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ANOTACE

Franchising jako forma podnikani éstové ¢i expanzni strategie firmy je v poslednich
Ctyficeti letech vyznamnym prvkem &ové ekonomiky. Konkurence v mezinarodnim
franchisingovém podnikani stoupa a na trhu se olfijestdle nové franchisingove &it
Predmétem této prace je strategiéizeni a mifeni vykonnosti v mezinarodnich
franchisingovych firmachRizeni franchisingové sitje komplexni zéleZitosti, jelikoz
v systému pisobi pod jednou zkkou vice podnikatelskych subjéktkteré jsou prawh

i financn¢é nezavislé. Resto je v ramci franchisingové &iitkolem franchisora komunikovat
globalre jednotnou vizi a realizovat strategii, ktera zaj#ouhodobé a usgné fungovani
celé si¢. Tato diserténi prace si klade za cil navrhnout metodiku pro lengentaci
strategiefizeni a ndteni vykonnosti a analyzovat s@sné zpisoby néfeni vykonnosti

v mezinarodnich franchisingovych sitich. Z&elém dosazeni cile prace bylo provedeno
empirické Saeni mezi franchisingovymi firmamitgobicimi v Evrop. Jako metody siou

dat byly pouzity hloubkové rozhovory s 30 manaZeaychisingovych siti a dotaznikové
Seteni vsouboru 80 par franchisoti a franchisart Data byla vyhodnocena
prostednictvim jednorozgrné i vicerozrmirné statistické analyzy. Problematiku propojeni
vize, realizace strategie &tani vykonnosti velmi vhodnieSi jeden z modernicHiptupi

k meéteni vykonnosti podniku, metoda Balanced Scoreddetoda Balanced Scorecard je
v této praci navrzena jako vhodny nastroj vyuZbidjnantnich i nefinadnich ukazatei

k meéteni vykonnosti podniku v ramaityi hlavnich perspektiv: perspektivy finam,
zakaznicke, perspektivy internich protc@sperspektivy &eni se airstu. Autorka navrhuje
pro poteby mezinarodni franchisingovéésioplnit metodu Balanced Scorecard o patou
perspektivu, perspektivu franchisanta, ktera vyladj@ jeho kiéovou roli pro vykonnost
franchisingové s# V zawru prace jsou uvedena dopdeni pro pouziti metody Balanced

Scorecard v mezinarodni franchisingové firm

Kli¢ova slova

Franchising, mezinarodni franchisingovy systéntiemi vykonnosti podniku, metoda
Balanced Scorecard, kvalitativni vyzkum, shlukoralgza



ANNOTATION

Franchising, as an entrepreneurial form and a drawtexpansion strategy, has become
a significant element of the global economy in léstr decades. The competition
in international franchising is increasing and @faising networks are emerging
continuously. This dissertation deals with perfoncea management and measurement
strategies in international franchising companik®nagement of franchising networks
is a complex issue, as there are numerous en#itiésg in one system under one brand,
which are legally and financially independent. Yét,is the task of the franchisor
to communicate one globally unified vision and erec strategy within the whole
franchising network that would ensure its longteand successful functioning. This
dissertation aims at suggesting a methodology offoppance management and
measurement and conducting an analysis of perfaenamasurement methods currently
used in international franchising networks. In eribeachieve the thesis objective, empirical
research among franchising companies in Europe agaducted. As for data collection
methods, in-depth interviews with 30 managers afi¢hising networks and research survey
among 80 pairs of franchisor-franchisee respondevdse conducted. The issue of linking
the vision, strategy execution and performance oreasent is appropriately tackled
by Balanced Scorecard method, a modern apprdachperformance measurement.
The Balanced Scorecard method is suggested asvasalale tool that utilizes financial and
non-financial indicators for measuring organizaéibpeformance within the framework
of four main perspectives: financial, customerginal processes and learning and growth.
The author proposes to add a fifth perpective theoriginal Balanced Scorecard method
to be used in international franchising, the ,friaisee perspective”. This new perspective
would highlight the key role of franchisees for tbeganizational performance of the
franchising network. Recommendations for use ofBaéanced Scorecard in international

franchising are presented at the end of the thesis.

Key words

Franchising, international franchising system, argation performance measurement,

Balanced Scorecard method, qualitative researabkterl analysis



ZUSAMMENFASSUNG

Franchising, wie eine Form der Wachstum- und Exipasstrategie, ist in den letzten
vierzig Jahren ein wichtiger Bestandteil der Wettsdghaft geworden. Der Wettbewerb auf
dem internationalen Franchise-Unternehmen-Markgtstend dort entstehen immer neue
Franchise-Netzwerke. Diese Dissertationsarbeit Hig#ggt sich mit der Strategie
der Leistungsfahigkeit Leitung und Messung in in&ionalen Franchise Firmen.
Der Franchisegeber hat die Aufgabe eine globalediithe Vision zu komunizieren und
eine Strategie umzusetzen, um einen langfristigeharfolgreichen Betrieb des gesamten
Netzes zu gewahrleisten. Diese Dissertation satle eMethodik der strategischen
Management-und Performance-Messung der interndionaFranchise-Netzwerken
vorschlagen und aktuelle Methoden zur Messung der eisting

im internationalen Franchise-Unternehmen analysierdm das Ziel dieser Arbeit
zu erreichen, wurde eine empirische Untersuchungruden Franchise-Unternehmen
Europas durchgeftihrt. Als Methoden der Datenerhglwurden ausfihrliche Interviews
mit 30 FUhrungskraften von Franchise-Netzwerken @edragung in der Probe der
80 Paaren von Franchise-Geber und Franchise-Nekerarendet. Die Daten wurden
durch univariate und multivariate statistische Amal ausgewertet. Die Frage
der Zusammenschaltung der Vision, der Strategidementierung und der Performance-
Messung wird durch eine der modernen Ansatze zurfoffeance-Messung
der Geschéftsentwicklung sehr gut gelost - die Badd Scorecard Methode. Die Balanced
Scorecard Methode wird in dieser Arbeit wie einkpfiszhes Instrument préasentiert,
mit finanziellen und nicht-finanziellen Indikatorerur Unternehmensleistung in vier
Perspektiven: Finanzperspektive, Kunden, interrezé&sperspektive und die Perspektive
des Lernens und Wachstums. Fiur ein internationdteanchise-Netzwerk, wird
vorgeschlagen, die Balanced Scorecard um eine efuiferspektive zu erganzen.
Die ,Perspektive des Franchise-Nehmers* die seicldiSselrolle in der Leistung eines
Franchise-Netzes unterstreicht. Die Arbeit enddt Empfehlungen fur die Anwendung

der Balanced Scorecard Methode.

Schlusselworter

Franchising, internationale  Franchise-Systeme, detenens-Leistungsfahigkeit
Messung, Balanced Scorecard-Methode, qualitativersdhoing, Clusteranalyse
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UvoD

Disertani prace se za#huje na mezinarodnpisobici franchisingové sit strategiéizeni

a mefeni jejich vykonnosti. Franchising se za poslednitfficet let stal vyznamnou
souasti ekonomiky. Tempo nistu franchisingu ve s, v Evrog a v poslednich dvaceti
letech i vCeské republice dosahuje mezin® aZ rékolik desitek procent. Tato disettd
prace se sou®di na franchisingové firmy provozujici své podnik& Evrog, jejichz
podnikani je mezinarodniho charakteru. &mmé franchisingové firmyeli ¢etnym
globalnim vyzvam. Vyvoj konkuré&niho prostedi v mezinarodnim franchisingovém
podnikani zvysuje tlak na jejich vykonnost. Frasaigove firmy soupé predevsim
0 zakazniky, ale i o kvalitni pracovni silu. Pofjls®e s agresivni konkurenci a figtem
dalSich a dalSich franchisingovych Zek v tiznych oborech podnikani. Franchisingové
firmy se snazi o vybudovani a udrzeni d&&s@ znaky nejen v @dich vedejnosti jako
koncovych zakaznik ale i v &ich stavajicich a potencialnich pariiner podnikani
a pijemai jejich podnikatelskych licenci — franchisantFirmy hledaji manazerské
nastroje a cesty, pomoci kterych by vyilsoa udrzely stabilni konkuréni vyhodu a
docilily dlouhodobého usgphu ve svém podnikani a kontinualnihotsén gitomnosti sve

znaky na domacim i zahragmich trzich.

V prabéhu nistu a zahragni expanze firmy a celé &iharfista nutnost firmu spragn
strategicky fidit. Pro uspSnou realizaci strategie mezindrodniho franchisiggo
podnikani je mj. zapétbi najit spravny systém hodnoceni &@ni vykonnosti. AvSak
metit vykonnost tak komplexniho podnikatelského koroggakym je mezinarodni
franchising, je vysoce slozitou problematikou. Tokazuji i Fedeslé vyzkumy

o franchisingu a rozhovory s vrcholovymi vedoucpracovniky franchisingovyctetzca.

V souvislosti s vySe uvedenymi skéestmi je pro franchisingové podnikani podstatné,
aby byl v pfibchu realizace strategie, stanovovanii @l meteni vykonnosti, zohledm
klicovy faktor pro vykonnost a Uspgh celé sit, a to franchisant. Kazda jednotliva poka

¢i pobatky vSech franchisafitreprezentuji zngku celé si. Dilezité je mit strategii nejen
spravre formulovanou, ale spra¥riuto strategii realizovat v celé siti¢tt, kterécinnosti

a aspekty jak na strarfranchisofi, tak u franchisaiit jsou ty, které ovlixuji celkovy
Uspch retézce. Proto je ilezité posuzovat tyto aspekty pomoci adekvatniakérir



hodnoceni. Ve firma maji byt stanoveny strategické cile aigpby hodnoceni a &eni

jejich dosahovani.

Manazerska teorie nabizizné systémy gfeni - od tradinich ges moderni zjsoby.
Nekteré systémy vyuzivaji pouze finamch ukazatél, jiné obsahuji i ukazatele
nefinartni. Jednou z metod, ktera vytvaazbu mezi strategii, stanovovanim strategickych
cili a jejich méfenim, a kterd pro hodnoceni vykonnosti firmy vyédZjak finargnich, tak
nefinartnich ukazatdi, je metoda Balanced Scorecard (BSC), ktertedgtavili v roce
1992 jeji ametiti autdi Robert S. Kaplan a David P. Norton.

Pro franchisingové firmy je metoda BSC v této praevrzena jako vhodny #apob
strategietizeni a mdieni vykonnosti, jelikoz ve franchisingu je nutnésleelovat pouze
financni netitka. Vedle zakaznik a proces je klicové sousedit se na firmy, které
vstupuji do franchisovych siti jako franchisantia rprocesy fungovéani celych
franchisovych systéin a vztahy mezi franchisory a franchisanty, na atigy, které

podporuji rozvoj airst subjekit na obou stranach systému i sgatevytvarené synergie.

Diserta&ni prace je rodenéna do rkolika casti. Prvni kapitola prace pedstavuje
koncegni ramec, cile prace, vyzkumné otazky a metodBruha kapitola obsahuje
vysledky literarni reSerSe, zahrnuje jak oblastim@opdniho franchisingového podnikani,
tak téma mreni vykonnosti firem. Po objasmi divodi pro volbu metody BSC jako
vhodného néstroje pro dgfeni vykonnosti franchisingovych firem, je blizéegstavena
| tato metodaT Feti kapitola je vénovana metodice vyzkumu, popisuje postupy, ktefg by
pouZity pro sbr, zpracovani a analyzu daftvrta kapitola je s&Zejni ¢asti této prace
a obsahuje vysledky vyzkumu. Na zaklateoretickych vychodisek a provedenych
vyzkumi jsou ve franchisingu analyzovanityti zakladni perspektivy metody BSC.
Zvlastni pozornost je &ovana nov navrzené perspektly doplrtné do metody BSC

autorkou, tzvperspektivé franchisanta.

Uéelem prace v teoretické rovii je rozsfit odbornouliteraturu o koncept propojeni
manazerské teorie mezinarodniho franchisingovétanigéni se strategickou metodou
fizeni a mdfeni vykonnosti, konkrétnnavrzenou metodou BS/. praktické roviné je
cilem prace poskytnout stavajicim franchisovym leqiion, ale
I zajemd@m o vstup do tohoto typu organizace podnikani, diktopro spravnou realizaci

aplikace metody BSC jako strategizeni a mteni vykonnosti jejich firmy.



1. CILE A VYZKUMNE OTAZKY

Hlavnim cilem disert&ni prace jenavrhnout metodiku pro implementaci strategie
fizeni a néFeni vykonnosti a analyzovat sowasné zpisoby méieni vykonnosti
v mezinarodnich franchisingovych sitich Na zaklad rozhovofi s vedoucimi pracovniky
mezinarodnich franchisingovych firemgtepichoziho fisobeni autorky v mezinaro&n
pusobici franchisingové firtha po provedeni literarni reSerSe a stanoveni tiekyeh
vychodisek, byl na z@tku vyzkumuformulovan piedpoklad, Ze vhodnou metodou
pro rizeni a méfeni vykonnosti mezinarodni franchisingové sé by mohla byt metoda
tzv. Balanced ScorecardZ provedené reSerSe literatury a dosavadnichumzkyplyva,
Ze mnoho praci je&ovano jak oblasti franchisingu, tak metoBalanced Scorecard.
Konkrétre aplikaci metody Balanced Scorecard v mezinarodfranchisingu se vsak

doposud Zadny znamy vyzkum nezabyval.
Pro dosazeni hlavniho cile prace byly formulovaasiedujicidiléi cile:

Dil¢i cil 1: Vyhodnotit, které oblasti (pdp konkrét perspektivy v ramci BSC) jsou

dulezité protizeni a ndeni vykonnosti ve franchisingovych firmach.
Dil¢i cil 2: Analyzovat vliv zgisobu néteni vykonnosti na usph franchisingové firmy.

Dilé¢i cil 3 Identifikovat ukazatele pouzivané franchisingovyfinmami k hodnoceni

vykonnosti.

Diléi cil 4 Zjistit, zdali existuji odliSnosti vizeni a mfeni vykonnosti

ve franchisingoveé siti na stré&franchisora a franchisanta.
V souladu se stanovenymi cili byly formulovany edésijicivyzkumné otazky.

i) Jakym zpisobem sleduji, néfi a hodnoti franchisingové firmy svojivykonnost?

i)  Zaméruji se pouze na finakni ukazatele nebo sleduji i jina, nefinatini méritka?

iii) Objevuje se v mezindrodnim franchisingu i metoda Banced Scorecard jako
nastroj pro méieni vykonnosti?

iv) Jsou sledované ukazatele hodnoceni vykonnosti na resté franchisoria
a na straré franchisanti odlisSné nebo se shoduji?

v) Jsou pro dlouhodoby usgch a fungovani franchisingové sé dilezité i jiné nez

finanéni ukazatele?
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2. STRUCNA ANALYZA SOU CASNEHO STAVU RIZENI
A  MERENIi VYKONNOSTI V  MEZINARODNICH
FRANCHISINGOVYCH FIRMACH

Tématika ngfeni vykonnosti neni ve firmach aiin novym, avSak v poslednich letech
dochazi k vyrazné zén¢ v meieni vykonnosti podnik a neni se kritéria hodnoceni.
PredevSim se fesouva &Zistt méreni vykonnosti, kdy setpodre kladl diraz gevazr
pouze na finaini ukazatele, s#mem k pouziti kombinace fin&nich i nefinagnich
ukazatel. Nag. Kislingerova et al. (2008) shrnuje a uvadkteré nedostatky finagmich
ukazatel a problémy spojené s pouzitim figaich ukazateél jako hodnoticich systéim
podniku jako jsou nap spojeni finatinich ukazateél s kratkodobymi cili, nepostihovani
Zadnych strategickyudeZitych oblasti, které by bylo mozn#@rtito ukazateli hodnotit, jsou
zpozdnymi ukazateli, zaloZzenymi nacétnich, historickych datech, ukazujistedky,
nikoli pri¢iny jevi a rekteré aspekty podnikovyckinnosti nepostihuji. Management
podniki potrebuje vytvéet soustavy ukazatelfinanénich i nefinadnich, které budou
zachycovat efektivhost prodgs inovace, motivaci a spokojenost zmtmand

a spokojenost a loajalitu zakaziikV této diserténi praci byla jako vhodna metoda
profizeni a mifeni vykonnosti vybrana metoda Balanced Scorecairdo@y pro tuto volbu

jsou uvedeny dale v textu. Nyni bude metoda B&dgiavena detaii.
Metoda Balanced Scorecard

Metoda Balanced Scorecard (dale BSGjngsla novy pistup k n&feni vykonnosti.
Zan¥tuje se na budoucnost podniku i na nefimdrukazatele. V roce 199Zaquistavili
amertti autdi Kaplan a Norton koncepci BSC nejen jako systésiiemi vykonnosti, ale
i jako soubor nastrajpro fizeni podnik pro manazery. BSC kladaighz na dosahovani
financnich vysledk, zahrnuje vSak také ,hybné sily”, kteréchto vysledk umozni
dosahnout. BSC #&ti vykonnost podniku pomogityi vyvaZzenych perspektiv: finani,
zdkaznické, internich podnikovych protesa Weni se a Tustu (Kaplan
a Norton, 2007).

BSC jako strategicky manazersky systém a nastroj priizeni a néfeni vykonnosti

Nap:. Veber (2001) uvadi BSC mezi dalSimi metodami ehrikami strategického
managementu. &ejni myslenkou f aplikaci BSC je nasledujici fakt: v podniku nejde

o to, aby manaZepiejali ukazatele, ale aby sami identifikovainnosti, které ovliviuji
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vykonnost podniku, a postihli je gebnymi ukazateli. Aut® koncepce BSC v ni vidi vice
nez jen takticky nebo opemi system riitek. Uvadji, Ze inovativni podniky pouzivaji
BSC jako strategického manazerského systému, t¥izeki své dlouhodobé strategie.
M¢ricich vlastnosti BSC pouzivaji tyto podniky k reati kritickych manazerskych

proces.
Hlavni prednosti metody BSC

Na zaklad reSerSe dalsi literaturynované metotl BSC (nap. Pavelkova a Knapkova,
2009; Veber, 2001; Vysusil, 2004; Horvath & Pare2004) jsou niZze uvedeny hlavni
piednosti metody Balanced Scorecard, tak jak je &i/gohi autafi nad ramec zdrdj
od Kaplana a Nortona. Tyto charakteristiky &mré predstavuji dvody, pr@ lze
povazovat BSC za vhodny nastroj strategického mamagtu a m&eni vykonnosti

podniku v progedi mezinarodniho franchisingu.
Balanced Scorecard:

« predstavuje metodu, ktera vytvavazbu mezi strategii a operativdinnosti
s dirazem na r¥eni vykonu;

« zametuje se na spravnou formulaci strategickych,giticemz klade draz na jejich
mgetitelnost;

« neklade draz pouze na finami cile, doporduje uziti i dalSich — nefin&nich cil;

« podstatnou slozkou fstupu je pitbézné, pravidelné vyhodnocovani situace
v plnéni strategickych zasni;

« prevadi strategie do a&ké orientovanych op&tni a jsou zajighy zptné vazby;

+ je vyznamnym komunikaim nastrojem, ktery uméinje a podporuje komunikaci
mezi jednotlivymi Useky podnikatelsky¢mnosti;

« umoziuje hledat propojeni jednotlivyahinnosti a jejich koordinaci tak, aby vedly
k naplréni cild podniku;

« jeji perspektivy umaluji zajistit vyvazenost mezi kratkodobymi a dloubbgmi
cili;

+ je flexibilnim n&strojem - firmy pouZivaji vice nebméré nez ¢tyii perspektivy

podle okolnosti v daném odvi a jejich strategie.
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Franchising

Franchising je Siroce roZghou organizeni formou, na kterou se dnes veétowé
ekonomice i v ekonomické teorii nahlizi jako néledity zdroj ekonomické dynamiky
a zangstnanosti (Windsperger a Cliquet, 2007). Ve vSettojich, které jsou v disektai
praci zmirny ¢i citovany, bez vyjimky zazniva jedna a tat&tavv rfiznych obnénach:
Franchising je rapidné rostouci formou podnikani a jeho dilezitost pro ekonomiku
roste. Franchising byva uvé&d jako jeden z nejrychleji rostoucich tgohi podnikani

a expanze. Nastajici dilezitost franchisingu pro gtovou ekonomiku vzbuzuje zajem
vyzkumnych pracovnik v raiznych disciplinach getr¢ managementu, prava, ekonomie,

marketingu a financi (Dant et al., 2007).
Souwtasny stavifizeni a néreni vykonnosti v mezinarodnim franchisingu

Vykonnost je ve franchisingu v teoretické raviprozkoumana malo (Barros et al., 2007).
Na tomto nazoru se shoduji i dalSi &iytgako nap. Combs et al. (2004), Watson et al.
(2005). Z reSerSe dalSich zdrdjnag. Norman, 2006, Elango et al., 1997) vyplyva, Ze
zpasob, jakym mifit uspech franchisingového konceptu, nerilig detailré definovan.
Existuje vice pistupi a zpisohi méreni vykonnosti franchisingového konceptu aremi
vykonnosti franchisingového systému mé&kalik aspektt a Urovni (Davis, 2008). Je to
proto, Ze vykonnost franchisingové firmy mékalik dimenzi a proto je nutné sledovat
vice vykonnostnich gfitek. Mnoho autar se shoduje vtom, Ze (rayena které
franchisingové firmy sleduji kiové indikatory vykonnosti (KPIs), se mezi nimi ptats

liSi (nag. Davis, 2008). AZ nadkolik malo vyjimek se literatura&novana franchisingu
na téma vykonnosti souetli bul’ na kontrastni miry bankrotu nezavislych malych
podniki a podnikatal v porovnani sémi zapojenymi ve franchisingovém systému, anebo
na problematiku feziti systému. Existujici literatura na téma vykostn franchisingu
vykazuje nejméd tii dalSi charakteristické rysy. Za prvé&tsina studii se omezuje na
jedinou oblast podnikani (obvykle je to oblast f¢tlo olierstveni — tzv. fast-food
industry, protoze tato oblast je casto povaZzovana
a zobrazovana jako archetyp franchisingové oblpetinikani). Za druhé, dosavadni
vyzkumy se vzdy sousdily pouze na jediné &ritko vykonnosti (nap zisk). Za teti,

s vyjimkou gispsvka na téma feziti, se empirické vyzkumy typicky omezily naipkum

ve firmach v jednom okamzikéasu, bez srovnani vyvojedase. Rzné studie a autose
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vénuji vymezeni kifovych indikatoét Usgsného franchisingu (n&pWatson et al., 2005).
Napr. Lewis a Lambert (1991) se saiestili na spokojenost franchisanta.

Predpokladem a vychodiskem pro dalSi vlastni vyzkumovany néteni podstatnych
faktoni vykonnosti v této praci je fakt, ktery konstat@arros a Perrigot (2007), a to,
Ze velikost franchisingové 8ia dynamika jejihotistu umozuji narst efektivnosti. Dale
je dynamika celé sitobecr spojena s dynamikou franchis@ntToto jsou nezavisli
podnikatelé, ktd investuji své penize, 8y cas a energii ddizeni provozni jednotky.
A proto maji snahu dosahnout efektivity pro svoanéhisingovou jednotku. Barros
a Perrigot (2007) potvrdili ve svém vyzkumu hypetézefranchisingové si€ s mnoha
jednotkami jsou efektivnéjSi nez franchisingové sié s malym pdtem franchisovych
jednotek.

Dale Brown a Dev (1997) tvrdi, ZespéSny vztah mezi franchisorem a franchisantem
umoziuje dosdhnout vysSi Grovi vykonnosti. Z pohledu franchisora uzka spoluprace
s franchisanty a vytweni pozitivniho prosedi pro vztah franchisor-franchisant, jsou

velice dilezité pro zvySovani vykonnosti &it
Metoda Balanced Scorecard v mezinarodnim franchisigu

Jelikoz se konkuraemi prostedi v oblasti mezinarodniho franchisingového podnik
vyostuje, je nutné, aby firmy, které it byt dlouhodok us@sné, kladly draz

na vykonnost a efektivitu. Na zakkatiterarni reSerSe Ize poukazat rekalik fakta:

1) Me¢teni vykonnosti se ve franchisingovych firmach dagbsoustedi gevazig na
finaneni ukazatele.

2) Predchozi vyzkum vSak prokazal, Ze pro vykonnostdn&ingovych firem jsou
klicové faktory jako vztahy se za&stnanci, spokojeni zakaznici, spravfangujici
procesy a vztahy mezi franchisanty a franchisory.

3) Problém je nejen sé&renim vykonnosti, ale obeén s realizaci strategie

ve franchisingoveé siti.

VySe uvedend fakta jsou vychodiskem pro navrh, &oda Balanced Scorecard bude
vhodna pro mezinarodni franchisingové $diko technika strategickéheni a jako nastroj

pro meieni vykonnosti.
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3. METODIKA VYZKUMU

Na vyzkumné otazky byla odp&V hledana jednak prdsdnictvim literarni reSerSe
a studia sekundarnich dat, jednak pexictvim primarniho kvalitativniho

i kvantitativniho vyzkumu.

Cely proces vyzkumu a sbéru dat je znazortin na obr. 3.1. Celkova doba realizace
vyzkumu bylat¥i roky (od ledna r. 2011 do prosince r. 2013). Pré&r glimarnich dat byla

pouzita kombinace kvalitativniho a kvantitativningkumu.

Kvalitativnivyzkum

Metody vyzkumu

Kvantitativni vyzkum

Popisny |
Ucel vyzkumu
Explorac¢ni |
WSS G D Zikladnisoubor Hvybérovy rAmec H Vybarovy soubor
respondent(
. Hloubkové rozhovory ng, =30
Metody sbéru dat Dotaznikové Setieni n,, =80, n,, = 80

Deskriptivnianalyza
Testovanistatistickych hypotéz o nezavislosti
v kontingencnich tabulkach
Korelacnianalyza
Shlukova analyza

Metody
vyhodnoceni dat

Navrzeni metodiky pro Balanced Scorecard
v mezinarodnich franchisingovych firmach a analyza
noveé vytvorené perspektivy franchisanta

Syntéza vysledkt

1 1 111

Obrazek 3.1:Proces vyzkumu

Zdroj: vlastni zpracovani autora

Na zéklad reSerSe literatury a zdiojpenovanych niieni vykonnosti firmy finaénimi
i nefinartnimi ukazateli a met@dBSC byla pro dotaznikové $ehi vybrana nasledujici
metitka, ktera pisluseji doctyi hlavnich perspektiv metody BSC (niZze uveden poyzet
ukazatel vybranych pro dotaznik, blizSi vy&leni a definice ukazatiel obsazenych

v dotaznikovém S&ni jsou uvedeny viltoze F diserténi prace).
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Finanéni perspektiva a ukazatele

Zisk po zdanéni

Zisk ped zdanénm

Cistd & hrubd ziskovd marke

Marde 7 provorniho zisku

Cazth flow

Objem wrdeb

EBITDA

Mira rhstu pifimu

Celkovy vines pro investoraakaonite (TSR)
Ekonomicki pfidand hodnota (EVA)
Rentabilita investice (ROI)

Rentabilita viokeneho kapitalu (ROCE)
Rentabilita aliv (ROA)

Rentabilits viasiniho kapitatn (ROE)

Perspektiva internich procest a nkazarele

Ukazatele inovalnich pr e
Ukazatele provosnich procesd
Ukazarele procest poprodeini podpory

Perspektiva uleni se a ristu (perspekiiva potencidla)

Ukazatele zakladniho a aplikevaného viekamis
Ukazarele vivoje novvch produlod

Ukazatele kompetenc: raméstnancd

Ukazatele spokojenosti zaméstnanci

Fluktuace saméstnancs

Ukazatele udrdeni zaméstnancy

Ukazatele zaméstnanecke produktivity
Ukazatele zlepfovacich opatfeni

Podil pracovntho kapitalu a trieb
Ukazarel béime likvidity

Ukazatele kompetenci informadniho systemmu

Likarnicks perspektiva a ukaratele
Podil na whu

Ziskdvini novveh zakamiol

Fdrdeni zikamial

Spokejenost zakarndal

Ziskovost zikamild

Fluktuace zakamial

Zikamicke reklamace

Loajalita zikarnik

Firemni image a povést

Casovini / doba poskyvimuti vwroblos & sluFby
Kovalita produktu (viroblu & shadby)

Ukazatele perspektivy franchisanta

Dale byla zahrnuta do dotaznikuéiitka, ktera autorka #azuje do no¥ vytvorené
perspektivy Balanced Scorecard ve franchisingutzeioperspektivy franchisanta Tyto
ukazatele byly vytvieny na zaklagl reSerSe literatury o ¢&eni vykonnosti
franchisingovych firem aipdevsim na zakladloubkovych rozhovadi.

Finartni vysledky franchisanta

Spokojenost franchisanta se vztahy ve franchisiécgity

Mimoekonomicka spokojenost franchisanta

Ekonomicka spokojenost franchisanta

Osobni angazovanost osoby franchisanta v kazdodteaktivitach v podnikani
Urovei lokalnich znalosti a informaci franchisanta

Statistické zpracovani dat

Pro statistické zpracovani dat jsou pouzity deskmyp statistika a metody induktivni
statistické analyzy, konkrétmasledujici statistické analytické metody: 1) Tmgbotézy
0 nezavislosti v kontingeénich tabulkach - Fishév faktorialovy test; 2) Korekmi

analyza — Spearman koeficient korelace; 3) Shlukova analyza.
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4. HLAVNI DOSAZENE VYSLEDKY

Cilem pro franchisora je Usgh celé sit, to znamena ugph i jednotlivych franchisant
Vysledky hloubkovych rozhovérodhalily hlavni problémy, s kterymi se ve spojitos
siizenim a mifenim vykonnosti v mezinarodnich franchisingovychmfich mana#e
setkavaji. Mezi hlavni problémy patsdileni firemni vize, realizace strategie a &khd
strategickych cil, zpisob n&feni vykonnosti a otazka, kterym oblastem (perspékii
v terminologii BSC) a ukazatieh davat jakou prioritu. V diserai praci jsou uvedeny

a blize popsany i dalSi kbivé a problematické oblasti.

Franchisingové sit vénuji tématu mteni a hodnoceni vykonnostiznou pozornost.
Empirickym Setenim bylo zjis&¢no, Ze vice nez dvtietiny firem n#ii jak finaréni tak
nefinaréni ukazatele vykonnosti. PouZiti softwarového systéro ngieni a hodnoceni
vykonnosti uvadi celkem 44 % firem. PouZiti met@&hlanced Scorecard jako nastroje pro
meéieni vykonnosti v mezinarodnich franchisingovyclickineni pilis casté, explicits jej

uvadi pouze 9 % respondént

Vybér ukazatel, které firmy pouzivaji k k¥eni vykonnosti, byl provedemomoci
hloubkovych rozhovdr s manazery franchisingovydbttzci. Poté bylo zkoumano, ktera
metitka sleduji respondenti dotaznikovéhaé&et Prostednictvim statistické analyzy byla
identifikovana néfitka, ktera firmy ndti a sleduji nejastji v ramci vSech @ti perspektiv,

I pocet ukazatel, ktery firmy v kazdé perspektivméri negastji. Ukazalo se, ze firmy
neietnsji méki finantni ukazatele, avSak i nefinar ukazatele z perspektiv zakaznickeé,
internich procas uéeni se atrstu a franchisanta hrajtigZitou roli.

BALANCED SCORECARD VE FRANCHISINGU - DOPLNENi PATE
PERSPEKTIVY

Metoda BSC ve své originalni podobbsahuje pouzétyii hlavni perspektivy. SEejnim
vysledkem vyzkumu je navrh autorky doplnit do té&tékladni podoby BSQpatou
perspektivu. Autorka ji pojmenovava jakgerspektivu franchisanta Stejré, jako je
tomu u ¢ty pavodnich perspektiv, i kazda #tp perspektiv metody BSC
ve franchisingu musi byt zapojenaigtézce gicinnych vztali. Franchisor si v prvriace
musi ugdomovat ndvaznosti &ipinné souvislosti s ostatnimi perspektivami¢éliou roli

franchisanta v celém procesu a vnimat franchigaktadileZitého vnitniho zédkaznika.
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Dle vzoru schématu vyt¥eného pro fivodni metodu BSC autorka vyt schéma pro
modifikovanou variantus psti perspektivami, kterd je uvedena na obrazku Gikatk1.

Podobs dle vzoru fivodni metody BSC je v perspekiifranchisanta poloZzena otazka:

»~Jak musi vypadat naSe vztahy s franchisanty a v nd@ci celé si€?"

FINANCNI PERSPEKTIVA
Abychom méli finanéni
uspéch, jak bychom méli
vystupovat pred akcionafi ?

A PERSPEKTIVA
eritka FRANCHISANTA

Iniciativy

Cile

ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA e
Zaméry

Abychom naplnili nasi vizi,
jak mame vystupovat pred
nasimi zakazniky ?

1

Abychom méli spokojené
a Uspésné franchisanty, jak
musi vypadat nase vztahy

s nimi a v ramci celé sité?

B

4| Vize a strategie VISitka

Iniciativy

Cile
Zaméry

Méfitka
Iniciativy

Cile
Zaméry

PERSPEKTIVA INTERNICH
PODNIKOVYCH PROCESU
Abychom uspokoijili nase investory
i zakazniky, v jakych podnikovych
procesech musime byt nejlepsi?

PERSPEKTIVA UCENI SE
ARUSTU
Abychom naplnili nasi vizi,
jak si udrzime schopnost
ménit se a zlepSovat?

Méftitka
Iniciativy

Cile
Zaméry

Méritka
Iniciativy

Cile
Zaméry

Obrazek 4.1: Schéma metody Balanced Scorecard s novou patowpesérou —
perspektivou franchisanta

Zdroj: vlastni zpracovani autora

HODNOCENI DULEZITOSTI PETI PERSPEKTIV BSC

VE FRANCHISINGU

Vyzkum zji¥oval hodnoceni iezitosti, kterou franchisingové firmy (jak na sta
franchisora, tak na strarfranchisanta) fisuzuji jednotlivym gti perspektivam (i festo,
Ze se respondent reprezentujici firmu explicitevyjadil vtom smyslu, Ze ma firma
zavedeny jako systém dieni vykonnosti Balanced Scorecard). Hodnoceiieitosti
jednotlivych perspektiv se ve firméch liskkteré perspektivy a jejichtteZitost jsou vSak
hodnoceny podolinmezi franchisory i franchisanty. Perspektiva fitrid@nje extrémni
vyjimka, jeji meteni hodnoti jako ,velmi dlezité* 100 % respondeint na strag
franchisofi i franchisani. U dalSich perspektiv se, krénperspektivy dgeni se atrstu,

negasgji objevuje hodnoceni ,velmiidezité”, a to ¥etrd hodnoceni nové perspektivy
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franchisanta. U perspektiviéeni se atrstu gevaZzuje na obou stranach hodnoceni ,spiSe

dulezité*.

ZAVISLOST USPECHU FRANCHISINGOVE SIT E NA zZPUSOBU MERENI
VYKONNOSTI

Byl rovnéz analyzovan vliv zfisobu mifeni vykonnosti na dlouhodoby s
franchisingové firmy a byla prokdzana zavislo&thto prongnnych. Propracovaisi
systéemy a m&eni finargnich i nefinaknich ukazateél, pop. pouziti metody Balanced
Scorecard, se objevuji u starSiclEtSich a peoetrgjSich franchisovych siti. Lze tedy
konstatovat, Ze Zgob nereni vykonnosti ma vliv na ugph firmy. Zavislost Ize uvazovat
i vopa&ném smdru, ¢im wtSi a déle fungujici franchisingovat’stim propracova#si

systém hodnoceni adgieni vykonnosti.

ZAVISLOST USPECHU FRANCHISINGOVE SITE NA HODNOCENI
DULEZITOSTI JEDNOTLIVYCH PERSPEKTIV BSC

Dale byla zkoumana zavislost @Sposti firmy na hodnoceniikbZitosti vSech perspektiv
a jejich neritek. Finani perspektiva a jeji ukazatele jsou bezvyh#adnimany jako
velmi dilezité ve vSech firmach, proto jejich vliv na @&Spost firmy nerdlo smysl
statisticky testovat. U vSeattyt ostatnich perspektiv byla prokazana zavislost tvdgc
arovni vyjadujicich usgsnost firmy (doba fungovani, pet zemi, poet franchisarit) na
piisuzované dlezitosti hodnoceni jak fin&nich, tak nefinatnich ukazatei. Proto Ize
konstatovat, Ze pro dlouhodblasgsné fungovani franchisingové &jsou dilezité i jiné
nez finakni ukazatele. Pro franchisingové firmy jsodlefité vSechnyctyii hlavni
perspektivy originalni metody Balanced Scorecardoi doplrena pata perspektiva

franchisanta.

KORELA CNi ANALYZA

Sledované ukazatele se na strainanchisora a franchisanta liSi. Obeécplati, Ze
franchisdi sleduji WtSi paet ukazatel nez franchisanti. Mezi sledovanymi ukazateli
na stra® franchisora a na strafranchisanta vSak existuje korelacésmost této zavislosti
byla zkoumana v ramci celého ¥bvého souboru parovych jednotek a také ve skupinac
dle toho, jaky zpsob n&teni vykonnosti respondenti uvedli. [daklad korela&ni analyzy
Ize konstatovat, Ze néfingjSi zavislost mifenych ukazatélna obou stranach se objevuje
ve skupig, kterd uvadi jako Zpsob néreni metodu Balanced Scorecard. Tento fakt
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ukazuje na pozitivni dopad metody Balanced Scodeoar sladnost v nétenych cilich
ve firmé na obou stranch franchisingovée@zce.

SHLUKOVA ANALYZA JEDNOTEK DLE D ULEZITOSTI PERSPEKTIV BSC

Cilem shlukové analyzy bylo srovnat a nastedoztidit jednotky dle jejich hodnoceni
dulezitosti jednotlivych perspektiv do shluka analyzovat jejich podobnost. Bylo
vytvoreno Sest shludk v nichZ lze vypozorovat podobnost jednotek: laddla mensi
franchisingové s 2. mladsi franchisingové &imensiho az sdniho rozsahu, 3.¢t5i,
pocetrgjSi a etablované franchisingovéesd. stedre velké a stedrg zralé franchisingové
sit, 5. velké a zavedené franchisingoveé,si. dlouhodob Usgsné franchisingoveé sit
Posledni dva shluky by bylo mozné nazvat téz: shhudmi dilezité perspektivy
zékaznické a perspektivy internich pracesa shluk "velmi dilezité perspektivy
zakaznickeé a perspektivy franchisanta”. Jak jétid z jejich nazw, tyto dva shluky maji
spole&né hodnoceni ,velmi iezité" pro neieni dvou zectyd perspektiv zaloZzenych
na nefinagnich ukazatelich. Tomuto faktu odpovida i jejichdpbnost v profnné
.Zpusob n&feni vykonnosti“. Pro oba tyto shluky plati, Ze J&®g jednotky v nich
obsazené uvé{, Ze ,sleduji a i jak finareni tak nefinagni mefitka"“.

DalSimi vysledky disertai prace jsou:

1) zformulovani doporuéeni a principa pro strategiifizeni a mdfeni vykonnosti
ve franchisingové firm s vyuzitim metody BSCa shrnuti hlavnich uUkoli
na strag franchisora,

2) uvedeni méritek z jednotlivych perspektiv doporigenych franchisam
i franchisantm pro tvorbu a implementaci metody B8@ejich franchisingoveé siti,

3) navrzenimetodiky pro uspésnou realizaci BSCv mezinarodni franchisingové

firmé.
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ZAVER

Hlavnim cilem prace bylo navrhnout metodiku pro lienpentaci strategi&izeni a ndieni

a analyzovat sawasné zfisoby n&teni vykonnosti v mezinarodnich franchisingovych
sitich. Tento hlavni cil prace byl spin Prace na zakladvlastniho vyzkumu vyhodnotila
oblasti, které jsou preizeni a ndfeni vykonnosti ve franchisingovych firmaclileZité

z hlediska jejich vlivu na dlouhodoby &g a identifikovala ukazatele, které firmy

k hodnoceni vykonnosti pouZzivaji.

Zawry vychézejici ztéto disestai prace, a to i#edevsSim informace ziskané
prostednictvim hloubkovych rozhoviy Ize vyuzit k zlepSeni Zgobu hodnoceni adgieni
vykonnosti v mezinarodnich franchisingovych firmAck zvySeni navaznosti jejich
strategie a kazdodenni exekutivy v podnikani jelilnath franchisani a tim i podpéit
dlouhodobou usfEnost subjekt na obou stranach franchisingovéssiPro firmu, ktera
realizuje svou mezinarodni expanzi pfednictvim franchisingové sit jsou poboky

a jednotlivi franchisanti a jejich vykonnost a éslp velice dlezité.

V této préaci byla jako vhodny nastiigzeni a ndfeni vykonnosti pro mezinarodiptsobici
franchisingovérettzce navrZzena metoda Balanced Scorecard, a tikatika divodi,

Z nichZ vybrané jsou shrnuty niZe.

Za prvé BSC vytv vazbu mezi strategii a operativéinnosti s drazem na reni
vykonu. Tento fakt je v mezinarodnim franchisingovéetézci velmi dilezity, jelikoz
strategie je formulovana idzena na stranfranchisora a operativni kazdoderdmnosti
jsou pedevsim doménou franchisingovych pédlo pod vedenim jednotlivych
franchisani (krom¢ pobaek vlastgnych franchisorem). Vazba mezéntito dwma
stranami je pro efektivni realizaci strategidedita. Z hloubkovych rozhovarvyplynulo,
Ze pra¢ tato provazanost je v oblastizeni mezinarodnich franchisingovydezci
slabinou. S pomoci BSC jsou strategieyedeny do ain¢ orientovanych opé#&tni a jsou
zajisSeny zpitné vazby. Zptna vazba afevadni strategie do akich opaieni na Urovni
pobaiek je protizeni franchisingové sita jejiho vykonu kritickym faktorem Ggphu.

Za druhé se BSC zatiuje na spravnou formulaci strategickychi@lklade draz na jejich
mefitelnost — i tento atribut BSC je pidzeni franchisingové sitstzejni. Pra¥ jasna

formulace ndtitelnych strategickych dilje prvnim a zakladnimipdpokladem pro jejich
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hodnoceni, rreni a plgni. Plreéni strategickych il na arovni jednotlivych franchisaint

a pob@ek ma dopad na vykonnost cel&sit

BSC je flexibilnim nastrojem, kdy firmy pouzZivajice nebo méhnezétyii perspektivy
podle okolnosti v daném oélvi a jejich strategie. Pro samotnou aplikaci mgt&EC
naftizeni franchisingovéhéetizce je tento fakt wezity, protoze byla autorkou navrzena
nova pata perspektiva metody, perspektiva franotasgejiz pozitivni vliv na dlouhodeéb

UspesSné podnikani byl téZz vyzkumem prokazan.

Nov¢ navrZzend a vytwena perspektiva franchisanta zahrnuje fémin vysledky
franchisanta, vztahy mezi franchisorem a franchisarspokojenost franchisanta
(ekonomickou i mimoekonomickou) a uravi@kalnich informaci a znalosti. Vyznam vySe
vyjmenovanych oblasti pro Gsgh franchisingové firmy zmuji i ptedchozi vyzkumy
a potvrdili jej i respondenti v ramci hloubkovycbzhovoii. Proto tyto oblasti autorka
sdruzila v nové perspektivfranchisanta v BSC, ktera vyzdvihuje jejichlefitost. Jejich
explicitnim zahrnutim do strategickychicth nmetfitek v BSC bude zaji&ho, Ze jim bude
ve franchisingové siti &hovana pdtcna pozornost. Z vysledk provedené shlukove
analyzy lze wvyist, Ze firmy, které povaZzuji perspektivu franchisa a zékaznickou

perspektivu za velmitdezité, jsou dlouhodabls@Esné.

V zawru Ize konstatovat, Ze metoda Balanced Scorecapbvida potebam ndteni
vykonnosti mezinarodnich franchisingovych firemsak je feba zdraznit nutnost jejiho
spravného pochopeni, komunikace a implementacé\sig které pinesou jeji pozitivni

dopad na vykonnost a dlouhodoboudssmst celého systému.
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