom na rozsiahlost' analyzy sucasnych spdsobov merania
a hodnotenia vykonnosti skiimaného podniku a najmi z dovodu dovernosti tidajov o sucasnej
finan¢ne;j situacii a internom prostredi podniku, prezentujeme v podkapitole 4 len vybrané
ukazovatele. Svoju pozornost’ sustred’'ujeme na navrh procesu implementacie BSC. Medzi
zakladné metody ziskania spolahlivych a doveryhodnych informacnych zdrojov patrili
interview s manazérkou obchodu a marketingu kapel'ov, terénny prieskum priamo na mieste
a pozorovanie. Sekundarne data na spracovanie financnej analyzy a zistenia ukazovatelov
likvidity, rentability, aktivity, stability, vykonnosti a hodnoty podniku boli ziskané z vykazov
0 uctovnej uzavierke z rokov 2015 a 2016.

3 Analyza stucasného stavu

Vys$né Ruzbachy sa nachadzajl v najzdrav§om regione Slovenska, na severovychode SpiSa, na
juznych svahoch Vysokych Tatier. Bezkonkuren¢nou vyhodou kupelov vo VysSnych
Ruzbachoch je prirodny lie¢ivy zdroj a prostredie v ktorom sa nachadzaji. Oblast’ Zamaguria
a konkrétne hranica medzi dvomi ndrodnymi parkami Slovenska — Tatranskym narodnym
parkom a Narodnym parkom Pieniny, je najcistejSia oblast’ na Slovensku. Ovzdusie, aké sa
nachadza prave v regione Kupel'ov Vysné Ruzbachy inde nenijdeme, a prave tento faktor je
velkou konkuren¢nou vyhodou z hl'adiska rovnakosti.

Mocné lie¢ivé termalne pramene oddavna uzdravuju telo a atmosféra okolitej prirody upokojuje
dusu. Priroda obdarila kapele vzacnym darom v podzemi — lieivou vodou, ktora sa prediera
vV podobe 14 minerdlnych termélnych pramenov na zemsky povrch a dava moznost’ liecit
a regenerovat’ psychicke a fyzickée sily. Kupele, zname termalnym kupaliskom a travertinovym
jazierkom Krater o priemere 20m s termalnou vodou 23 °C, pontkaju predovsetkym
hydrouhli¢itano-siranové, vapenato-horecnaté, hydrouhli¢ité pramene a povzbudivé klimatické
podmienky. Pramene spolu s komplexnou zdravotnou starostlivostou a nadstandardnymi
sluzbami vytvaraji oazu zdravia. Vyznam a lie¢ivé u¢inky mineralnych pramenov predurcuje
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aj samotny nazov kupelov Vys$né Ruzbachy — ,Rauschenbach® — Sumivy potok. Medzi
zékladné indikacie kapelov Vysné Ruzbachy patria onkologické ochorenia, choroby
obehového ustrojenstva, choroby traviaceho ustrojenstva, metabolické poruchy,
netuberkuldzne choroby dychacich ciest, choroby pohybového ustrojenstva, choroby obli¢iek
a moc¢ovych ciest, duSevné choroby, zenské choroby a choroby z povolania. Najma v liecbe
dusevnych ochoreni nemaji konkurenciu, ked’ze liecia aj vel'mi t'azké stavy.

3.1 Segmentacia produktov (pobytov)

Kupelny podnik Kipele Vysné Ruzbachy, a.s. ma Siroku skalu poskytovanych pobytov. Pobyty
su rozdelené na tri zékladné skupiny — lieCebné, rekondicné, wellness a dovolenkové. Kazda
Z tychto troch skupin ma niekol’ko podskupin. K lie¢ebnym pobytom patria: relax pobyt, senior
pobyt, liecebny Special, komplexny lieCebny pobyt, zdravy pedagdg, ambulantny balik, medical
pobyt, jednota dochodcov. Rekondi¢né pobyty v podniku Kupele Vysné Ruzbachy, a.s.
zahriiuju komplexnt lieCebno-rehabilitaént a preventivnu starostlivost’, 24-hodinovl sluzbu
lekara a zdravotnej sestry na JIS, ubytovanie, stravovanie, Siroku ponuku Sportovych
a kultarno-spolo¢enskych aktivit. Wellness a dovolenkové pobyty sa ststred’uju na ponuku
vikendu s procedtiirami, wellness pobyt a v zimnom obdobi produkt super lyzovacka.

Tabulka 2: Struktira dopytu po produktoch kuipel'ného podniku v obdobi rokov 2012 - 2016
Pobyt/Rok 2012 2013 2014 2015 2016
Liecebny 558 816 987 1150 2 304
Relaxaény 303 366 278 333 525
Wellness 1799 3550 4 251 3357 3077
Seniorsky 576 344 324 513 582
Rodinny 743 929 682 697 977

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade internych materidlov Kapel'ov Vy$né RuZbachy a.s.

Odrazajuc zivotny $tyl dnesnych I'udi stipa pocet lieCebnych pobytov a relaxacnych pobytov.
To znamena, Ze pribuda chorych 'udi, no aj I'udi, ktori chct preventivne zabranit’ ochoreniam
prave formou relaxaénych pobytov v kiipel'och. Wellness pobytov bolo najviac v roku 2014,
kedy nastal boom vo wellness a zdravom zivotnom §tyle a pocet tychto pobytov postupne klesa.
Seniorskych a rodinnych pobytov celkovo pribuda.

3.2 Segmentacia zakaznikov

Zakaznici kapel'ov st rozdeleni do 4 zdkladnych skupin. Skupinou, ktord najviac potrebuje
kupelné sluzby su pacienti po akutnom zakroku, ktorym pobyt plne hradi zdravotna poistoviia.
Dalsou skupinou st rekondiéni pacienti. Rekondi¢né pobyty st uréené zamestnancom, ktori
vykonavaju vybrané povolania spiiajuce kritéria stazenych pracovnych podmienok - Pudia,
ktori pracuju v nebezpecnom prostredi, kde je velky hluk, vel'mi sa prasi, l'udia, ktori st
vystaveni pdsobeniu chemickych latok, a su¢asne spiiiajii podmienky téelnosti rekondiéného
pobytu z hl'adiska prevencie profesijného poskodenia zdravia. Dizka rekondi¢ného pobytu je
najmenej jeden tyZdein, optimum dva tyZdne. (v zmysle Zakona ¢ 124/2006 Z. z. o bezpe€nosti
a ochrane zdravia pri praci, § 11 Rekondi¢né pobyty). Tomuto typu klientov pobyt hradi
zamestnavatel’ raz za 3 roky. Medzi tato kategdriu kupelnych klientov v Kupel'och Vysné
Ruzbachy, a.s. patria zamestnanci U. S. Steel Kosice alebo Zeleznic SR. Tretou skupinou
zékaznikov si samoplatitelia oznacovani ako komercni. Ti si cely svoj pobyt platia zo svojich
zdrojov a samovol'ne sa rozhoduja kupele navstivit. Informacie o pobytoch a poskytovanych
sluzbach nachadzajii pomocou webovej stranky kupelov, na facebooku a inych socidlnych
sietach, cez cestovné kancelarie a agentury ako aj na zlavovych portaloch. Poslednou skupinou
zakaznikov, ktori vyuzivaji kapelné sluzby si zahrani¢ni klienti.
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Tabulka 3: Podet zdkaznikov v rokoch 2015 a 2016

Typ zakaznikov/Rok 2015 2016
Pacienti 1311 1312
Rekondi¢né pobyty 2196 3189
Komeréné pobyty 10 100 10 386
Spolu 13 607 14 887

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade vyroénych sprav Kupelov Vy$né Ruzbachy a.s.

Délezitym ukazovatelom je nielen pocet navitevnikov, ale dizka ich pobytu, tj. pocet
prenocovani, ktory sa z roka na rok zvysuje u vsetkych skupin. Prave vd’aka tomu sa zvySuje aj
zisk podniku. Najviac zdkaznikov a prenocovani tvoria prave komerc¢ni klienti, ktori si sami
hradia pobyt a to je pre ktpele vyhodné (Tabul'ka 4).

Tabulka 4: Pocet prenocovani v rokoch 2012 - 2016

Typ 2012 2013 2014 2015 2016
zakaznikov/Rok
Pacienti 33093 19 299 22 750 28 355 28 188
Rekondiéné pobyty 2924 19101 32 986 24184 21202
Komer¢né pobyty 26 612 33338 32901 32943 37412
Spolu 62 629 71738 88 637 85 482 86 802
Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade vyro¢nych sprav Kapelov Vy$né Ruzbachy a.s.
Tabulka 5: Struktira navstevnosti kiipel'ného podniku v obdobi rokov 2012 - 2016
Typ zikaznika/Rok 2012 2013 2014 2015 2016
Doméci 6 896 9675 12 322 11733 12 936
Zahrani¢ni 2188 2676 2 048 1874 1953
Spolu 9084 12 351 14 370 13 607 14 899
Podiel zahrani¢nych na 24,09% 21,67% 14,25% 13,77% 13,11%
celkovom pocte

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade vyro¢nych sprav Kapelov Vy$né Ruzbachy a.s.

4 Implementacia metody Balanced Scorecard

Prvou fazou pri implementacii konceptu BSC je vytvorenie organizaénych predpokladov
projektu. V tivode je ddlezité samotny koncept popisat’ a vytvorit' tim, ktory bude zodpovedny
za jeho realizaciu. Implementaciu metody BSC je vhodné rozlozit' do ¢asového obdobia 4 — 6
mesiacov. V koncepte budu pouzité Styri zakladné perspektivy - financéna perspektiva,
zakaznicka perspektiva, perspektiva internych procesov a perspektivu ucenia sa a rastu. Aby
bol projekt uspesny, je dolezité pravidelne sledovat’ jeho plnenie. Preto je vhodné, aby bol
v podniku priebezne, podl'a nasho nazoru raz mesaéne prediskutovany aktualny stav konceptu
a plnenia stanovenych strategickych akcii. TaktieZ je dolezité, aby koncept BSC reagoval na
vnutorné ako aj vonkaj$ie zmeny prostredia.

Vymedzenie projektového timu

Na zaklade vykonanej analyzy navrhujeme vedeniu podniku pouvazovat’ o zavedeni metody
BSC do jeho systému riadenia. Pred samotnou implementaciou je dolezité urcit’ projektovy tim,
ktory bude zodpovedny za realizéciu projektu. Sticast'ou projektového timu mé byt vrcholové
vedenie podniku; navrhujeme, aby veducim projektu bola osoba, ktora ma komplexny prehl’ad
0 podniku, dokonale pozna jeho ciele aviziu (riaditel/riaditel’ka podniku). Nakol'ko sa
zavedenie BSC dotkne vSetkych zamestnancov, pred samotnym zac¢iatkom projektu je potrebny
,meeting*, ktorého cielom je informovat’ zamestnancov o projekte, o vyhodach a nevyhodach,
ktoré z projektu pre nich plynu, oboznamit’ ich s postupom implementacie a v neposlednom
rade vypocut’ si ich nazory. Vysledkom $kolenia by malo byt pochopenie zmyslu zmeny pre
podnik.
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Objasnenie stratégie a tvorba BSC

Stratégia spolo¢nosti Kuipele Vysné Ruzbachy, a.s. vychadza z definovanej vizie podniku: ,,Byt’
uspes$ny!“ Pre naplnenie vizie je potrebnych mnoho krokov a postupov a naplnenie vizie
zaberie mnoho ¢asu. Navrhujeme podniku prijat’ program, ktory pomoze naplnit’ ciele vizie.
Mal by sa zamerat’ predovsetkym na:

- skvalitiovanie sluzieb poskytovanych pacientom, navstevnikom,

- skvalitnenie prostredia, v ktorom sa klienti ako aj pracovnici pohybuju a pracuju,

- konkurencieschopnt vykonnost’,

- celkovy vysledok hospodarenia,

- vytvorenie modernej organizacie a kvalitnej zamestnaneckej politiky.

Po vyjasneni podnikovej stratégie je d’alsim krokom BSC vytvorenie strategickych ciel'ov.
Nasledne sa z tychto strategickych cielov vytvara strategicka mapa pri¢in, vyberaji meradla,
ktorymi mozno sledovat’ plnenie strategickych ciel'ov a ur¢ia sa ich postacujuce hodnoty.

Odvodenie strategickych ciel’ov

Samotna tvorba modelu BSC zadina stanovenim strategickych cielov v zvolenych
perspektivach. Tieto ciele ma ur€it’ vrcholové vedenie podniku Kupele Vysné Ruzbachy, a.s.
Prezentované strategické ciele su navrhom autoriek prispevku. V navrhovanom modeli sme pre
kazdu perspektivu zvolili 3 strategické ciele. Ciele, ktoré vychadzajt z podnikove;j stratégie, zo
sledovanych cielov a poznatkov ziskanych analyzovanim jednotlivych perspektiv. VSetky ciele
smeruju k naplneniu vizie podniku.

Strategické ciele financnej perspektivy

Z finan¢nej analyzy vyplynulo, Ze podnik v poslednych rokoch hospodari v stratdch. Jeho
hlavnym ciel'om by preto malo byt dosiahnutie pozitivneho vysledku hospodarenia, a teda sa
zo straty dostat’ do zisku. Ak bude podnik ziskovy, zlepsi sa jeho celkovy finan¢ny stav a
rentabilita bude dosahovat’ kladné hodnoty. Aby tomu tak bolo a vysledkom hospodarenia
podniku Kupele Vys$né RuZzbachy, a.s. bol zisk, je potrebné splnenie ostatnych strategickych
cielov tejto perspektivy, a to zvySenie obratu a zniZenie nakladov.

Tabulka 6: Strategické ciele finan¢nej perspektivy

Strategicky ciel’ Popis ciel’a

F1: Znizit naklady Hladat’ moznosti veduce k uspore nakladov, pomocou splnenia ciel'ov v ostatnych
perspektivach.

F2: Zvysit obrat Zvysit' trzby spolo¢nosti zvySenim spokojnosti sucasnych zakaznikov a prilakanim
novych zékaznikov.

F3: Zlepsit celkovy Zvysit rentabilitu podniku a navratnost’ cudzieho kapitalu, ktoré negativne ovplyviuju

finan¢ny stav podniku finan¢nu situdciu podniku pomocou splnenia ciel'ov v ostatnych perspektivach.

Zdroj: vlastné spracovanie

Strategické ciele zakaznickej perspektivy

Najdolezitejsim cielom zakaznickej perspektivy je zvySovanie poctu zakaznikov aich
maximalna spokojnost. Spokojny zdkaznik sa rdd vrati do kuapelov, rdd opat vyuzije
komplexné sluzby v kupeloch Vysné Ruzbachy, poskytne pozitivnu recenziu on-line alebo
znamym. Tym podniku zabezpeci pravidelné prijmy, a prave preto je dolezité sledovat’ dopyt
a potreby zadkaznikov. DoterajSia spokojnost’ klientely kupelov Vysné Ruzbachy je vysoka,
a preto sa Vv stratégii nemusime spokojnost’ou prili§ zaoberat’. DdlezitejSie je zvySovanie kvality
sluzieb a ziskanie novych zakaznikov.
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Tabul’ka 7: Strategické ciele zakaznickej perspektivy

Strategicky ciel’ Popis ciel’a
Z1: Zvysit kvalitu poskytovanych sluzieb a modernizovat | Zvysit’ kvalitu poskytovanych sluzieb a modernizovat’
kapele kuapele investovanim do modernejsich zariadeni
a vybavenia kupelov
Z2: Ziskat’ novych zakaznikov Zaistit rast po¢tu komer¢nych klientov - samoplatcov a

tym zvysit’ pocet prenocovani. Zaroveii si udrzat’
sucasnych zékaznikov v boji s konkurenciou

Z3: Rozsirenie on-line marketingovych aktivit Zaviest' on-line reklamu na socidlnych sietach
Zdroj: vlastné spracovanie

Strategické ciele perspektivy internych procesov

Ako kazdy podnik, aj kupele Vysné Ruzbachy chcu byt silnym konkurentom ostatnym
kapel'om na Slovensku a v Europe a chct byt ispe$Snym podnikom, ktory napreduje. Tieto ciele
st dost’ vSeobecné a nemusi ndm byt’ Uplne jasné, o si pod tymito ciel'mi mame predstavit’.
Preto sme pre perspektivu internych procesov vybrali 3 konkrétnejsie ciele, ktorych naplnenie
by malo zaroven pomoct’ splnit’ ciele stanovené vo finan¢nej a zakaznickej perspektive.

Tabulka 8: Strategické ciele perspektivy internych procesov

Strategicky ciel’ Popis ciel’a

I1: Posilnit’ inovacny proces Aplikovat’ zlepsujuce navrhy od zamestnancov, inSpirovat’
sa zahrani¢nymi inovaciami

12: Zvysit produktivitu prace Len spokojni zamestnanci maju snahu zvySovat

svoju produktivitu prace, ktoréd sa odrazi
V celkovom lepseni vysledkov spolo¢nosti

13: Zefektivnit predaj Pontikat’ nové netypické produkty (pobyty) a sluzby
Zdroj: vlastné spracovanie

Zamestnanci ¢asto prichadzaju s napadmi ako zlepsit, urychlit’ svoju pracu. Stava sa vsak, ze
vedenie nie je otvorené moznosti, Ze zamestnanec bude prinasat’ inovacie do podniku a tzv.
,zlepSovaky* im nedovoli. Zamestnanci Casto vedia, ¢o by uvitali klienti, nakol’ko s s nimi
v kontakte viac ako vedenie podniku. Ak budu klienti spokojni s pracou zamestnancov, odrazi
sa to aj na ich vykone. Produktové portfolio podniku Kupele Vys$né Ruzbachy, a.s. bolo v roku
2016 zuZené. Berieme ohl'ad na toto rozhodnutie a nenavrhujeme vedeniu rozsirovat’ portfolio.
Myslime si, ze ktorykol'vek produkt, pobyt, zo sucasnej ponuky sa da ozivit, obohatit’ tak, ze
by bol bezkonkurencny.

Strategické ciele perspektivy ucenia sa a rastu

NajdolezitejSiu tlohu pri plneni stratégie podniku zohravajii samotni zamestnanci podniku,
preto je im venovana perspektiva ucenia sa a rastu. Za najdolezitejsi strategicky ciel’
povazujeme zvySenie spokojnosti zamestnancov. Aj ked’ je spokojnost’ vel'mi individudlna,
vzdy sa najde niekto menej a niekto viac spokojny. Doélezité pre kazdy jeden podnik je mat’ ¢o
najviac spokojnych zamestnancov a snazit' sa plnit’ ich redlne poziadavky. Len spokojny
zamestnanec moéze udrziavat vysokt kvalitu sluzieb a prinasat’ firme zisk. Aby boli
zamestnanci spokojni je nevyhnutné vytvorit’ prostredie, v ktorom sa im bude dobre pracovat’,
ktoré ich bude motivovat, d4 im moZnost dalSiecho rozvoja. Prave preto su dalSimi
navrhovanymi ciel'mi tejto perspektivy zvySenie motivacie zamestnancov, moznost’ osobnej
angazovanosti zamestnancov a rozvijanie vzdelavacieho systému.
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Tabul’ka 9: Strategické ciele perspektivy uCenia sa a rastu

Strategicky ciel’ Popis ciel’a

Ul: Zvysit spokojnost’ zamestnancov Zaistit’ priebezny (raz mesacne) monitoring spokojnosti
zamestnancov formou dotaznikov

U2: Motivovat’ zamestnancov a angazovat’ ich do Finan¢ne motivovat’ a ohodnotit’ aktivnych zamestnancov,

inovaénych procesov snazit’ sa zvysit’ ich iniciativu v inovaénych procesoch

U3: Rozvijat’ vzdelavaci systém Zabezpecit zamestnancom moznost’ zvySovat’ svoju
kvalifikaciu, organizovat’ vzdelavacie seminare priamo na
pracovisku

Zdroj: vlastné spracovanie

Vyber meradiel, stanovenie ciel’ovych hodnot a strategickych akcii

Po urcenti strategickych ciel'ov a ich vzdjomnych vzt'ahov je potrebné vybrat’ vhodné meradla,
ktorymi mozno overit’ plnenie jednotlivych cielov. Je dblezité, aby sa v koncepte nachadzali
kvalitativne aj kvantitativne meradla. Strategicky ciel’ je uplne popisany az po stanoveni
cielovych hodnét jednotlivych meradiel. Tieto hodnoty by mali byt realne a dostatocne
ambiciozne. To je dovod, preCo by mali byt ur¢ené s ohl'adom na vychodiskovu uroven
(sti€asn hodnotu). V pripade meradiel, ktoré este neboli sledované, je vhodné ciel'ova hodnotu
odhadntt’ a po urc¢itom case sledovania ju upravit. Ku kazdému strategickému cielu v
jednotlivych perspektivach st navrhnuté aj strategické akcie, ktoré predstavuju sposob ako
zrealizovat’ dané strategické ciele v podnikovej praxi.

Meradla financénej perspektivy
Tabulka 10: Meradl4 finan¢nej perspektivy

Strategicky ciel Meradlo Jednotka | Sucasna Budiica
hodnota hodnota
F1: Znizit naklady Celkové naklady na hospodarsku | € 3277971 3000 000
¢innost’
F2: Zvysit obrat Trzby € 3280226 4 000 000
F3: Zlepsit' celkovy finanény stav | Vysledok hospodarenia € - 8082 Zisk
podniku

Zdroj: vlastné spracovanie

Navrhované strategické akcie:

- F1—Identifikovat’ neefektivne vyuZivanie zdrojov, odstranit’ neefektivne ¢innosti.

- F2 —Zvysit pocet prenocovani a prilakat’ novych zdkaznikov, hlavne komerénu klientelu.

- F3—Splnenim strategickych ciel'ov F1 a F2 sa zlepsi celkovy finan¢ny ciel’ podniku a bude
splneny strategicky ciel’ F3.

Meradld zakaznickej perspektivy
Tabulka 11: Meradl4 zdkaznickej perspektivy

Strategicky ciel’ Meradlo Jednotka Sucasna hodnota Budiica

hodnota
Z1: Zvysit kvalitu poskytovanych | Dotaznik spokojnosti Znamka 1-5 (1 Ziadna adekvétna 2,5
sluzieb a modernizovat kupele najlepsie, 5

najhorsie)
72: Ziskat novych zakaznikov Pocet prenocovani Pocet noci 86 802 100 000
Z3: Rozsirenie on-line Pocet zhliadnuti Podet uzivatel'ov V stcasnosti nie je | Viac ako
marketingovej reklamy reklamy na socialnej Vv zaujme podniku 10 000
sieti

Zdroj: vlastné spracovanie

Navrhované strategické akcie:

- Z1 — Investovat do novych alepSich zariadeni a vybavenia kuipelov, modernizovat
prostredie, v ktorom sa zakaznici po¢as pobytu pohybuju - byvaju, stravuju sa, travia vol'ny
cas.
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- Z2 — Vytvorenim produktu, ktory u konkurencie zédkaznici nenajdu, zavedenie vyhodného
vernostného programu.
- Z3 - Venovat sa on-line stranke na socialnej sieti, publikovat’ a propagovat’ prispevky.

Meradla perspektivy internych procesov
Tabul’ka 12: Meradla perspektivy internych procesov

Strategicky ciel Meradlo Jednotka | Suéasna Budiica
hodnota hodnota

I1: Posilnit’ inovacny | Pocet realizovanych inova¢nych napadov Pocet Nebolo 25

proces merané

12: Zvysit Vynosy / pocet € 28 461,03 50 000

produktivitu prace zamestnancov

13: Zefektivnit Trzby z predaja produktov na zdklade online € Nebolo 100 000

predaj marketingovej reklamy na socidlnej sieti merané

Zdroj: vlastné spracovanie

Navrhované strategické akcie:

- 11 — Zabezpecit vyhodnotenie inovanych navrhov od zamestnancov a realizaciu tych
najlepsich navrhov. Po implementacii navrhov sledovat’ ich skuto¢ny prinos pre spolo¢nost’.

- 12 — Motivovat zamestnancov k hl'adaniu potencidlnych zakaznikov atym zvySovat
vynosy.

- 13 — Zaviest’ nové predajné kanaly, nova formu reklamy, nové produkty.

Meradla perspektivy ucenia sa a rastu
Tabulka 13: Meradla perspektivy u€enia sa a rastu

Strategicky ciel Meradlo Jednotka Sicasna Budiica
hodnota hodnota

Ul: Zvysit spokojnost’ Dotaznik spokojnosti Znamka 1-5 (1 Nebolo 2

zamestnancov najlepsie, 5 najhorsie) merané

U2: Motivovat’ a angazovat’ Podet inovacii navrhnutych | Pocet/Rok Nebolo 50

zamestnancov Vv inova¢nom zamestnancami merané

procese

U3: Rozvijat’ vzdelavaci systém | Pocet $koleni, ktorych sa Pocet/Rok Nebolo 20
zamestnanci zucastnia merané

Zdroj: vlastné spracovanie

Navrhované strategické akcie:

- Ul - Zabezpecit pravidelny prieskum spokojnosti zamestnancov dotaznikovou formou. Na
zéklade tohto prieskumu zavadzat’ pripadné zmeny.

- U2 — Nastavit’ ohodnotenie a mzdu zamestnancov tak, aby boli dostato¢ne motivovani
a zaviest’ program na podporu iniciativy zamestnancov.

- U3 — Viac investovat do vzdelania zamestnancov. Nielen im schvalovat’ ucast’ na
Skoleniach a preplacat’ Cast’ nakladov, ale organizovat’ Skolenia priamo v kupel'och.

Diskusia a zaver

Po vypracovani finan¢nej analyzy spoloc¢nosti Kupele VySné Ruzbachy, a.s. mdzeme
konstatovat,, Ze finan¢na situacia podniku ma zlepSujica sa tendenciu. Ak bude tento trend
V podniku pokracovat, V nasledujucich rokoch sa dostane do zisku. Na to, aby podnik
napredoval, je vsak potrebnych niekol'ko zmien. Navrhujeme manazmentu zamysliet' sa nad
stuCasnym spdsobom merania vykonnosti, ktory je zamerany na minulost” a hodnoti vyhradne
minulé ukazovatele. Pre uspech podniku v sicasnom ekonomickom prostredi je vSak dolezité
brat’ do uvahy aj ukazovatele zamerané na budtce vykony. Pokial’ by sa podnik rozhodol pre
implementaciu metody BSC, jednym z hlavnych prinosov by bolo komplexnejsie hodnotenie
jeho vykonnosti. Za vyznamny prinos povazujeme najmi zaradenie ukazovatel'ov v perspektive
ucenia sa a rastu. Uspech celého podniku zagina spokojnymi zamestnancami. Komunikacia
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medzi manazmentom a zamestnancami musi byt na vysokej urovni. VSetci zamestnanci
podniku musia byt priebezne informovani 0 priebehu implementéacie, plneni cielov a
0 vysledkoch. Dal§im vyznamnym plusom by bolo presadenie vizie a stratégie spoloénosti do
praxe. Struktira konceptu BSC umoziiuje stanovit’ ciele v nadviznosti na zvolent stratégiu.
Vyhodou BSC je aj lepsia dostupnost’ informacii o chode spolo¢nosti a jej nasledujicom vyvoji,
jednoduchsie a prehladnejSie reporty. Ako posledné je nutné zdoraznit, ze samotnym
vytvorenim a zavedenim metdédy BSC tento proces nekonci. Postupom cCasu, s rozvojom
podniku a zmenami v jeho okoli, sa menia aj faktory ovplyviujuce stratégiu. Vybrané ciele a
ich meradla sa mézu po c¢ase stat’ neaktualnymi. Preto manazment podniku nesmie zabudnut’
model BSC ako aj stratégiu podniku pravidelne upravovat v zavislosti na aktualnych
podmienkach.
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