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ANOTACE

Tato diplomova prace je zamérena hodnoceni vykonnosti podniku pomoci metody
Balanced Scorecard. Skldada se ze dvou hlavnich casti. V prvni casti jsou popsany vybrané
metody hodnoceni vykonnosti podniku vietné stéZejni metody Balanced Scorecard, ktera je
detailnéji charakterizovana. Druha Ccast popisuje krok po kroku implementaci metody
Balanced Scorecard v konkrétnim podniku DIPRO, vyrobni druzstvo invalidi. Zaver prace je

venovan zhodnocent vykonnosti podniku a doporuceni pro zlepseni vysledkii v této oblasti.

KLiCOVA SLOVA

Strategie, meritko, cil, Balanced Scorecard, podnik, vykonnost

TITLE

Implementation of the BSC method in the selected company

ANNOTATION

This Thesis is focused on assessment of business performance using the Balanced
Scorecard with. It consists of two parts. The first part describes selected methods of
assessment of business performance including the fundamental Balanced Scorecard which is
characterize in more detail. The second part describes step-by-step implementation Balanced
Scorecard in the specific company DIPRO, vyrobni druzstvo invalidii. The conclusion is
devoted to the assesment of business performance and recommendations for improving

performance in this area.
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Strategy, scale,aim, Balanced Scorecard, company. performance
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EAT Earnings after taxes
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MVA Market value added

ozp Osoba zdravotné postizena
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Uvobp

V soucasné dobé¢ je kladen velky diraz na kvalitu poskytovani sluzeb a nabizeni téch
nekvalitnéjSich vyrobkl.. Pokud chce podnik nasledovat tento trend, m¢l by detailné
sledovat svoji vykonnost. Pomoci pritbézné kontroly miizou podniky vcas zaznamenat
ptfipadné vykyvy v zavedenych procesech a piedejit tak pfipadnym ztrdtdm. Proto je pro
podniky dulezité stanovit si cile, kterych chce v daném obdobi dosdhnout a tyto cile

sledovat pomoci riznych metod hodnoceni vykonnosti podniku.

V ramci hodnoceni vykonnosti podniku byla v minulosti vrcholovym managementem
sledovana predevsim financ¢ni stranka podniku. Nyni se do poptedi dostava také hodnoceni
nefinanéni stranky podniku, kterd byla opomijena. Metoda Balanced Scorecard zahrnuje
jak financni, tak nefinan¢ni méfitka, diky kterym je mozno kontrolovat vykonnost podniku
sledovani spokojenosti zakaznikli a zaméstnanci. Jen spokojeny zaméstnanec podava
nejleps$i mozny vykon a vytvari tak kvalitni produkt, diky kterému bude podnik

konkurenceschopné;jsi.

Cilem diplomové prace je teoreticky popsat vybranou metodu hodnoceni vykonnosti
Balanced Scorecard a implementovat tuto metodu ve vybraném podniku. Po zavedeni

metody do podniku nasledné vyhodnotit podnikovou vykonnost.

Diplomova prace je rozclenéna do dvou hlavnich ¢asti. Prvni ¢ast diplomové prace je
zamé&fena na zékladni popis vybranych metod hodnoceni vykonnosti podniku od nejcastéji
metoda Balanced Scorecard, ktera se na rozdil od finanéné zamétenych metod zabyva

1 nefinanc¢ni strankou hodnoceni vykonnosti.

Druhd ¢ast diplomové prace pfiblizuje vybrany podnik DIPRO, vyrobni druzstvo
invalidi a jeho zékladni podnikové cinnosti véetné organizacni struktury podniku.
V praktické casti je detailn&ji rozebrana strategie podniku, ze které metoda Balanced
Scorecard vychazi. Z podnikové strategie jsou navrzeny jednotlivé strategické cile. Jejich
do perspektiv metody BSC, konkrétné do financni perspektivy, zakaznické perspektivy,
perspektivy internich procesi a perspektivy uceni se a rtstu. Dil¢im strategickym ciltiim
jsou pfidé€lena meéfitka, diky kterym je moZzno vyhodnotit vykonnost podniku. Zavér prace
obsahuje zhodnoceni vykonnosti podle jednotlivych perspektiv véetné navrhit doporuceni

pro zlepSeni soucasného stavu podniku.
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1 METODIKY PRO HODNOCENI VYKONNOSTI PODNIKU

Vykonnost bezesporu patii mezi zakladni pojmy v oblasti hodnoceni podniku. Kazdy
podnik si klade za hlavni cil byt uspésny, rozvijet se a upeviiovat svoji pozici na trhu.
A proto je tieba sledovat vSechny ¢innosti, které souvisi s fizenim podniku. Mnoho autorti
vykonnost definuje rizné, nize je uvedena zékladni definice vykonnosti, jak bude chapana

praveé v této praci.

1.1 Vykonnost

Vykonnost znamend charakteristiku, kterd v nejzdkladng€jsi form¢ souvisi se
samostatnou podstatou existence podniku v trznim prostiedi, jeho uzite¢nosti a schopnosti
preziti. [3] Vykonnost se tedy da chapat jako porovnani zkoumaného a referenc¢niho jevu

v dané kriterialni stupnici.

Na vykonnost se d4 nazirat ze dvou pohledii. Dfive byla vykonnost sledovana pouze
z finan¢ni analyzy, kdy byly sestavovany financ¢ni ukazatele zrozvahy a vysledovky.
Sledovaly se pouze kone¢né nameétfené stavy podniku pomoci syntetickych méritek.
Postupem c¢asu bylo zjiSténo, Ze existuji i1 jiné ukazatele nez financni, které jsou stejné
dilezité pro vyhodnoceni stavu podniku. Proto se zacaly pouZivat analytické pfistupy

k hodnoceni vykonnosti podniku. NizZe jsou rozdily mezi jednotlivymi pfistupy vysvétleny.

1.1.1 Synteticka méritka vykonnosti

Synteticka méfitka vykonnosti se zamé&fuji pouze na pasivni rozklad, pouze popisuji
rozklad vrcholového ukazatele na jednotlivé prvky. Na rozdil od analytickych méfitek,
ktera budou vice popséna v nasledujici podkapitole. Jelikoz syntetickd méfitka zastavaji
pouze popisnou funkci bez zkouméni jednotlivych vazeb mezi prvky, tim dochézi
k omezeni v informacni a interpretacni funkci systému meéfeni vykonnosti, a proto

nemohou byt pro systém méieni vykonnosti podniku dostacujici. [19]

Podle Jaroslava Wagnera syntetickd méfitka tvofi vrchol pyramidy, ktery je z celé
pyramidy nejviditelnéjsi, avSak ktery nemiize stat bez jednotlivych prvki a ,téla®.

1.1.2 Analyticka méritka vykonnosti

Jak jiz bylo feCeno, analytickd meéfitka pouze nerozkladaji vrcholy pyramidovych

ukazatelll. Cilem je ukazatel komplexné rozlozit na mensi Casti, aby mohly byt nalezeny
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vazby, a tim dosahnout lepSiho porozuméni mezi jednotlivymi prvky, jak na sebe piisobi

a jak se navzajem ovliviuji.

Analytické piistupy se orientuji na urcitou dil¢i stranku vykonnosti zkoumaného
ukazatele. Pro splnéni pozadavkll systému méfeni vykonnosti neni jen potfeba nalézt
faktory ovliviiujici vykonnost, ale také zjistit, jak dané faktory usmeérnit, aby se vykonnost

zlepsila. [19]

1.2 Vybrané metody méreni vykonnosti

V této casti diplomové prace jsou vysvétleny vybrané metody méfeni vykonnosti.
Nejprve je tfeba uvést financni analyzu fadici se mezi prvotni metody méfeni vykonnosti
podniku. Dale budou nasledovat metody zaméfujici se na trzni prostiedi a komplexni

metody méfeni vykonnosti podniku.

1.2.1 Finan¢ni analyza

Finan¢ni analyza je néckolika autory povazovana za prukopnika meéfeni vykonnosti
podniku. Ptedstavuje systematicky rozbor dat ziskanych z finan¢nich vykazd, tj. rozvahy,
vykazu zisku a ztrat, ptehled o penéznich tocich a piehled o zménach vlastniho kapitalu.
Financ¢ni analyza se pouZzivad ke komplexnimu zhodnoceni ekonomické situace podniku.
Pomoci ni se vedeni podniku snazi odhalit, jestli je podnik dostatecné ziskovy, zda ma
vhodnou kapitalovou strukturu, zda dokaze vcas splacet své zavazky, jestli je bonitni atd.
[9] Finan¢ni analyza je nyni povaZovana za tradicni metodu hodnoceni vykonnosti

podniku.

Finan¢ni analyza je nezbytnou soucésti pro fizeni podniku. Vrcholovi manaZzefi
vyuzivaji vysledki z této analyzy v krocich nezbytnych pfi rozhodovéni o dal§im plsobeni
podniku. Finan¢ni analyza zahrnuje velké mnozstvi metod, které jsou v podniku vyuzivany
pro hodnoceni jeho zdravi. Zakladem metod jsou rizné ukazatele, které jsou déleny na

absolutni ukazatele, rozdilové, pomérové ukazatele a souhrnné ukazatele. [14]
Absolutni ukazatele

Jednd se o zdkladni ukazatele vychdzejici z pozorovanych hodnot jednotlivych
polozek ucetnich vykazi. Vyuzivaji se zejména pro urceni trendl, kde se jednotlivé
ukazatele porovnavaji v €ase, nebo k urCeni procentniho podilu vztazeného k jednomu

ukazateli. Absolutni neboli stavové ukazatele se déli na vertikalni a horizontalni analyzu.

[9]
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Horizontalni analyza se zabyva procentualni zménou jednotlivych polozek ve vykazech
vztazenych k ¢asovému obdobi. Zachycuje jednotlivé procentni ubytky nebo pftirGstky

polozek v kazdém fadku Gcetnich vykazi vztazeného k zakladnimu obdobi.

Vertikalni analyza také pracuje s podnikovymi vykazy, ale vyuziva sloupce. Zahrnuje
vyjadieni jednotlivych polozek tcetnich vykaza jako podil ke zvolené zdkladni poloZzce,
ktera zaujima 100%. [9] Vertikdlni analyza umoziuje srovnavat polozky ucetnich vykazii
s ptedchozim obdobim a také mohou byt srovnavany podniky navzajem mezi sebou.

Rozdilové ukazatele

Dal$imi ukazateli finan¢ni analyzy jsou rozdilové ukazatele.

Rozdilové ukazatele se vypocitaji jako rozdil urcité polozky aktiv s konkrétni polozkou
pasiv. Nejcastéji se v podniku pouzivaji k fizeni obéznych aktiv a tim k fizeni a sledovani
likvidity podniku. Mezi typicky rozdilovy ukazatel lze zaradit Ccisty pracovni
kapitél - rozdil mezi celkovymi obéZznymi aktivy a celkovymi kratkodobymi zdvazky, ktery

je znazornén na Obrazku 1. [14]

AKTIVA PASIVA

Dlouhodoby majetek Viastnl kapital

] Dlouhodoby cizi kapital

Pracovni kapital
~——Obé#n4 aktiva

Kratkodoby cizi kapital

Obrazek 1: Pracovni kapital

Zdroj: [9]

Pomérové ukazatele

Tento typ ukazatelli je nejCastéji pouzivany a je jich také nejvice. Jsou tvofeny
pomérem dvou a vice polozek z Gcetnich vykazi, které jsou mezi sebou srovnavany. [16]
Analyza pomérovymi ukazateli mize byt kdykoli zpracovana, vstupni data jsou brana

z Ucetnich vykazi, které podniky zvefejiuji.

Pomérové ukazatele se mohou délit podle riznych hledisek. Lze je délit naptiklad

podle toho, z jakych finan¢nich vykazl vychéazi. Rozd¢leni je zndzornéno na Obrazku 2.
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(Pomerove ukazatele

ukazatele struktury ukazatele tvorby ukazatele na bazi
majetku a kapitalu vysledku hospodareni penéznich tokd

Obrazek 2: Rozdéleni pomérovych ukazatelti dle finan¢nich vykazi

Zdroj: [9]

Pomérové ukazatele jsou rozd€leny do tii skupin. Prvni skupinou jsou ukazatele
struktury majetku a kapitalu, které vychazeji z rozvahy. Patfi mezi né ukazatele likvidity
a zadluzenosti. Dalsi skupinou jsou ukazatele tvorby vysledku hospodateni vychazejici
z vykazu zisku a ztrat. Tyto ukazatele se zabyvaji predevsim vysledkem hospodateni
a tvorbou nakladi a vynosi. Posledni skupinou jsou ukazatele na bazi penéznich tokd,

které zkoumaji pohyb penéznich tokt v podniku. [16]

Dalsim moZznym délenim ukazateli je na wukazatele likvidity, rentability,
zadluzenosti, aktivity, trzni hodnoty a cash flow. Tento zpiisob interpretace pomérovych
ukazatelti je Castéjsi, pouziva se pro celkovou finanéni analyzu podniku. U nékterych
nejcastéji pouzivanych pomérovych ukazatell jsou jiz pfedem stanoveny orientacni
hodnoty, ve kterych by se dany ukazatel m¢l pohybovat. Tyto hodnoty vychazi z bézné
podnikové praxe, avSak je s nimi tfeba nakladat s rezervou. Pro kazdé odvétvi, ve kterém
podnik ptisobi, jsou hodnoty rozdilné a i kazdy podnik je sdm o sob& unikatni. Pokud je
hodnota ukazatele niz§i nebo vyssi, vypovida to o zdravi nebo nezdravi podniku. Ctyii

nejznaméjsi skupiny ukazateld jsou popsany nize.

Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity méfi, zda podnik umi vyuzivat vloZzené finan¢ni prostredky, tedy
zda prosttedky vloZené do podniku budou mit vétsi hodnotu, nez kdyby se do podniku

neinvestovaly. SlouZzi k ur€eni, jak podnik hospodati se svéfenymi prostiedky.

vvvvvv

aktivim podniku. N¢kdy t€Z nazyvan jako vazanost celkového vlozeného kapitalu. [14]

DalSimi ukazateli jsou obratovost zasob, obratovost zavazkii a obratovost
pohledavek. Jednotlivé ukazatele davaji do poméru trzby, které jsou v Citateli, a zasoby,

aktiva, zavazky €1 pohledavky, které jsou ve jmenovateli.
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Doplinkovym ukazatelem k obratovosti aktiv je doba obratu zasob, ktera urcuje, jak
dlouhou dobu je majetek podniku vazan v zédsobach podniku. Tento ukazatel se da stejné

aplikovat i na obratovost pohledavek a zavazk.

Ukazatele zadluzenosti

Ukazatele zadluzenosti méti pomér vlastniho a ciziho kapitalu v podniku. Podnik
muze sva aktiva financovat jak vlastnim, tak cizim kapitdlem, pomérové ukazatele tedy
slouzi k uréeni rizika z uréitého sloZeni podnikového kapitalu. Cim vy$si zadluZenost
podniku, tim vyssi riziko, Ze podnik bude mit nedostatek prostfedka k dalsi Cinnosti. Cizi
kapitél je pro financovani aktiv v podniku vyuZzivan diky tomu, Ze néklady na cizi kapital
jsou niz$i nez na vlastni. Je to ddno tim, Ze z ciziho kapitalu jsou placeny troky, které

vstupuji do nékladii. Snizuje se zisk a tim se zmensSuje danova povinnost podniku.

Pti stanovovani kapitalové struktury podniku je dilezity pomér ciziho a vlastniho
kapitalu. Zakladnim vzorcem je celkova zadluZenost podniku neboli ukazatel véritelského
rizika, ktery dava do poméru cizi kapital a celkova aktiva podniku. Doporu¢ovana hodnota

se pohybuje mezi 30-60%, avsak zalezi na odvétvi, ve kterém se podnik pohybuje. [14]

Dalsim ukazatelem v oblasti rentability je Casto pouzivana mira zadluzenosti. Jedna
se o doplikovy ukazatel k ukazateli véfitelského rizika. Jejich soucet se rovna 1. Tento
ukazatel je dulezity pro akcionafe. Udava, vjaké vysi jsou celkova aktiva podniku

financovana penézi akcionari, tj. vlastnim kapitalem.

Neméné dileZzitym ukazatelem je ukazatel urokového kryti. Ten zohlediiuje,
kolikrat zisk ptevySuje placené Uroky. Ukazatel je dlleZity hlavné pro podnik vyuZivajici
cizi zdroje, ze kterych se plati troky. Pokud je ukazatel roven 1, znamend to, Ze podnik
vytvortil dostacujici zisk pro zaplaceni Grokd, ale nema jiz zadné dalsi prostiedky potiebné

pro existenci podniku. [9]

Ukazatele rentability

Rentabilita neboli vynosnost poukazuje na schopnost podniku vytvaiet zisk

vvvvvv

pomérovych ukazateld. Slouzi ke stanoveni celkové efektivnosti Cinnosti podniku.
Poméiuji zisk k néjakému kapitalu, napt. ROA neboli rentabilita celkového kapitalu dava

do poméru zisk a celkovy vlozeny kapital. Odrazi celkovou vynosnost kapitalu.

Dalsim ukazatelem je ROE, rentabilita vlastniho kapitalu, kterd urcuje vynosnost

kapitalu vlozeného vlastniky a akciondii podniku. ROE je vrcholovym ukazatelem
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v Du Pontové¢ rozkladu, da se rozlozit na jednotlivé slozky a zkoumat tak vazby mezi nimi.

Vice o Du Pontové rozkladu, viz nize v pyramidovych rozkladech.

DalSimi pouzivanymi ukazateli rentability jsou rentabilita trzeb (ROS), kterd
poméituje zisk a trzby, rentabilita investovaného kapitalu (ROI), ktera urcuje pomér zisku
a investovaného kapitalu a rentabilita celkového investovaného kapitalu (ROCE), ktera ma

v Citateli zisk a ve jmenovateli dlouhodobé dluhy a vlastni kapital. [16]

Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity jsou pro sledovani zdravi podniku neméné dilezité. Samotna
likvidita znamena schopnost podniku pfeménit sviij majetek na pendzni prostiedky. Cim
»diive podnik pfeméni majetek na penézni prostiedky, tim je podnik likvidnéjsi. Pokud by
podnik mél mélo penéznich prostfedkd, mize to vést k platebni neschopnosti a tim ke
krachu podniku. Proto je dllezité sledovat ukazatele likvidity, které vétSinou pométuji, co

se ma zaplatit a hlavné ¢im se mohou zavazky podniku zaplatit.
Nejcastéji se pouzivaji tfi ukazatele likvidity: bézna likvidita (1), pohotova
likvidita (2) a okamzita likvidita (3), jejichz vzorce jsou znazornény nize:

N obéind aktiva
Bézna likvidita = (1)

kratkodobé zavazky a kratkodobé bankovni uvéry

R TR T kratkodobé pohledavky+kratkodoby finantni majetek
Pohotova likvidita = — aiad 4 4 - 21 — L - (2)
kratkodobé zavazky a kratkodobé bankovniuvéry a vypomoci
Y ETRET kratkodoby finanéni majetek
Okamzitd likvidita = L 3)

kratkodobé zavazky a kratkodobé bankovni uvéry

Ukazatele jsou srovnany od nejmensi likvidity po nejvétsi likviditu, tedy
nejrychlejsi schopnost prfeménit majetek podniku v penézni prostiedky. VSechny druhy
likvidit maji stanovenou kriterialni Skalu, ve které by se mécly pohybovat. Pokud pfi
vypoctu likvidity vyjde Cislo pod kriterialni Skalou, znamenalo by to, ze by podnik nemé¢l
dostatek majetku pro financovani svych zavazkli. Na druhou stranu vysokd hodnota
likvidity podniku poukazuje na neefektivni vyuziti svych finan¢nich a majetkovych

prostiedkt. [14]
Souhrnné ukazatele

Jednim z dé€leni souhrnnych ukazateli je d€leni na bankrotni modely, bonitni
modely a pyramidové rozklady. Bankrotni a bonitni modely v sobé zahrnuji jednotlivé

ukazatele, kterym jsou pfifazeny razné hodnoty. Z téchto modelt je vypoclitana jedna
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hodnota, kterd se posuzuje se Skalou hodnot uréenych ke kazdému modelu. Jednotlivé

modely a pyramidové rozklady jsou popsany a vysvétleny nize.

Pyramidové rozklady

Posledni zminované pyramidové rozklady jsou tvofeny postupnym rozkladem
vrcholového pomérového ukazatele na jednotlivé slozky. Zde jsou zkoumany souvislosti
a skladba pomérovych ukazatelli a jejich vliv samy na sebe a tim je zkoumano celkové
ovlivitovani vrcholného ukazatele. NejzndméjSim pyramidovym rozkladem je mozno
zvolit Du Pontlv rozklad, ktery zkouma rozklad ukazatele ROE, tedy rentabilitu vlastniho

kapitalu. Samotny rozklad je znazornén na Obrazku 3.

ROE
I
| |
ROA (EAT/A) X Finanéni paka (A/VK)
I
| [ : |
Ziskové marze (EAT/T) X |Obratce\kov;’lchaktiv(T;‘A)‘ | 1 | + | Zadluzenost vlastniho kapitalu (CK/VK)
[ [ 1
[ zisk | :[ Tty [ by ] i [ cekoviakiva |
| Trzby | | Néklady | [Dlouhodobymajetek]+|Obéinéaktival
|
[Odpisy |+ Uroky |+ Dané |+ [Ostatni naklady | | zasoby |+| Pohledavky | 4| Kratkodoby financi majetek

Obrazek 3: Du Pontuv rozklad ROE
Zdroj: [2]

Bonitni modely

Pomoci bonitnich modeltl se zjistuje, zda je na tom podnik z hlediska finanéni
stranky dobfe ¢i Spatn€. Bodové ohodnoceni jednotlivych ¢asti modelu stanovuje bonitu
podniku. Déle bonitni modely slouzi ke srovnavani podnikli v rdmci jednoho odvétvi. Mezi
nejcastéji pouzivané bonitni modely lze zafadit bilancni analyzu Rudolfa Douchy,

Kralickv Quicktest ¢i Tamariho model. [16]

Bankrotni modely

Naproti tomu bankrotni modely slouzi k budoucimu odhadu, zda podnik bude
ohrozen upadkem. Napi. pokud ma podnik nyni problém s likviditou, je velka
pravdépodobnost, ze nebude schopen v blizké budoucnosti schopen splacet své zavazky,
atim je ohroZena cela existence podniku. Dal§imi hrozbami podniku jsou vySe Cistého

pracovniho kapitalu, rentabilita celkového kapitalu ¢i zadluzenost podniku. [14]
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Mezi znam¢éjSi bankrotni modely patii Altmantv model, ktery ma vice obdob,

Taffletiv model ¢i Model IN — Index diveéryhodnosti.

1.2.2 EVA

Ukazatel Economic Value Added neboli ekonomicka pfidana hodnota odstrafuje
nedostatek rentability aktiv. EVA se stala velmi vyuzivanou metodou pii méfeni
vykonnosti podniku, méii tzv. ekonomicky =zisk, ktery se od zisku vykazovaného
v ucetnictvi pomérné 1isi. Do ucetniho zisku se zapocitavaji pouze naklady na cizi kapital,
avSak bez nakladii na vlastni kapital. Naklady na vlastni kapital nelze pifimo vycislit, je
nutné je odhadnout. Stejn¢ jako rentabilita aktiv i EVA méfi vliv stejnych faktord, ale
poméiuje je jinym zpusobem. Vyjadiuje ptfinos, ktery podniku zlstane po odecteni
nakladovosti kapitdlu od hospodatského vysledku pied uroky a po zdanéni. [3] Rozklad
ukazatele EVA je vyobrazen na Obrazku 4.

Vzorec vypoctu ukazatele EVA (4) véetn¢ grafického znazornéni je popsan nize.
EVA =NOPAT - WACC * C 4)

NOPAT-= ¢isty zisk pted troky a po zdanéni

WACC = primérné naklady kapitalu

C = celkovy investovany kapital

[EVA]

[ NOPAT J - [néklady kapitélu)

(provoznl’ziskj X ( (1-1) ) C kapital j X [ WACC )
( twby )-( naklady )

Obrazek 4: Rozklad ukazatele EVA
Zdroj:[9]

Jinymi slovy lze pomoci ukazatele EVA méfit, zda podnik vlastnimi ¢innostmi za

zvolené obdobi piispél k navyseni, pfipadné snizeni hodnoty pro akcionafe podniku. [9]
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1.2.3 MVA

Market Value Added, v ceském piekladu trzni pfidand hodnota na rozdil od
ekonomické ptidané hodnoty neméii ekonomicky zisk, ale rozdil mezi trzni hodnotou

podniku a investovanym kapitalem, viz vzorec (5). [19]
MVA = TrZni hodnota — investovany kapital (5)

Cile kazdého podniku je mit trzni hodnotu co nejvyssi. Do trzni hodnoty podniku se
zapotitava piedev§im odekavani investor. Cim je olekavani vyssi, tim vy$si je trzni
hodnota podniku. Trzni hodnotu nelze navysit pouze vloZzenim kapitalu do podniku. Trzni
hodnota podniku se zvysi, pokud naklady na kapital jsou nizsi nez kapital vlozeny do
podniku. Nevyhodou tohoto ukazatele je, ze ho lze pouzit pouze v ptipadé, kdyz podnik
zna svou trzni hodnotu a ne vzdy lze rozliSit, co ze zvySené trzeni hodnoty ovlivnili

manazeii podniku a co je vysledkem ptisobeni riznych neovlivnitelnych okolnosti. [9]

1.2.4 Benchmarking

Benchmarking je jednou zmetod, kterd se pouziva pro zjisténi
konkurenceschopnosti zkoumaného podniku. Jednd se o dlouhodoby proces, kdy se
navzdjem porovnavaji vysledky zriznych oblasti zkoumaného podniku s vysledky
konkuren¢niho podniku. Miize se jednat o porovnani celého podniku nebo jeho casti.
Benchmarking mize byt provadén v oblasti podnikovych procest, oblasti nakladi, kvality

vyroby, pracovnich postuptli, marketingovych aktivit atd. [6]

Podle Jakubikové benchmarking slouzi jako varovny systém, ktery sméfuje

manazery k nutnosti zmeény v podniku. [16]
Podle pfedmétu zkoumani 1ze benchmarking d€lit na ti1 oblasti:

e Konkurenéni benchmarking - pfedmétem zkoumani je produkt ¢i sluzba
pfimych konkurentl na trhu. Porovndva se predev§im kvalita a produktivita

souvisejici s vyrobou produktu ¢i poskytovani sluzeb.

¢ Vykonnostni benchmarking — hlavni ¢innosti je porovnani funkci a postupti
v riznych podnikovych oblastech. V jednotlivych vykonnostnich oblastech je

prostor pro odhaleni mnoha chyb a moznosti pro zlepSovani.

e Procesni benchmarking — slouzi k porovnavani vnitinich procesii probihajicich
v podniku. Ugelem je nalézt chyby, a tim podnikové procesy zdokonalit

a optimalizovat. [4]
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Dal$im moznym délenim benchmarkingu je na interni a externi:

e Interni benchmarking — pouziva se zejména u velkych podniki, kdy fungujici
podnikové postupy, pfistupy a nastroje jsou implementovany do utvart, které

maji v téchto oblastech problémy.

¢ Externi benchmarking — slouzi k porovnévani urcité podnikové oblasti s jinym
podnikem. V oblasti potiebujici benchmarking erpame poznatky od podniku,
ktery je ve zkoumané oblasti lepsi. Problémem externiho benchmarkingu je
potfeba porovnani s podnikem plisobicim ve stejném oboru a ne kazdy podnik je

ochoten poskytnout informace potiebné pro provedeni benchmarkingu. [15]

Benchmarking mtze byt pouzivan pro hledani feSeni problému uvnitf podniku, kdy
z jednoho utvaru je fungujici proces zaveden do tutvaru, kde proces nebyl spravné
nastaven. Vyse byl tento druh benchmarkingu nazvan jako interni benchmarking. Castgji
pouzivanym typem benchmarkingu je externi benchmarking, kde podnikové procesy jsou
porovnavany s konkurenty ze stejného odvétvi. Pokud podnik shleda néjakou oblast
ztratovou a vidi, Zze konkurencni podnik mé zkoumanou oblast fungujici, je tieba zjistit,
kde se postupy a nastroje podnikil 1i8i. Takto 1ze relativné snadno vyfesit problémy, které
se v podniku objevi. Benchmarking nelze pouzit za kazdé situace. Napt. podnik, ktery
nema ve svém odvétvi konkurenta, ptipadné je jediny, kdo pouziva dany systém ¢i postup,
je nucen pouzit jiny nastroj zajistujici potiebné feSeni problému.

Postup zavadéni benchmarkingu v podniku ma tfi ¢asti, které jsou znazornény na

Obrazku 5.

PROCES: Provedeni benchmarkingu

Subproces: Planovéni Subproces: Provedeni Subproces: Vyuziti
provedeni benchmarkngu benchmarkingu vysledkd

Obrizek 5: Priib¢h procesu provedeni benchmarkingu

Zdroj: [4]

Subproces planovdni provedeni benchmarkingu v sobé zahrnuje dosazeni shody
potteby benchmarkingu. Pokud vedeni podniku dojde k zavéru, ze je tfeba pouzit
benchmarking, ur¢i se manazer realiza¢niho tymu a jeho Clenové, ktery se bude zodpovidat

za pribéh benchmarkingu. Dale nésleduje zpracovani konkrétniho planu a stanovi se
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objekt benchmarkingu. Poté jiz nasleduje vybrani podniku pro porovnani a ur¢eni metody

sbéru dat.

Subproces provedeni benchmarkingu se sklada jiz ze samotného sbéru dat pro
relevantni porovnavani. DalSim krokem je vyhodnoceni dat v¢etné stanoveni, kde podnik
zaostava oproti porovnavajicimu podniku. Nasleduje stanoveni cilii vlastniho zlepSovani
a vypracovani zpravy o vysledcich provedeni benchmarkingu, ktera se ptreda vedeni

podniku.

Suproces vyuZiti vysledkii zahrnuje planovani projekti zlepSovani, realizaci

podprojektu zlepSovani a vyhodnoceni redln¢ dosazeného zlepSeni. [10]

Benchmarking je jiz dlouhou dobu pouzivan jako nastroj pro zvyseni vlastni

vykonnosti podniku.

125 EFQM

Model EFQM byl vytvofen jako jeden z modeld pro sebehodnoceni podnikii na
zaklad¢ deviti kriterii. Tento model je zalozen na zékladé ptistupu TQM, neboli kvalité
fizeni a je vyuzitelny pro vSechny druhy podnikt. Zakladem modelu je zlepsit kvalitu ve

vztahu k zdkazniklim, zaméstnanclim a k podniku samotnému.

Model EFQM vychazi z deviti kritérii, které se d€li na dilcich 32 subkritérii. Hlavni
kritéria jsou rozdé€lena na pét kriterii nazyvany jako predpoklady (vedeni, lidé, politika
a strategie, partnerstvi a zdroje a procesy) a Ctyfi jako vysledky (vysledky u zaméstnanct,
vysledky u zdkaznikid, vysledky u spolecnosti a klicové vysledky vykonnosti). Dana
kritéria véetné¢ bodl jsou znazornéna na Obrazku 6. Body znazornuji vahy jednotlivych
kriterii. [4]

Néstroje a prostiedky Vysledky

> >
Lidé Vysledky vzhledem
| 90bodi(9%) | kzaméstnancim [ |
90 bod( (9%) ry .
I I Klicove
Vedeni Politika a Procesy Vysledky vzhledem vysledky
100bodll —  irategie [— 140bodd — "y oaaznikam [ vykonnosti
(10%) 80 bodii (8%) (14%) 200 bodii (20%) 150 bod(
[ [ (159%)
Partnerstvia Vysledky vzhledem
— zdroje [ —  kespole¢nosti
90 bodi (9%) 60 bodd (6%)
< Inovace a uceni se
Obrazek 6: Schéma kriterii a subkriterii modelu EFQM
Zdroj: [4]
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Model vychazi z jednoduché koncepce. Je tieba, aby vedeni podniku tuto koncepci
plné pochopilo. Klicovych vysledki vykonnosti podniku lze dosahnout pouze, pokud
budou maximalné spokojeni zdékaznici, zaméstnanci a celkové okoli podniku. Tyto
predpoklady jsou vSak tézko dosazitelné, pokud podnik nebude mit zavedené dokonalé
fizeni procest, fizeni lidskych zdrojii, nastavenou vhodnou politiku a strategii podniku,
nebude budovat kvalitni partnerské vztahy a nebude mit nélezitou podnikovou kulturu
véetné vedeni lidi. Pfedpoklady modelu ukazuji, jak by mélo byt v podniku postupovéno,
aby mohly byt nalezeny dal$i moznosti ke zlepSeni. Vysledky jiz urcuji, ¢eho uz bylo

v podniku dosazeno.

Jednotlivd kriteria modelu EFQM vcetné dil¢ich subkriterii jsou popséana

v nasledujicim textu:
1. Vedeni

e Ridici pracovnici rozvijeji poslani, vizi a hodnoty a jsou soucasn¢ vud¢imi

osobnostmi 1 vzorem kultury vyjimecnosti.

e Ridici pracovnici osobné¢ podporuji zabezpeCovani systému managementu

zavedeného v podniku, napomahaji k jeho rozvijeni a nepfetrzitému zlepSovani.

e Ridici pracovnici se angaZuji ve vztazich se zékazniky, partnery a zastupci

spole¢nosti.
e Ridici pracovnici motivuji, podporuji a ocefiuji zaméstnance organizace.
e Ridici pracovnici identifikuji a prosazuji zmény v organizaci.
2. Politika a strategie

e Politika a strategie vychdzi ze souCasnych i budoucich potifeb a ocekavani

zainteresovanych stran.

e Politika a strategie je zalozena na informacich z pométfovani vykonnosti,

prizkumu, uceni se a dalSich tvotivych ¢innostech.
e Politika a strategie organizace je rozvijena, pfezkoumdvana a aktualizovana.

e Politika a strategie je prerozdélovana na vSechny procesy, piredev§im pak na

klicové procesy.
3. Lidé
e Lidské zdroje jsou planovany, fizeny a zlepSovany.
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Znalosti a kompetence jdou identifikovany, udrzovany a rozvijeny.

Zameéstnanci jsou zapojovani do cinnosti v podniku a jsou na n¢ delegovany

pravomoci a odpovédnosti.
Zameéstnanci a organizace spolu komunikuji a vedou dialog.

Zameéstnanci jsou odménovani, vefejné uznavani a je o né nalezit¢ pecovano.

4. Partnerstvi a zdroje

Jsou fizeny externi partnerské vztahy.

Jsou fizeny finan¢ni zdroje organizace.

Vénuje se péce budovam, zafizenim a materialim.
Jsou fizeny technologie v organizaci.

Jsou fizeny informace a znalosti.

5. Procesy

Procesy jsou systematicky navrhovény a fizeny.

Procesy jsou zdokonalovany a inovovany podle potieb plného uspokojovéni

a zvySovani hodnoty pro zdkazniky i pro dalsi zainteresované partnery.

Vyrobky sluzby jsou navrhovany a zdokonalovany v souladu s potfebami
a ocekavanim zakaznikd.

Vyrobky a sluzby jsou vyrabény, dodavény a je zajiStovan jejich servis.

Jsou fizeny a zdokonalovany vztahy se zdkazniky.

6. Vysledky vzhledem k zakaznikiim

Me¢titka vnimani ze strany zdkaznikll zahrnujici celkovy image organizace,

vyrobky a sluzby, prodej, servis a loajalitu.

Dalsi ukazatele vykonnosti, jez se organizaci vyuzivaji k monitoringu,

pochopeni, ptedvidani a zlepSovani vnimani ze strany zakaznikd.

7. Vysledky vzhledem k zaméstnancim

Ukazatele vniméani zaméstnanci, zahrnujici oblast motivace, spokojenosti lidi

apod.

Ukazatele vykonnosti jako uspéchy v pfedavani kompetenci, angazovanosti atd.
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8. Vysledky vzhledem ke spolecnosti

e Mc¢ciitka vnimani spole¢nosti zahrnujici napt. chovani vii¢i obanim regionu,
angazovanost ve vetrejnych projektech, redukei neptiznivych dopadt produkce

na prostredi.

e Ukazatele vykonnosti, mimo jiné i zmény ve vyvoji zaméstnanosti, spoluprace
s ufady v oblasti certifikace, zahrani¢niho obchodu, rozsah ziskanych ocenéni

apod.
9. Kli¢ové vysledky vykonnosti
e Klicové vysledky vykonnosti jak finan¢ni, tak i nefinancni.

e Klicové ukazatele vykonnosti definované vic¢i procesiim, externim zdrojim,

majetku, informacim, znalostem apod. [4]

Pokud se vedeni podniku rozhodne zavést model EFQM do podniku, ziska tak
komplexni pohled na zkoumané oblasti véetné vysledka, které mohou podniku nabidnout

nové moznosti o pouZiti dosud nezavedenych nastrojl a pfistupli managementu.

1.2.6 Balanced scorecard

Balanced Scorecard je jednou znejpouzivanéjSich metod v oblasti méteni
vykonnosti podniku. Jednd se o moderni metodu meéfeni vykonnosti podniku. Metoda
nepfispiva pouze k samotnému méfeni vykonnosti podniku, ale podili se 1 na celkovém

systému fizeni podnikové vykonnosti. [19]

Tato metoda byla poprvé piestavena Robertem Kaplanem a Davidem Nortonem
vroce 1992 v ¢lanku Casopisu Harvard Business Review. Autofi vymysleli jednoduchy
koncept, ktery se od dosud pouzivanych metod, pfistupi a nastroji k méfeni vykonnosti
dosti lisil. Balanced Scorecard, zkracené BSC byl koncepcné cela novy a ojedinély. Na
rozdil od tradi¢nich pfistupii a modelll zahrnuje kromé financni oblasti dalsi 3 oblasti, a to

oblast zakaznickou, internich procesi a uceni se a rastu. [4]

Jednim z cili BSC je sledovat takové parametry vykonnosti podniku, které
zaujimaji postoj k celkové vykonnosti podniku. Nesleduje tedy pouze finan¢ni oblast
podniku, ktera je sice k fizeni podniku dulezita, ale neposkytuje komplexni pohled na cely
podnik. Diive vedeni podniku sledovalo pouze zisk a jeho obdoby a podle toho se
sestavovaly podnikové strategie, které obsahovaly pouze finan¢ni cile. Balanced Scorecard
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dopliiuje financni cile o cile z dalSich tfi perspektiv. Strategie podniku se tak stala

souborem cilit pochéazejicich ze vSech dulezitych podnikovych oblasti. [§]

Jednotlivé perspektivy s priklady métitek vykonnosti, zavadéni této metody do

podniku vCetné omezeni a bariér budou blize pfedstaveny v nasledujici kapitole.
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2 CHARAKTERISTIKA METODY BALANCED SCORECARD

Diplomova prace se zabyva jednim z nejpouzivanéjSich pfistupti k mefeni podnikové
vykonnosti, metodou Balanced Scorecard. V jednotlivych podkapitoldch budou

ptredstaveny zékladni perspektivy BSC a dalsi prvky s touto metodou spojené.

Hlavnim cilem metody BSC je nesledovat pouze minuly vyvoj podniku, ale snazit
se ziskat informace slouzici k fizeni podniku v budoucnosti, tim se odliSuje od tradi¢nich
metod méteni vykonnosti podniku. Protoze financni méfitka sleduji pouze minuly vyvoj,
metodu dopliiuje o méfitka hybnych sil, tj. méfitka, kterd vypovidaji o budouci vykonnosti.
Pro podnik je tedy dillezité sledovat nejen financni meéfitka, ale 1 méfitka vykonnosti
z oblasti zaméfené na interni procesy, zaméstnance a zdkazniky. V téchto oblastech je
nutné si stanovit optimalni pocet méftitek vykonnosti, které podnik v ur€eném obdobi

sleduje a vyhodnocuje.

Dalsi dialezitou soucasti BSC je provazanost poslani a vize podniku s jeho strategii,
smétuje tedy ke strategickému fizeni podniku. BSC slouZi jako jakysi ramec k sestaveni
strategie podniku vychazejici z vize podniku a ndvod, jak tuto dlouhodobou strategii fidit

[1] (viz Obrazek 7).

1) Ujasnéni a prevedeni
strategie a vize

+ Ujasnéni sdilené vize
+ DosaZzeni konsensu

4) Strategicka zpétna 2) Komunikace
vazba proces uceni se a propojeni vize
+ Formulovani sdilené vize BALANCED astrategie
« Zajisténi zpétné vazby « Komunikace a sdileni
+ Posuzovani strategie SCORECARD vize a strategie
a procesu uceni se « Stanoveni cil(
- Propojeni odmén
s méfitky vykonnosti
3) Planovani

a stanoveni zamérd

« Stanoveni zamér(

« PfizpGsobeni
strategickych iniciativ

« Alokace zdrojl

« Stanovené milnikUl

Obriazek 7: Strategické schéma metody BSC
Zdroj:[8]
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Z obrazku je patrné, ze strategické schéma metody Balanced Scorecard obsahuje
Ctyfi zékladni faze:
1. Ujasnéni a prevedeni vize a strategie

Zakladem celého procesu je pievedeni celopodnikové strategie do konkrétnich
strategickych cilti. Z finan¢ni a zakaznické oblasti je tfeba vybrat nejdulezitéjsi cile spolu
s m&fitky danych oblasti, se kterymi budou zainteresované osoby sezndmeni a budou se je
snazit naplnit. Dale je tfeba stanovit cile a méftitka internich procest, které jsou k dosazeni
které musi podnik sprdvné nastavit, aby tak mohl naplnit pozadovany strategicky cil.
Neméné¢ dulezitou roli hraji inovace v informacnich systémech ¢i zaméstnanci podniku,
které je tieba nalezité Skolit, aby mohly byt splnény cile z oblasti uceni se a rustu. Investice

prospéch jak podniku, tak zakaznikiim.

Pokud se prvni bod strategického ramce metody BSC shrne, da se fici, Ze manazeti

S

podniku vytvaii jakysi tym pracujici spole¢né€ na plnéni strategickych cild podniku.
2. Komunikace a propojeni strategickych méritek

Dal8im bodem je komunikace strategickych cili a méftitek v ramci celého podniku.
Je tfeba komunikovat o dosazeni ¢i nedosazeni pozadovaného cile vetné feSeni napravy
pii nesplnéni cile, aby nedoslo k ohrozeni naplnéni strategie. Vyuzivaji se noviny, reporty
¢i elektronicky informac¢ni systémy. Komunikace strategie umoziuje sdileni odpovédnosti
za realizaci podnikové strategie. Propojeni komunikace strategie v rdmci jednotlivych

fidicich urovni umoznuje lepsiho pochopeni danych cilii a tim pfispiva k plynulejSimu

vvvvv

3. Planovani a stanovovani a sladéni strategickych iniciativ

Dtlezitym aspektem je nastaveni strategie podniku tak, aby mohla reagovat na
pfipadné zmény. Podnikové strategie se stanovuje na tfi az pét let, coz je pomérné dlouha
doba, béhem které se mohou zménit podminky pro naplnéni strategie. Proto by se manaZefi
spiSe nez na zmény v procesech mé¢li zameétovat na prubézné zlepSovani internich procest
a tim predejit zdsadnim vykyvim v okoli i vn€ podniku. Zlepsi se tak nejen ptipravenost

manazerQ na pfepracovani strategie, ale snizi se 1 ndklady na provedeni zmény.
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Tento krok umoznuje kvantifikovat dlouhodobé vystupy, kterych chce podnik
dosadhnout, uréit mechanismy a poskytnout zdroje potfebné k dosazeni téchto vystupti

a stanovit kratkodobé¢ cile pro finan¢ni i nefinanéni métitka BSC.
4. Zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni se

Posledni fazi procesu BSC je uvedeni zpétné vazby a procesu uceni se do podniku.
celého BSC. V podnicich ¢asto nejsou zavedena opatieni, kterd by umoziovala zpétnou
vazbu zavedenych procesi. Diky této metodé mohou manazeti podniku prubézné sledovat,

zda cil bude naplnén ¢i nikoliv a pfipadné danou strategii poupravit.

V dalsi kapitole je proces BSC zaveden jiz do jednotlivych podnikovych
perspektiv. [7]

2.1 Perspektivy metody Balanced Scorecard

Autofti Kaplan a Norton vytvorili metodu BSC zahrnujici podnikové procesy, které
jsou neustale zlepSovany sladénim lidi, systémt a podnikové kultury. Tyto procesy jsou
rozdéleny do Ctyf tzv. perspektiv, ve kterych podniky definuji konkrétni cile vcetné

méfitek. Jedna se o:

e financni perspektivu zabyvajici se otazkou, jakd jsou ocekavani akcionait

podniku v oblasti finan¢nich vysledkd,

e zidkaznickou perspektivu tykajici se otdzky, jaké hodnoty je podnik schopen

vytvofit pro zékazniky splnénim finan¢nich cila,

e perspektivu internich procest zabyvajici se otdzkou, v jakych procesech musime

vynikat, abychom uspokojili nase zdkazniky a akcionarte,

e perspektivu uceni se a ristu, kterd se zabyva otazkou, jak jsme schopni vyuzit
naSe nehmotné zdroje (zaméstnance, podnikovou kulturu a systémy), abychom

zlepsili kritické procesy podniku. [7]

Tyto Ctyfi perspektivy BSC nemusi byt pro vSechny podniky vyhovujici. Jejich
zékladni slozeni je pouhym vzorem, nikoli dogmatem. Napt. podniky nedosahujici zisku se

pfiliS§ nezabyvaji finanéni strdnkou, proto v BSC budou mit jinou ¢i pozménénou

vvvvvv

Pred stanovenim kone¢né strategie podniku je tfeba zformulovat cile v jednotlivych
perspektivach, a to cile financni, v oblasti zakaznikl, zaméstnancti a internich procest. Jak
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jsou v podniku stanovovany jednotlivé cile a potazmo méftitka v zdkladnich perspektivach

je znazornéno na Obrazku 8. [5]

Finanéni perspektiva

Abychom méli
financni aspéch,
jak bychom méli
vystupovat
pred akcionafi?

Cile
Meéfitka
Zaméry
Indikatory

Interni podnikové procesy

Zakaznicka perspektiva el
Abychom uspokojili

Abychom naplnili . L
i vizi iak = VIZE nade akcionare >
Easnhvm,]a " s > £ A i zdkazniky, v jakych £ = £
ychom méli +|E|E|2 STRATEGIE podnikovych o 5| E|B
postupovat pred Sl = | N|E procesech musime Ol = N|E
zékazniky? byt nejlepsi?
Perspektiva uéeni se a riistu
Abychom naplnili =
nasi vizi, jak si s | | 8
5 =2 | =
ud'rz!me schopnost | 3 El=
ménit se S|=| 8| =
a zlepsovat?
Obrazek 8: Formulace jednotlivych cilti pomoci BSC
Zdroj: [5]

2.1.1 Perspektiva finan¢ni

Financni perspektiva je povazovéna za zakladni oblast podniku, nebot’ témét kazdy
podnik sleduje svoji finanéni stranku. Splnéni finanénich cili je zavislé na cilech
a mefitkach ostatnich perspektiv. Pomoci finan¢nich méfitek 1ze snadno méfit ekonomické
disledky vSech podnikovych aktivit a zaroveil zachycuje, zda podnik dosahl
ekonomického zisku ¢i nikoli.

Finan¢ni vykonnost, kterd je ocekdvana od strategie, je definovana finan¢nimi
méfitky a cili. Dale finanéni méfitka a cile slouzi ke zhodnoceni méftitek a cilli ostatnich

perspektiv BSC. [8]

Financni strategie
Finan¢ni cile jsou odvozeny podle faze zivotniho cyklu, ve kterém se podnik

zrovna nachazi. Ve vSech fazich Zivotniho cyklu podniku nejsou finanéni cile stejné. Jsou

odvozeny podle toho, jestli se podnik zrovna nachéazi ve fazi ristu ¢i udrzeni atd. Existuji

tedy tfi finan¢ni strategie: rust, udrZzeni a sklizei.
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Ruist

Jedna se o nové podniky, které se teprve snazi vydobyt si své misto v odvéetvi.
V prvni fazi zivotniho cyklu se podniky nachazeji v obdobi rustu. Tato faze se vyznacuje
niz§im ziskem a vy$$imi néklady. Podnik musi vynalozit finan¢ni prostiedky pro vystavéni

novych hal, na koupi novych strojti atd. Teprve potom se snazi o ziskani ptizné zakaznikd.
Udrzeni

Podniky se nejcastéji nachéazeji v této fazi zivotniho cyklu. V této fazi zivotniho
cyklu vyuzivaji investic a snazi se o co nejlepsi zhodnoceni vlozeného kapitalu. Investuje
se do zvySeni kapacit, neustdlého zlepSovani. Investofi od podnikil o¢ekavaji udrzeni si
svého podilu na trhu nebo jeho zvySeni. Nejcastéji pouzivanymi métitky jsou ROI, ROCE
nebo EVA.

Faze nejvétsich vynosiu

Podnikatelské jednotky ve fazi zralosti ofekavaji co nevyss$i vynosy ze svych
uskute¢nénych investic. Podniky neuskute¢iiuji ndkladné investice, pouze se snazi zlepSit
dosavadni zaftizeni, ptipadné zvysit jejich udrzbu.

Strategie finan¢ni perspektivy
Kazda z dosud probranych financnich strategii navazuje na jednu financni oblast,

ktera ji podporuje. V Tabulce 1 jsou zndzornéna méfitka finan¢nich strategii a jednotlivé

oblasti jsou bliZze popsany v nésledujicim textu.
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Tabulka 1: Méfeni finan¢nich strategii

Strategicka témata
Rist obratu a lepéi SniZovani nakladd VyuZiti zdroj
marketingovy mix a zvyEovani produktivity a investiéni strategie
* Mira rdstu prodejd podle + Obrat na zamé&stnance + Investice (procento
segmentd prodejd)
E_ "g * Procento obratu z novych = Vyzkum a vyvoj (procento
5 o vyrobkd, slufeb a prodejd)
= zdkaznikl
]
—
ﬂ * Paodil na cilowych + Naklady v porovnini + Miry pracovniho kapitalu
%‘J zakaznicich a ugtech s konkurenci (cyklus cach-to-cash)
s = klitovy prodej + Mira snizeni nakaladovosti | = ROCE podle kligovych
= 2 * Procento obratu z novych | = Mepfimé vydaje kategorii aktiv
-g - aplikaci vyrobk (procento prodejd) * Ukazatele vyufiti zdrojl
g_ 2 Ziskovost zdkaznikd a
@ vyrobni linky
i
" + Ziskovost zdkaznikd + Jednicové naklady (na + Doba navratnosti
E '5 a vyrobni linky jednotku vystupu, na + Vykonnost
g * Procento neziskovych transakci)
X . o
wn zakaznikd
Zdroj: [8]

Ruist obratu a mix vyrobku

Rist obratu a mix vyrobktl spadd do zivotniho cyklu ristu. Podniky se snazi
rozsifovat nabidku vyrobki a sluzeb pro zékazniky, usiluji o ziskani novych zékazniku,

stanovuji ceny vyrobki.

Snizovani nakladii/ zvysovani produktivity

V oblasti snizovani ndklad se mohou podniky zaméfit na snizovani jednicovych ¢i
provoznich nakladti. Naopak je vhodné zvySovat obrat prodeje, ptipadné zlepsit prodejni

strategii.

VyuZiti zdroju / investicni strategie

V této oblasti je dilezit¢ stanovit hybné sily, které je mozZno vyuzit

k efektivnéjSimu fizeni svych aktiv.

e Cyklus cash — to — cash, slouzi k méteni kapitalového majetku (pohledavky,
zavazky, zasoby, pracovni kapitdl atd.): soucet prodaného zboZzi v zisobach
a doba splatnosti pohledavek minus doba splatnosti zavazki.

e ZlepSeni vyuziti zdrojl, které se zaméfuji na zlepSeni vyuZivani investi¢nich

ptilezitosti. [8]
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2.1.2 Zakaznicka perspektiva

V zakaznické perspektivé se podniky zaméfuji na vybér trhii a segmentl, na
kterych chtéji pasobit. Je tfeba, aby si podnik zvolil, pro které zakazniky chce vyrabét Ci
poskytovat sluzby a jaky uzitek jim chce nabidnout. Soucésti této perspektivy je vhodné
zvoleni cili a méfitek, které budou nasledovat naformulovanou strategii. M¢étitkem
napiiklad mtze byt spokojenost zdkazniki, kvalita produktli, doba dodani dodavky a jiné.
Zakaznicka perspektiva je uzce spjata s perspektivou financni. Zpravidla plati, ze ¢im vice
je spokojenych zakaznikt, ktefi se k produktim podniku vraci, tim podnik realizuje vyssi

zisky.

V této perspektivé podniku se vyskytuji dvé zdkladni skupiny méfitek. Prvni
skupinou jsou zékladni méftitka, kterd méfi podil na trhu, udrzeni zdkaznikl a dal$i. Druhé

24

zakaznika. Jsou tzv. hybnymi silami vykonnosti podniku. Ob¢ skupiny méfitek jsou nize
popsany.
Zakladni méritka zakaznické perspektivy

Mezi zékladni méftitka zakaznické perspektivy (viz Obrazek 9) se fadi podil na trhu,
udrzeni si zakaznika, ziskavani novych zakaznikli, spokojenost zdkaznikl ¢i ziskovost
zakaznikd. Jedna se o skupinu méftitek, kterda méti vystupy podniku, tj. vysledkova

(diagnosticka) métitka zakaznické perspektivy.

Podil na trhu
Ziskavani novych . . e
Ziskovost zakaznik S s e
zakaznika Udrzeni zakaznik(
A

Spokojenost zakaznik(

Obriazek 9: Zakladni méfitka zakaznické perspektivy
Zdroj: [8]
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Podil na trhu

vvvvvv

mél méfit. Trzni podily v riznych odvétvich €asto méfi rizné asociace, které mohou
podniku poskytnout informace. Podil na trhu je dan bud’ objemem prodanych produkti,
poctem zékazniki, ktefi si vyrobek ¢i sluzbu zakoupili nebo objemem finan¢nich

prostiedki.

Udrzeni zakaznikii

Meéftitko udrZeni si zakaznika je pro podnik velmi dulezité. Bez spokojenych a stale
se vracejicich zakaznikli by podnik nebyl schopen si udrzet ¢i dokonce zvySovat sviyj podil
na trhu. Nékterd odvétvi umoziuji za ur€ené obdobi sledovat, jestli jim pocet zakaznikl

klesl ¢i stoupl.

Ziskavani novych zakazniki

Ptedev§im podniky zaméfujici se na zvySovani podilu na trhu maji zdjem na
ziskavani novych zékaznikli. Podniky casto vynaklddaji nemalé c¢astky na reklamni
kampané, kterymi se snazi oslovit co nejveétsi okruh zékaznik. Métitkem by mohl byt

pomeér oslovenych zakaznikli a skutecné uzavienych prodeji.

Spokojenost zakazniki

Hlavnim cilem podnikii je uspokojovani potieb a ptani zadkaznikl. Jen spokojeni
zakaznici se budou vracet. Spokojenost zdkazniki vypovidd o urovni podniku, miize

potencidlnim zakaznikiim davat zpétnou vazbu.

Ziskovost zakazniki

Ziskovost zakazniki je dal$im métitkem zakaznické perspektivy. Zakaznici nemusi

byt vzdy ziskovi, 1 kdyz je podnik v pfedchozich métitkach uspesny. Je dilezité, aby mély

podniky ziskové segmenty.

Méreni hodnotovych vyhod pro zikaznika

(24

Dalsi skupinou méfitek zdkaznické perspektivy je méfeni hodnoty vyrobku ¢i
sluZzby pro zadkaznika. Hodnotou pro zdkaznika se rozumi ty vlastnosti produktu, diky
kterym se k produktu budou vracet a budou k podniku loajalni. Hodnotové vyhody se
v dil¢ich segmentech a odvétvi 1iSi, ale mezi nejobecnéjSi lze =zaradit vlastnosti
vyrobku/sluzeb, vztahy se zdkazniky a image a povést podniku. Schéma je zndzornéno na

Obrazku 10.
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_ Atributy + + Vztahy se
HODNOTA vyrobku/ sluzby Image zakazniky
[ \ [ |
funkénost jakost cena doba
Obrazek 10: Hodnotové vyhody pro zakaznika
Zdroj: [8]

Viastnosti vyrobku/ sluzby

Vlastnostmi produktu se rozumi jejich kvalita, funk¢nost a cena. Pozadavky na

vlastnosti produktu jsou rizné. Jedni zdkaznici pozaduji co nejlevnéjsi vyrobek, jini si pieji

a jejich pozadavki na produkt, aby mohli byt zakaznici co nejlépe uspokojeni.

Vztahy se zakazniky

Dalsim dulezitym atributem jsou vztahy se zékazniky, mezi které se fadi dodéani
produktu zédkaznikovi, v€etné odezvy, dodavky a spokojenosti od zakaznika. Vyznamnou
roli v tomto méfitku hraji zaméstnanci podniku, ktefi by méli byt schopni urcit potieby

zakaznika a nasledné je uspokojit.

Image a poveést podniku

Povést a image podniku jsou faktory, které se lehce ovliviiuji. Pokud nebude
zakaznik spokojen s vyrobkem a sluZzbou, mize kvili jediné Spatné zkuSenosti vyrazné
ovlivnit povést podniku. Na druhou stranu nékteré podniky diky reklamdm miiZzou
u zakaznikli vyvolat takovou loajalitu, ktera zcela ptfedci vlastnosti dané¢ho vyrobku ¢i

sluzby.

2.1.3  Perspektiva internich procesi

Perspektiva internich procesti definuje ty procesy, které umoziuji dosahnout
stanovenych zakaznickych a finan¢nich cili. Zamétuje se na procesy, které maji pii
realizaci strategie mimotfadny vyznam. Cilem podniku je zdokonalovani jiz zavedenych

provoznich procest, tzv. klicovych procest. [4]

Provozni procesy vytvatejici hodnoty pro zédkaznika jsou v jednotlivych podnicich

rizné, zejména kvili ptsobeni v odlisnych odvétvich. I ptes odliSnost procesii 1ze obecné
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proces tvorby hodnoty rozd¢lit na tfi procesy: inovacni, provozni a poprodejni servis, viz
Obrazek 11. Tyto tii fdze dohromady tvofi hodnotovy fetézec internich podnikovych

procesu. [§]

Poprodejni
—— Inovacni proces Provozni proces servis
Ziigténi Vytvofeni Vvtvoieni\  Dodani EReRErED
el Ureni  \ nabidky ytvorenty - odan! Poskytnuti\ " Porosen
potieby . vyrobku/ vyrobku/ . potieby
. . trhu vyrobku/ N N servisu . p
zakaznika ) sluzby sluzby zdkaznika
sluzby
| 1
Obrazek 11: Hodnotovy interni fetézec
Zdroj: [8]

Inovacni proces

Inovacni proces je povazovan za kriticky interni proces. Mnoho podnikl se spise
snazi vytvorit novy neokoukany produkt, ktery bude mit pro zdkaznika vétsi hodnotu, nez
produkovat zavedené vyrobky ¢i poskytovat stalé sluzby. Samotny inovacni proces se
skladd ze dvou casti. Pomoci prizkumu se urCuje velikost trhu, vyty¢i se segmenty
a pozadavky cilovych zdkaznikl. Poté nésleduje vytvoteni konkrétni nabidky produkti ¢i

sluzeb pro zakaznika.

Pro méfeni v pribéhu inovaéniho procesu mohou byt pouzita meéfitka, napf.

procento prodejii novych vyrobki, doba vyvoje generace vyrobku a dalsi.
Provozni proces

Nasleduje provozni cyklus, ktery se také sklada ze dvou kroki: zac¢ind objednavkou
produktu od zdkaznika a konc¢i jeho dodanim. Zaobira se pfesnym a kompletnim dodanim
zboZi ¢i sluzby zékaznikovi. Diive byly provozni procesy sledovany pouze z finan¢niho
hlediska, zkoumaly se naklady a rozpocty. Diky BSC bylo zji§téno, Ze sledovani pouze
finan¢nich ukazateli nestaci, do provozniho procesu se zavedl systtm TQM a dalsi

podplrné systémy.
Poprodejni servis

Jedna se o posledni ¢ast interniho hodnotového fetézce. Podniky by nemé&ly ukon¢it
komunikaci se zadkaznikem dodanim zbozi ¢i sluzby. Dulezité je navéazat se zakaznikem
dlouhodobou spolupréci, a to Ize diky kvalitnimu poprodejnimu servisu zahrnujici zaruéni

¢i nezarucni opravy, zapuj¢eni nahradniho vyrobku pfi reklamaci, mozZnost vraceni
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produkti aj. Pouzivanymi méfitky v poprodejnim servise jsou cas, kvalita servisu

a naklady.

2.1.4  Perspektiva uceni se a ristu

Cile této perspektivy slouzi k rozvoji infrastruktury potfebné pro realizaci strategie.
Za zdroje ztohoto hlediska povazujeme zaméstnance, znalosti, inovace, inovacni
schopnosti a kreativitu, technologie, informace, jakoz i informaéni systémy. Tyto
potencialy neslouzi pouze k realizaci aktualni strategie, ale zaroven vytvareji predpoklady

pro zvladnuti budoucich zmén a zvysuji adaptabilitu. [4]
Schopnosti zaméstnanci

Role zaméstnanci v podnicich se celkem zménila. Dfive vrcholovi manazeti
podnikli zavadéli standardy a rizné monitorovaci systémy, aby mohli kontrolovat praci
svych podiizenych zaméstnanct. Dé€lnici byli do podniku najimani pouze pro préaci, ne
proto, aby néco vymysleli. Dnes je tomu jinak, Uspé$né podniky nechavaji své

zameéstnance, aby podavali navrhy ke zlepseni. [8]

Mezi klicovd meétitka v oblasti zaméstnaneckych cild patii spokojenost
zameéstnancl, udrzeni si zaméstnanci a produktivita zaméstnancl. Spokojenost
zaméstnancl je brana jako hybna sila, protoze jen spokojeni zaméstnanci mohou byt
loajalni k podniku a budou se snazit zvysit svoji produktivitu a tim zlepsi vysledky celého

podniku.
Schopnosti informac¢nich systémiu

Samotné schopnosti a znalosti zaméstnanci bohuzel nesta¢i k dosazeni
stanovenych cill v oblasti u€eni se a ristu. Aby zaméstnanci mohli pracovat efektivnéji, je
tteba mit v podniku zavedené kvalitni informacni systémy, které by pravé zaméstnanciim

umoznily mit ihned k dispozici informace o zakaznicich ¢i internich procesech.
Motivace, delegovani pravomoci, angaZovanost

Dalsi diilezitou oblasti v perspektivé uceni se a ristu je motivace. Pokud podnik
umozni zaméstnanci piistup k informacim, mize 1épe porozumét danému problému, a tim
podat lepsi pracovni vysledky. Proto je dilezité vSechny zaméstnance motivovat, tedy
sdélit jim, ze dé€laji smysluplnou praci. Zda jsou nebo nejsou zaméstnanci motivovani,
muze vedeni podniku zjistit rlznymi méfitky, které jim poskytne zpétnou vazbu

0 zameéstnanci.
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2.2 Zavadéni BSC

Pti implementaci metody BSC do podniku je tfeba vychazet z obecnych principti.
Jen nepodcenéni faze zavadéni je prvkem k GspéSnému zakotveni této metody do podniku.
Mnoho autorti definuji jednotlivé faze trochu odlisné, ale v obecné rovin€ se shoduji na

ttech zakladnich fazich:
1. Ptiprava implementace BSC
2. Tvorba metody BSC

3. Rozsifeni metody BSC v podniku [4]

2.2.1 Priprava implementace BSC

Ptiprava pro implementaci metody BSC do podniku se nesmi podcenit. Jedna se
o nejdulezitgjsi cast zavadéni BSC, nebot’ na pfipravnou fazi ostatni faze navazuji. Pokud
by tedy v této fazi doSlo k pochybeni, metoda by v podniku nemusela byt zavedena

spravng.
Samotna piiprava se skldda z n¢kolika fazi:

e Dosazeni shody o vyuziti metody BSC
e Jmenovani manaZera implementa¢niho tymu
e Vyjasnéni strategického zaméteni
e Zpracovani projektu zavadéni
e Komunikace se zaméstnanci [4]

DosaZeni shody o vyuziti metody BSC

Na uplném zacatku zavadéni BSC musi byt vedeni podniku pevné rozhodnuto, Ze je
tteba zavést a vyuzivat tuto metodu v podniku. Pokud podnik neni plné piresvédcen
o zavedeni metody do podniku, miiZe vybrat jednu organiza¢ni sloZzku podniku, kde se
zavede metoda BSC a na zaklad¢ skutecnych daji bude metoda zavedena do ostatnich

slozek podniku. [4]
Jmenovani manaZera implementa¢niho tymu

Je tfeba jmenovat osobu, kterd bude zodpovédna za vedeni celého procesu zavadéni

vcetné vyuziti kone¢nych vysledkii. Jmenovany manazer bude zaroven v podniku fungovat
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jako vedouci implementa¢niho tymu, ktery bude fesit komunikaci mezi tymem, pfipadné

fesit nastalé problémy.
Vyjasnéni strategického zaméreni

Dalsim bodem je vyjasnéni si, jakd strategie a strategické procesy v podniku
funguji. Teprve az po ziskéni skutecné definice strategie, je mozno stanovit strategické
zaméfeni. To urcuje, kterd ¢ast strategického fizeni (poslani, vize, strategické témata Ci

strategické cile) ma byt preformulovana.
Zpracovani projektu zavadéni

V ramci ptipravy zavadéni BSC do podniku je tfeba zpracovat projekt. Ten musi
obsahovat, jaké zdroje budou potieba a jak se bude postupovat. V rdmci projektu je tieba
zahrnout i casovou naro¢nost jednotlivych fazi zavadéni, aby bylo mozno sledovat, za jak

dlouho bude metoda v podniku implementovana.
Komunikace se zaméstnanci
Nezbytnym krokem pfipravy je komunikace se zaméstnanci. Pouze ptipraveny
a zaskoleny tym lidi dokéze co nejlépe zavést metodu BSC do podniku. [4]

2.2.2 Tvorba metody BSC

Po fazi planovani nasleduje jiZ samotna tvorba BSC. Pokud neni pfedchozi faze
planovani plné piipravena, je lepsi se vratit k piipravé a byt v ¢asovém skluzu. Spatné
zavedend metoda BSC do podniku vyjde nastejno, jako kdyby v podniku BSC zaveden

vibec nebyl. I faze tvorby mé nékolik kroki:
e Odvozeni strategickych cilt
e Vybudovani vztahu pfi¢in a nasledkt
e Vybér meétitek
e Stanoveni strategickych akci [18]

Odvozeni strategickych cilu

Pro odvozeni konkrétnich strategickych cili je nutné mit jednoznaéné urcené
strategické zaméteni. Tento problém byl feSen ve fazi piipravy metody BSC, predpoklada

se, ze je jiz vyreSen. Nasleduje stanoveni specifickych strategickych cilti v jednotlivych
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perspektivach podniku. Je tfeba, aby se vedeni podniku na cilech shodlo a vytvaielo

prostiedi pro naplnéné téchto zvolenych cilu.
Vybudovani vztahu pficin a nasledki

Dalsim bodem je vytvofeni strategické mapy z jednotlivych strategickych cilt.
Sestavuje se na zaklad¢ vztahu pfiCina — nasledek. Strategicka mapa vychazi ze zvolenych

(13

cili a na zadklad¢ otazek ,.co se stane, kdyz...“ ur¢ime vazby mezi jednotlivymi cili
a nasledky v uréenych perspektivach, a tim se sestavi strategicka mapa podniku.

ww7r

Vybér méritek a cilovych hodnot

Po zvoleni strategickych cilli je nutno ke kazdému cili uréit méfitko, kterym se
bude méfit. V kazdé perspektivé je tfeba zvolit jak vysledkova méfitka, tak métitka

hybnych sil, aby bylo mozno co nejlépe vyhodnotit vykonnost podniku.

Aby se naméfené hodnoty mohly vyuzit ke zhodnoceni vykonnosti, podnik si musi
také urcit hodnoty, ve kterych se métitko musi pohybovat. Na zdklad€ vysledné hodnoty
méfeni je jiz podnik pln€ chopen urcit stav vyvoje.

Stanoveni strategickych akci

V poslednim kroku tvorby BSC je tfeba zvolit akce a projekty podniku, které vedou
k ziskani cilovych hodnot. Akce a projekty se voli na zdklad€ realnosti, kterd zavisi na

porovnani pottebnych zdroji a skute¢nych zdrojti podniku.

223 Rozsireni metody BSC v podniku

Posledni fazi zavadéni BSC je rozSifeni metody v podniku zahrnujici aplikaci
postupt, které jsou vyjasnény v predchazejicich krocich, do dalSich organizacnich jednotek

podniku. Existuji dva typy rozsifeni metody BSC:
Vertikalni rozSireni

management, neboli ,,shora doli“. Vertikalni roz§ifeni miize probihat i obracené, od

nejnizsi fidici trovné po top management (,,zdola nahoru®).
Horizontalni rozSifeni

Horizontalnim rozsifenim je mySleno zavadéni metody BSC na stejné fidici trovni,

tj. ve vSech podnikovych oblastech. [18]
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2.3 Problémy implementace BSC

Kazdé zavadéni modelu ¢i procesu do podniku neni bezproblémoveé.
V nasledujicim textu jsou uvedeny nejCastéjsi omezeni, kviili kterym nebyl BSC plné

zaveden do podniku a bariéry, které zavedeni modelu BSC do podniku zavrhly tplné.

2.3.1 Omezeni

NiZe jsou uvedena nejCastéj$i omezeni, kvili kterym je implementace BSC do

podniku zdlouhavé a neefektivni.
Definovani presnych méritek vykonnosti

Model BSC nepracuje s presné stanovenymi métitky. Kazdy podnik si stanovuje
méfitka a cile podle perspektiv a podle toho, co chce méfit. Pokud chce podnik méfit néco,
co jesté nebylo pfevedeno do meéftitka, nastava problém.

VyvazZenost méritek

DalSi omezeni je patrné v ureni poctu méftitek. Model BSC by mél zahrnovat
meftitka ze vSech perspektiv, mél by byt ,,vyvazeny*, tzn., Ze je tfeba pouzit nejen mnoho
finan¢nich méfitek ale 1 métitka nefinancni.

Diagnosticka vs. méritka hybnych sil

Diagnosticka neboli vysledkovd méfitka méfi minuly vyvoj podniku. Téchto
méfitek méa vétSinou podnik zaveden dost. Jednd se zpravidla o finanéni méfitka, ktera
monitoruji vysledky podniku za néjaké obdobi. Za to jim chybi méfitka hybnych sil, které

urcuji budouci vyvoj podniku.
2.3.2 Bariéry
Bariéry implementace BSC je mozno rozdélit do ¢ty oblasti:

Neuskutecnitelnost strategie a vize

Tato skuteCnost nastava tehdy, pokud podnik neni schopen svou podnikovou
strategii a vizi pfevést do strategickych uskutecnitelnych akci. Vize a strategie neni
dostatecné vysvétlena zainteresovanym osobam, které ji maji realizovat. Proto je dilezita

komunikace vize a strategie se zaméstnanci.
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Nepropojeni strategie s dil¢imi cili

V kazdé¢ podnikové oblasti jsou nastaveny rizné cile, které sleduji pouze
zaméstnanci z té dané oblasti. Jednotlivé cile tak nejsou propojeny s celkovou strategii
podniku. Pro spravné zavedeni BSC do podniku je nutna propojenost dil¢ich cili s vizi

a strategii podniku.
Nepropojitelnost strategie s alokaci zdroju

V podniku jsou lidské a materidlni zdroje, které je tfeba fidit. V nékterych
piipadech se stava, ze k dosazeni podnikové strategie neni dostatek potfebnych zdroji, a to
je samoziejmé Spatné.

Nespravné zaméreni zpétné vazby
V podnicich je Casto nastavena zpétna vazba pouze na operativni urovni, kdy se

sleduji jen vysledky rozpoétu, planu &i kalkulace. Rizeni podle metody BCS viak vyzaduje

zpétnou vazbu ohledné informovani, zda se strategie podniku vyviji fddnym smérem.
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3 PROFIL PODNIKU DIPRO, VYROBNI DRUZSTVO INVALIDU

Tieti ¢ast diplomové prace blize predstavuje samotny podnik DIPRO, vyrobni druzstvo

invalidd, jeho bohatou historii a zejména diivod, pro¢ viibec bylo druzstvo zalozeno.

3.1 Zakladni informace

Vyrobni druzstvo invalidi DIPRO vzniklo zapisem do obchodniho rejstiiku
12. 2. 1957. Spole¢nost od svého vzniku funguje skoro Sedesat let a stle je povazovano za
klicovy podnik mésta ProseC. Vedené je u Krajského soudu v Hradci Kralové pod

obchodni firmou DIPRO, vyrobni druzstvo invalidd.

3.2 Historie podniku

Vyrobni druzstvo se pySni svou dlouholetou tradici, prvni podily byly upsany Sestnacti
zakladajicimi ¢leny jiz 5. 8. 1956. Zakladnim cilem zaloZeni druzZstva bylo zlepsit Zivotni
urovenn tamniho obyvatelstva, a zaroven poskytnuti pracovnich mist lidem, ktefi maji
oproti zdravému obyvatelstvu pracovni indispozice. Bylo tak vytvofeno nékolik desitek
pracovnich pozic pro invalidy, ktefi by jinak hledali své uplatnéni velice tézko. Zpocatku
své existence se druzstvo zaméfovalo na praci nenaro¢nou na vzdélani, difevozpracujici
prumysl se jevil jako nejlepsi volba vyrobni ¢innosti. Postupem ¢asu se dfevovyroba spolu
s vyrobnimi prostory rozsifovaly a s tim 1 dalSi Cinnosti druZstva. Druzstvo se tak kromé
zpracovani dfeva zaméfilo na vyrobu kartondZe, na zednickou, stavebni a obkladacskou

¢innost, dale na sklenafstvi a brouseni néstroji.

Vyznamnym meznikem ve fungovéani druzstva je povazovan rozpad Ceskoslovenské
republiky. Misto uskutecnéni planovaného rozSifeni druZstva nastaly podstatné zmény
v ekonomickém prostiedi, které druzstvo velice ovlivnily. Samotné druzstvo muselo projit
vnitinimi zménami, aby bylo i nadale schopno v novém prostiedi pokracovat ve své
existenci. Jednalo se naptiklad o sniZeni poctu pracovnikll, optimalizaci vyroby na
jednotlivych stiediscich, pfizpsobeni se vstupu na zahranicni trhy a dal$i. Areal druzstva
byl zmodernizovan, byla zprovoznéna novd administrativni budova vcetné zdravotniho
a stravovaciho useku. Doslo tak k vyraznému zlepSeni pracovnich a socidlnich podminek

pro podstatnou ¢ast zaméstnancil.

v rw

V soucasné dobé€ se druzstvo snazi o udrZeni si ¢i dokonce zvySeni exportu a rozsifeni

prodeje na nové trhy. Druzstvo v neposledni fad€ usiluje o ziskani novych zakaznikt, aby
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mohlo zvysit sviij obrat trzeb. Dale podnik investoval do dalsi modernizace vybaveni, diky

kterému mohl nabizet kvalitnéjsi vyrobky.

vvvvvv

12. 2. 1957 vznik vyrobniho druzstva invalidii — dievozpracujici primysl
1970 — rozsifeni Cinnosti o sklenafstvi, obrabécstvi, stavitelstvi

1972 — zaloZeni nékladni automobilové dopravy v Chrudimi

1987 — rozsifeni ¢innosti o0 zemni prace

1990 — 1992 — druzstvo proslo vnitinimi zménami, aby se pfizpiisobilo zméndm

v ekonomickych podminkéach
1993 — dokoncena rekonstrukce a rozsifeni zakladniho zédvodu a ptifezovny

1994 — ukonceno poskytovani tesaiskych a zednickych sluzeb, prodej truhlarny

a domu na namésti

1997 — zahajena vyroba pro export do Anglie

1999 — nakup obrabécského zatizeni tizen¢ho strojem, nakup pozemkl pro
rozsifeni vyroby

2001 — modernizace a rekonstrukce kotelny

2002 — ucast na mezinarodnim veletrhu ve Frankfurtu nad Mohanem

2005 — implementace informac¢niho systému Altec

Od roku 2006 druzstvo ziskava statni dotace na provoz chranéni dilny a na

zaméstnavani pracovniki se zdravotnim postizenim

2008 — cilené snizeni poc¢tu zameéstnancii [17]

3.3 Podnikové ¢innosti

Podnik DIPRO, vyrobni druzstvo invalidii se zabyva predevSim dfevovyrobou, kterd

zahrnuje vyrobu kuchynskych prkének, chlebovek, poli¢ek se sklenénymi dézami a dalsi

doplitky do kuchyné, dale vyrobu Satnich raminek, zubnich paratek, uzenaiskych Spejli

a napichovatek rtiznych délek. Dalsi neméné diilezitou podnikovou c¢innosti je vyroba

kartonaze, kterd je pro druzstvo neméné dulezita. Podnik je schopen pruzné reagovat nejen

na objednavku ze svého stalého sortimentu, v rdmci technologického vybaveni ma podnik
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moznost vyhovét i individudlnim pozadavkiim zakaznika a to jak v provedeni, tak
v objemu dodavkach vyrobku. Kromé¢ vyse zminénych vyrobkll podnik nabizi vyrobu
feziva, lakovani v bubnech, brouseni néstroji a vyrobu obali z hladkych a vlnitych

lepenek ve své provozovné v Kroung. [13]
Predmétem podnikani druzstva podle obchodniho rejstiiku je:
e Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 a 3 Zzivnostenského zakona
e Hostinska ¢innost
e Zamecnictvi a néstrojaistvi
e Truhlafstvi a podlahaftstvi
e Obrabécstvi

e Silnicni motorova doprava - nakladni provozovand vozidly nebo jizdnimi
soupravami o hmotnosti neptesahujici 3,5 tuny, jsou-li ur€eny k piepraveé zvirat

nebo véci

Jednim ze zékladnich cilii strategie druZstva je pravé kontrola ekologie vyroby.
DruZzstvo se tak rozhodlo pouzivat jen takové technologie, které budou Setrné k vyrobé
a zaroven k zivotnimu prostfedi. Samoziejmosti je dodrzovani zdkonem stanovenych
norem vzhledem k Zivotnimu prostfedi. Diky tomuto ptistupu druzstvo ziskalo certifikaty,
které zédkaznikovi a dodavatelim potvrzuji, ze vyrobky jsou kvalitni a nezavadné. Jednim
spliuje pozadavky na ochranu zivotniho prostiedi a pochazi ze Setrné¢ obhospodatovanych
lesii. Cely proces od prvotniho zpracovani dievni hmoty az po konecny vyrobek se fidi
jednotlivymi kroky stanovenymi certifikdtem. DruZstvo takovymto zplsobem vyrabi

vyrobky jako je zboZi pro domdacnost, kuchynské nacini a rukojeti. [12]

3.4 Organizace podniku

Statutarnim organem druZstva je predseda piedstavenstva spolu s mistopfedsedou
predstavenstva. Predseda pfedstavenstva zastupuje druzstvo jak navenek pifi rtiznych
jednani s obchodnimi partnery, tak interné¢ v rdmci druzstva. Pokud neni mozné, aby se pfi
zastupovani druzstva zucCastnil pfedseda druzstva, zastoupi ho mistoptedseda. Pii

schvalovani smluv je tfeba pfipojit podpis predsedy druzstva, ptipadné mistopfedsedy.
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Zakladni kapital druzstva v roce 2012 ¢inil 1 006 000 K&, pocet Cleni druzstva se
ustalil na poctu 41. Oproti piredchozimu roku se zakladni kapital snizil o 277 000, kvili
snizeni poctu ¢lend druzstva. Zakladni ¢lensky ptispévek ¢ini 10 000 K¢ na osobu, coz je
pozadovany minimalni pfispévek, aby se zaméstnanec mohl stit Clenem druzstva.
Zapisovany zakladni kapital ¢inil 100 000 K¢. V druzstvu nevlastni ani fyzicka, ani

pravnicka osoba vice nez 20% zékladniho kapitalu.

Druzstvo ma v soucasné dobé 115 zaméstnancti, kteti jsou vyuceni v té oblasti, ve které
v podniku pracuji. Vrcholovy management druzstva tvoii ¢lenska schiize, predstavenstvo,
usek predsedy, do kterého se tadi asistentka ptedsedy a spravce sité. Dale je druzstvo
rozdéleno na obchodni, ekonomicky usek, tisek ptipravy vyroby a samotny vyrobni usek,
ktery se dale rozcClefiuje na jednotlivé vyrobni linky. Organiza¢ni schéma druzstva je

znazornéno v Piiloze A.
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4 IMPLEMENTACE METODY BSC VE VYBRANEM PODNIKU

Tato cast diplomové prace se zabyva zvolenou strategii a dlouhodobymi cili druzstva.
Prechazi od teoretické ¢asti k praktické Casti diplomové prace. Pro lepsi orientaci bude
z navrhovanych strategickych cili sestavena strategickd mapa, kterd ndzorné ukazuje
vztahy piicin a nasledkt mezi jednotlivymi cili. Strategicka mapa zjednodusuje orientaci
mezi cili, které jsou prvotnim impulsem (pfi¢inou) k dosazeni vrcholového ¢i
které z velké ¢asti ovliviiuji splnéni ¢i nesplnéni podnikové strategie. Proto je dilezité tyto

faktory identifikovat a snazit se eliminovat jejich vliv na chod podniku.

4.1 Strategie a strategické cile podniku

Spravné stanovena strategie podniku je jednim z kli¢ovych Uspéchil. Ze strategie
vychazeji dlouhodobé cile zahrnujici veskeré ukony, které jsou tieba vykonat pro splnéni
oc¢ekavanych cill, a tim k celkové strategii podniku. V nésledujicich podkapitolach bude
analyzovan vyvoj navrhovanych strategickych cili v letech 2008 — 2012 vcetné méfitek.
Diky zvolenym métitkiim ma podnik moZznost zhodnotit, jestli poZzadovanych vysledkil

v budoucnu dosahne ¢i nikoliv.

4.1.1 Vyvoj druZzstva

Na zacatku procesu implementace BSC je dilezité dikladné popsat vyvoj podniku

v jednotlivych letech. Pro spravné pochopeni provazanosti podnikovych €innosti je tieba

vvvvvv

zpracovani byly k dispozici pouze data do roku 2012. Nize je popsan vyvoj druzstva
v letech 2008 — 2012.

Vyvoj druzstva v roce 2008:

e Druzstvo je poznamenano hospodaiskou krizi, ktera zapocala v druhé poloviné

roku. Hospodaisky vysledek je ztratovy (- 5 169 tis. K¢&).

e Béhem roku byla provedena analyza v oblasti potfeby informacnich systémii,

které by druzstvu pomohlo k lepSimu pldnovani vyroby a tvorb¢ kalkulaci.

e Vzrostl primémy piepocteny stav zaméstnanci z 172,84 na 176,74

zamé&stnancu.
e Pokles trzeb oproti pfedchozimu roku o 2,9%.
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e Statni dotace na podporu zaméstnavani osob se zdravotnim postizenim byly

shodné s ptfedchozim rokem.
e Narlst vyvozu zbozi do zahrani¢i o 4%.
e Trzby z prodeje dievénych vyrobkl vzrostly o 5% oproti pfedchozimu roku.
Vyvoj druzstva v roce 2009:

e V tomto roce byla ¢innost podniku stale ovlivnéna hospodatskou krizi — snizily
se trzby za prodané vyrobky z 69 581 tis. K¢ na 54 803 tis. K¢, coz odpovida

poklesu trzeb oproti pfedchozimu roku o 21%.
e Doslo k vnitinimu opatfeni ve smyslu cileného snizeni po¢tu zaméstnanci.

e Druzstvo si uréilo mensi cil v oblasti informacnich systémi — do roku 2010

zprovoznit informacni systém pro oblast vyrobniho planovani a kalkulaci.
e V tomto roce druzstvo vyuzilo externich dodavatelii dievni hmoty.

e Kvuli cilenému snizovadni zaméstnancti klesl primérny piepocteny stav

zameéstnancu z 176,74 na 137,24 zaméstnanci.
e Zaznamenan pokles vyvozu zboZi do zahrani¢i o 5%.
e Trzby z prodeje dievénych vyrobku ziistaly shodné s predchozim rokem.
Vyvoj druzstva v roce 2010:

e Stejné jako v pfedchozim roce se snizily trzby za prodané vyrobky, ale na rozdil
od loniského roku byl pokles mirngjsi, z 54 803 tis. K¢ trzby klesly na 54 133 tis.
K¢.

e Podniku se podafilo oproti lofiskému roku dosdhnout 2,5 krat vétsiho zisku,

konkrétné ve vysi 461 tis. K¢.

e V druhé poloviné roku se druzstvu podafilo naplnit cil ohledné informaéniho
systétmu pro planovani vyroby a tvorby kalkulaci. Byl zaveden subsystém

vyroby v IS.
e Zlepsila se produktivita préace.

e Doslo k dalS$imu snizovani zaméstnancii, pramérny piepocteny stav

zameéstnancu klesl z 137,24 na 117,82 zaméstnancu.
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e Zptedchoziho roku pokracuje utlum prodeje tradicnich vyrobkl. Trzby
z prodeje dfevénych vyrobku se snizily o 1%, naproti tomu vzrostly trzby

z prodeje kartonaze o 1%.
Vyvoj druZstva v roce 2011:

e Po dvou letech poklesu trzeb z prodeje vyrobka a sluzeb doslo k nartstu trzeb

0 1,5%, celkem o 819 tis. K¢, coz je pro druzstvo pozitivnim ukazatelem.

e Stejn¢ jako v lonském roce se druzstvu podafilo dosdhnout témer

dvojnéasobného zisku oproti ptedchozimu roku.

e Vtomto roce byly odstranény nékteré nedostatky souvisejici se zavedenim
informa¢niho systému na planovani vyroby. Stdvajici systém byl vylepSen.

V druZstvu je systém jiz pln¢ implementovan a vyuzivan na pozadované urovni.
e Produktivita prace je v tomto roce lepsi nez v ptedchozim roce.

e Se zlepSenim produktivity prace se meziro¢né zlepsily i vykony, a to o vice jak

4%, konkrétné o 2 308 tis. K¢.
Vyvoj druZzstva v roce 2012:

e V tomto roce se opét snizily trzby za prodané vyrobky, i kdyZ pokles nebyl tak
vyrazny jako v roce 2009.

e Snizeni trzeb druzstvo poznamenalo i1 v oblasti hospodarského vysledku, kdy

doslo k vice nez 50% ztraté (pokles z 822 tis. K¢ na pouhych 459 tis. K¢).

e Také v pribéhu roku 2012 dochazelo k vylepSovéani stability informacéniho
systému pro planovani vyroby a tvorby kalkulaci.

e Doslo k dalS$imu snizovani zaméstnancl, primérmy piepoCteny stav
zameéstnancu klesl z 117,82 na 106,51 zameéstnancl. Konkrétné doslo ke snizeni
poctu technicko - hospodatskych pracovnika.

e Vyvoz zbozi do EU mezirocné vzrostl o 1%.

e Ve srovnani s pfedchozim rokem vyrazné poklesly trzby za prodej dfevénych
vyrobkli a naproti tomu vzrostl prodej ostatniho zboZzi. Trzby z prodeje

kartonaze a sluzeb zlstal t¢éméf neménny.
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4.1.2 Strategické cile

Dalsim krokem pro tspésnou implementaci metody Balanced Scorecard do podniku je
stanoventi strategickych cili vychazejicich z celkové strategie podniku. Podnikova strategie
Veskeré podnikové cile odrazeji klicové ¢innosti, které podnik vykonava. V ramci metody
Balanced Scorecard se konkrétni podnikové cile ptifazuji do jednotlivych perspektiv podle
¢innosti, kterych je tfeba v budoucnu dosahnout. Pro uspéSnou implementaci Balanced
Scorecard je vhodné vybrat tii az pét strategickych cilti pro kazdou perspektivu. Jednotlivé

perspektivy a jejich strategické cile jsou uvedeny nize.
Ve finan¢ni perspektivé druzstva jsou navrzeny tyto tfi strategické cile:
Rust trzeb

Druzstvo si stanovilo cil v oblasti zvySovani vykonnosti, proto jsou pro budouci vyvoj
druzstva dalezité pravé trzby za prodané vyrobky a sluzby. Cim vétsi objemy vyrobki

a sluzeb druzstvo proda, tim by mohlo byt v budoucnu ziskové;jsi.

Snizeni nakladovosti trzeb

Nékladovost trzeb byla stanovena jako dalsi zcili vykonnosti podniku. Ukazatel
predstavuje pomér celkovych nakladt podniku (napf. ndkladt na vyrobu a prodej vlastnich
vyrobku ¢i sluzeb) a Cistého zisku za urcité obdobi. Diky tomuto ukazateli mize podnik
sledovat, kolik nakladl vynaloZi k ziskani 1 K¢ trzeb. Nékladovost trzeb lze snizit bud’
zvySeni objemu trZeb za jinak neménnych nékladd, nebo sniZenim celkovych nakladi za

jinak neménného objemu trzeb. Podnik by mél usilovat o co nejnizsi nadkladovost trzeb.

VéEtsi ziskovost

Ziskovost je dal§im z navrhovanych strategickych cili druzstva. Pfedstavuje schopnost
podniku dosahovat vynosnosti ¢i ziskovosti na tkor vloZenych prostiedkii. Aby byl podnik

ziskovy, musi vloZené prostiedky nalezit¢ zhodnotit.

Zvvyseni solventnosti

Likvidita pfedstavuje schopnost podniku pfeménit sva aktiva na penézni prostiedky. Pro
spravny chod podniku je solventnost jednim z dilezitych faktorii, protoze ukazuje, zda

bude mit podnik v budoucnu dostatek penéznich prostredkil k thrad€ zavazk.

Dalsi perspektivou metody Balanced Scorecard je zakaznicka perspektiva, kde jsou

navrzeny tfi strategické cile:
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Zvvyseni spokojenosti zakaznika

Spokojenost zakaznikl je jednim z klicovych strategickych cilti. Podniky by se mé¢li
snazit zvySovat kvalitu svych vyrobku ¢i sluzeb a nabizet opravdu jen ty, které by zédkaznik
v budoucnu nemusel reklamovat. Pouze spokojeny zdkaznik se bude vracet. ZlepSovanim

kvality a profesionalnim ptistupem podnik zvysuje svoji konkurenceschopnost na trhu.

ZvétSeni trzniho podilu

Zvyseni trzniho podilu pfedstavuje velmi klicovy strategicky cil druzstva. Dilezité je
sledovani poctu realizovanych zakazek a tento pocet neustdle zvySovat. Pokud podnik
zvétSuje svlj trzni podil, existuje vysoka pravdépodobnost vysSiho celkového zisku

podniku.

Zvvseni podilu prodeje na zahrani¢nim trhu

Dal$im navrhovanym strategickym cilem je tedy zvySeni prodeje vyrobki a sluzeb na
zahrani¢nich trzich. Nejen tuzemsky trh je pro existenci podniku dulezity. Nabizeni
vyrobkl a sluzeb na zahrani¢nim trhu ma také své opodstatnéni. Pokud je jiz domaci trh

nasycen, je vstup na zahrani¢ni trhy jednou z moznosti, jak zvysit prosperitu podniku.

V neméné diilezité¢ perspektivé internich procesu jsou v ramci Balanaced Scorecard

navrzeny tfi strategické cile:

ZvySovani kvality produkce

Kvalita je jednim z kli¢ovych prvki konkurenceschopnosti. Cim vice bude podnik
investovat do kvality vyrobkd, tim budou pro zédkaznika atraktivnéjsi. Kvalita se stava pro
zakaznika dulezitym kritériem pii vybéru vyrobku ¢i sluzby. V ptipadé spokojenosti se
zakaznici vraci. Diky kvalit¢ tak vznikaji dlouhodobé spoluprice mezi zakaznikem

a podnikem.

ZvySovani produktivity prace

Dalsi navrhovany strategicky cil je zvySeni produktivity prace. Produktivita prace je
ekonomickd veliina vyjadfujici ucinnost prace, kterou zaméstnanci vykonaji za urcité
obdobi. Je povazovéana za jeden z hlavnich ukazateli vykonnosti podniku. Produktivita
prace tak poméfuje vyuziti vyrobniho faktoru prace v poméru se skutecné vytvorenym
produktem (vyrobkem). DIPRO, vyrobni druzstvo invalidl, jak uZz znazvu vyplyva,
zam¢estnava nemaly pocet osob se zdravotnim postizenim. Kvili této indispozici je

postaveni podniku vzhledem ke konkurenci celkem slozité. Jelikoz poskytuje zaméstnani
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zdravotné postizenym osobam, neni produktivita prace stejnd jako u zdravych jedinct.

V zajmu samotného podniku by méla byt produktivita prace rostouci.

ZvySovani objemu vlastni produkce

Na produktivitu prace navazuje vySe podnikové produkce. Samoziejmé Cim vysSsi
produktivita prace, tim vetsi mnozstvi produkti bude podnik vytvaiet. Vyrobky a sluzby

vytvotené vlastni produkeci jsou dalSim strategickym cilem v oblasti internich procest.

V posledni perspektivé metody Balanced Scorecard je perspektiva uceni se a rustu,

kde jsou navrzeny nasledujici dva strategickée cile:

ZvySovani motivace zameéstnancu

Motivace je jednou z dulezitych slozek v oblasti personalistiky. Nejedna se pouze
o ziskani vhodnych zameéstnancti pro vykon prace, ale predev§im o udrzeni si svych
klicovych zaméstnancii veetné jejich vysoké produktivity prace a loajality k podniku.
Pokud zaméstnanci nebudou k praci nalezit€é motivovani, je jen otdzkou casu, kdy se
poohlédnou po jiném pracovnim misté. Podnik by tak mél zaméstnanciim nabizet rtizné

zaméstnanecké vyhody ¢i jiné benefity, které by podpofili jejich pracovni nasazeni.

Snizovani fluktuace zaméstnancu

Odchody a pfichody zaméstnancti jsou pfirozenymi déji v podniku. Nesmi jich byt ale
mnoho. V prvni fad¢ ¢asté odchody podnik zatézuji z hlediska administrativy a na druhou
stranu pridélavaji vrasky personalistim a manazerim, ktefi planuji vyrobu a smény
pracovnikd. V pribéhu fungovani podniku také dochdzi k nevyhnutelnému zestihleni

organizac¢ni struktury napt. v diisledku nedostatku zakazek ¢i hospodarské krize.

4.2 Kritické faktory uspéchu

Kritickymi faktory tspéchu se rozumi takové cinnosti, které vyznamné ovliviuji
podnikovy vyvoj. Diky nim mize podnik v budoucnu bud’ prosperovat, nebo naopak kviili
nahlé zméné faktoru mize podnik zaznamenat netspéch. Je tedy duilezité, aby byl podnik

schopen tyto faktory urcit a analyzovat dopady jejich zmény na budouci prosperitu.

Pomoci kli¢ovych faktorti Uspéchu je mozno urcit, jak interni ¢i externi faktory
ovlivituji podnikovou strategii, a jak by ovlivnily fungovani podniku. Proto je pro
implementaci Balanced Scorecard velmi dulezité urcit alesponi nékteré nejpodstatnéjsi
faktory. Urceni téchto faktord neni jednoduché, vedeni podniku vétSinou pouziva naptiklad

SWOT analyzu.
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Za nejdilezitéjsi kritické faktory uspéchu lze pro DIPRO, vyrobni druzstvo povazovat:
e Recese ekonomiky

e Zména podminek ziskani piispévku na zameéstnavani osob zdravotné

postizenych, dale jen OZP

Recese ekonomiky

Hlavni cinnosti druzstva je dfevovyroba a dievozpracujici prumysl. Stejné jako
automobilovy pramysl ¢i stavebnictvi je 1 dfevozpracujici primysl velmi nachylny na
hospodaisky vyvoj. Pokud je ekonomika v recesi, dochdzi k prevySeni nabidky nad
poptavkou a druzstvo tak pfichazi o nové a stavajici zakazky. Snizovanim odbytu se také

Cvwr .

snizuji trzby druzstva, které mohou vést k niz§im ziskiim, ¢i dokonce ke ztratam.

V roce 2009 postihla druzstvo hospodaiska krize. Poprvé béhem své dlouhé doby
pusobeni druZzstvo zaznamenalo v ramci hospodaiského vysledku ztratu. Se ztratou se
druzstvo vyrovnavalo propousténim zameéstnanci. Béhem jednoho roku bylo druzstvo
nuceno propustit vice nez 50 zaméstnancti a od té doby se celkovy pocet zaméstnanct stale
sniZzuje, avSak mirnéjSim tempem. Hospodaiska krize velmi ovlivnila jak fungovani
druZstva, tak i celého okoli. Bez prace se ocitl vysoky pocet lidi se zdravotnim postiZenim,
ktefi byli postaveni pied nelehkou situaci. Hledani prace osob zdravotné postizenych neni

snadné.

Dievozpracujici primysl je zavisly na téZbé dieva, které je hlavni vyrobni surovinou.
Pokud je ekonomika v recesi, té¢Zba dieva se stava drazsi, a tim se zvySuji ndklady na
realizovani zakazky. Proto by se druzstvo mélo snazit co nejvice snizit ndklady naptiklad

koupi dfevnich surovin u externich dodavateli, pokud je to financné vyjde Iépe.

V obdobi hospodaiského poklesu je kvuli niz§im ziskim zpravidla omezena také
investi¢ni ¢innost. I kdyZ by investice do nové&jSich vyrobnich technologii ¢i rekonstrukce
vyrobnich prostor druzstvo pomohlo se dostat ze ztraty, kvlli chybéjicim financim to
vetSinou neni realizovatelné. Proto je dulezité, aby se druzstvo snazilo ziskat co nejvice

zakazek, napt. zvySovanim kvality vyrobki ¢i reklamnim podpotenim prodejnosti.

Zména podminek ziskani prispévku na zaméstnavani OZP

Druzstvo zaméstnava podstatnou cast osob se zdravotnim postizenim. Osobami se
zdravotnim postizenim (dal jen ,,O0ZP*) se rozumi fyzické osoby, které jsou uznany

invalidnimi orgdnem socidlniho zabezpeceni v prvnim, druhém a ve tfetim stupni. Osoby
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se zdravotnim postizenim musi mit platny posudek nebo potvrzeni od organu socidlniho

zabezpeceni.

Zaméstnavanim OZP se zabyva § 67 zékona ¢. 435/2004 Sb., o zaméstnanosti, ve znéni
pozdéjsich predpisti. Pomoci tohoto zdkona stat upravuje zabezpeCovani statni politiky
zaméstnanosti. V prvni Casti zakona je vymezeno zakladni ustanoveni, jakou roli v tomto
zakon¢ zaujimd Ministerstvo prace a socialnich véci a ufady prace. V druhé casti se
popisuje zprostiedkovani prace pomoci krajskych uradd, vyuziti pracovnich agentur pti
hledani prace, podporu v nezaméstnanosti, moznosti rekvalifikaci. Ve tfeti Casti zakona lze
nalézt pravé upravu zaméstnadvani osob se zdravotnim postizenim, které se v tomto textu
vénuje veEtsi pozornost. Dalsi ¢asti jsou zaméfeny na zaméstnavani osob ze zahranici,
aktivni politikou zaméstnanosti, vykonem umélecké, kulturni, sportovni ¢i reklamni

¢innosti ditéte a v posledni fad¢ kontrolni ¢innosti. [20]

Zameéstnavatel, ktery zaméstnava vice nez 50% zaméstnancii se zdravotnim postiZzenim,
ma moznost se piihlasit o pfispévek na podporu zaméstnavani. Tento pfispévek muze
ziskat ve form¢ finan¢nich prostfedki, které ptredstavuji casteCnou uhradu nakladi na
mzdy ¢i platy, nebo 1 ve formé dalSich skute¢né vynalozenych nédkladd. Jedné se zejména
0 odvody na socialnim a zdravotnim pojisténi hrazeného zaméstnavatelem, dile o naklady
na politiku zaméstnanosti. Stat zaméstnavateli pfispiva ve vysi maximalné 8 000 K¢ na

jednoho zaméstnance se zdravotnim pojiSténim.

Od 1. 1. 2015 nabyva ucinnosti novelizace zédkona, ktera upravuje moznosti pouZiti
pfispévku na zaméstnavani pro OZP. Také se zméni vySe pfispévku. Nové bude
v maximalni vys$i 6 000 K¢ mésicné na osobu zdravotné postizenou. Piispévky se od
tohoto data nebudou moci pouZzit na statni politiku zaméstnanosti a vysSe piispévkil
nebudou urcovany vymétrovacim zakladem ze zdkladu pojistného. DalSim negativnim
dopadem je zruSeni statutu Osob zdravotné znevyhodnénych (OZZ), ktefi jsou do konce
roku fazeni se vSemi naroky mezi OZP. ZruSenim tohoto fazeni zamé&stnavatel ztrati pro
tyto zaméstnance moznost ziskavani prispévku na zaméstnavani. Naproti tomu vyhodou
zmény legislativy je, Ze pokud bude osobé posudkovym lékafem odebran ,status*

invalidity, bude pro organ socialniho zabezpeceni po dobu 12 mésict plsobit stale jako

invalidni. Lidé, kterych se to tyka, tak budou mit vice ¢asu na feSeni stavajici situace. [11]

Druzstvo vyuziva ptispévkii na zaméstnani od statnich organd, legislativni zménou se
bude muset rozhodnout, jak danou situaci vyfeSit. Nabizeji se dvé moZnosti. Prvni

moznosti je zaméstnat co nejvice osob se zdravotnim postizenim, aby prispévky
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dosahovaly co nejvyssi hodnoty. Je zde ale vysoké riziko, ze zaméstnanci budou cCastéji
nemocni a bude nedostatek pracovni sily pro zadanou praci. Druhou moznosti je zaméstnat
vEétsi pocet osob bez zdravotniho postizeni. Druzstvo sice neobdrzi piispévky od statu, ale
bude mit stdlou pracovni silu. Pokud by kviilli neobdrzeni statnich pfispévka doslo

k nedostatku pen€z na provoz, druzstvo by nastalou situaci mohl fesit napiiklad uvérem.

4.3 Navrh perspektiv metody BSC

Metoda Balanced Scorecard je tvofena Ctyfmi perspektivami, které zohlediuji
nejdulezitéjsi ¢innosti podniku. I druzstvo je pravnickym subjektem, jehoz hlavnim cilem
dosazeni maximalizace zisku, proto analyzuje pfedevsim finan¢ni stranku podniku. Diky
metod¢ Balanced Srodecard ma podnik mozZnost kromé finan¢ni stranky sledovat 1 vyvoj

nefinancnich cilii a méfitek, které jsou pro podnik neméné dilezité.

4.3.1 Méritka jednotlivych strategickych cili

Nedilnou soucasti pro tspésnou implementaci metody BSC je stanoveni méfitek, diky
kterym bude =zanalyzovana vykonnost podniku. V kapitole 4.1.2 byly pifedstaveny
jednotlivé strategické cile vychdzejici z celkové strategie podniku. K dil¢im strategickym
cilim jsou navrzena nejvhodnéjsi méfitka. Diky nastavenym méfitkiim je mozno podnik
sledovat v pribéhu urcitého obdobi, na konci obdobi méfitko vyhodnotit a s témito
vysledky spravné nalozit. V této praci je pro sledovani vyvoje jednotlivych cili stanoveno

obdobi jednoho roku.

Ke kazdému strategickému cili je ur€eno jedno méfitko, které by nejlépe vystihlo vyvoj
cile a bylo adekvatni pro vyhodnoceni. V del§im obdobi mtize podnik diky BSC sledovat
vykyvy ve vyvoji. V ptipadé¢ Spatného vyvoje mlze podnik diky této metod€ nastavit
protiopatfeni, kterd by negativni disledky v budoucnu odstranila. Pokud by se v ramci
jednoho cile monitorovalo vice méftitek, vysledky by se od sebe mohly vyrazné liSit. Zalezi
tedy na podniku, kterému méfitku da nejvyssi vahu a které pro n€ bude mit nejvyssi

vypovidaci hodnotu.

Nize jsou uvedena jednotlivda méfitka navrhovanych strategickych cilii rozdélenych
podle perspektiv metody Balanced Scorecard. V Tabulce 2 jsou znazornéna méfitka

financ¢ni perspektivy.
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Tabulka 2: M¢ftitka finan¢ni perspektivy

Strategicky cil Méritko
Rust trzeb Trzby [%]
Snizeni nékladovosti trzeb Néklady/ Trzby [%]
Vétsi ziskovost ROA [%]
Zvyseni solventnosti Pohotova likvidita

Zdroj: vilastni zpracovani

1. Rust trzeb

Strategickému cili rlst trzeb bylo zvoleno méfitko trzby, které vyjadiuje procentni
zménu oproti pfedchazejicimu roku. Druzstvo se kazdoro¢né snazi o rostouci trzby, proto
by se métitko melo pohybovat nad hodnotou 100% c¢i vice jak 1, pokud je méfitko
vyjadieno v jednotkach. Meziro¢ni rist trzeb by mél byt alespon 3%, coZ odpovidd mirné

rostoucimu trendu.
2. Snizeni nakladovosti trZzeb

Nékladovost trzeb predstavuje pomér mezi celkovymi ndklady druzstva a rocnim
objemem trzeb za prodané vyrobky a sluzby. Ukazatele nadkladovosti trzeb by mél mit
hodnotu niz8i neZ jedna a béhem sledovaného obdobi by mél byt konstantni ¢i mirné klesat

okolo 1% ro¢né.
3. ZvySeni solventnosti

Ke strategickému cili zvySeni solventnosti byl zvolen ukazatel pohotové likvidity.
Pohotova likvidita je zndzornéna jako rozdil kratkodobych aktiv a zdsob, a to celé je
vydéleno kratkodobymi dluhy. Pti spravném fizeni likvidity by se hodnota métitka méla

pohybovat kolem hodnoty 1 az 1,5.
4. VEtsi ziskovost

Meéritko ziskovosti je vyjadieno ukazatelem ROA. ROA neboli rentabilita aktiv
predstavuje pomér zisku druzstva k celkovym aktivim. Cim je hodnota rentability aktiv
vysSi, tim podnik dokazal vice zhodnotit vlozeny majetek. Ukazatele ROA méfi pouze
efektivnost vloZzenych prostfedkt do podnikani bez ohledu na pivod zdroji, ktery zisk
tvoii (zda byly pouzity cizi ¢i vlastni zdroje). Rentabilita aktiv by se méla nejlépe
pohybovat v kladnych cislech, tzn., Ze podnik by mél byt na konci ucetniho obdobi

ziskovy. ROA by se méla rostouci kolem 3% rocné.
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V Tabulce 3 jsou popsany jednotlivé strategické cile zakaznické perspektivy véetné
mefitek.

Tabulka 3: Méfitka zakaznické perspektivy

Strategicky cil Méritko
Zvyseni spokojenosti zakaznikt Pocet reklamaci/pocet zakazek
ZvétSeni trzniho podilu Pocet realizovanych zakazek
Zvyseni podilu prodeje na zahrani¢nim Trzby za prodej na zahr. trhu
trhu [7o]

Zdroj: vilastni zpracovani

1. ZvysSeni spokojenosti zakazniki

vvvvvv

Strategicky cil zvySeni spokojenosti zakaznikii je jednim z nejdileZitéjSich
strategickych cilti v podniku vibec. Pro tento cil bylo zvoleno méfitko poméru poctu
reklamaci a poctu realizovanych zakazek béhem roku. Podnik by mél usilovat o minimalni
¢1 dokonce nulovy pocet reklamaci. Maximalni pomér reklamaci a zakdzek by mél byt do
3%. Pokud bude podnik nabizet nekvalitni vyrobky, které zakaznik bude muset
v budoucnu reklamovat, zdkaznika tento pfistup prezentace od koupé odradi. Vyplati se
investovat do kvality nabizenych produktd. Pokud je zakaznik s produktem spokojen,

muze se v budoucnu vratit ¢i se dokonce stat pravidelnym odbératelem.
2. ZvétSeni trzniho podilu

Pro strategicky cil zvySeni trzniho podilu bylo stanoveno métitko poctu realizovanych
zakazek béhem roku. Samoziejmé ¢im vysSSi pocet zakazek, tim vyssi zisky by podnik
mohl ocekavat. S nizkym poctem uzavienych kontraktli, na kterych je podnik z hlediska
své existence zavisly, v blizké dobé sméfuje k bankrotu. Pro druzstvo by bylo pfinosné,

pokud by se pocet uskuteénénych zakazek rok od roku zvysoval.
3. ZvySeni podilu prodeje na zahrani¢nim trhu

Dal$im strategickym cilem v zakaznické perspektivé je zvySeni podilu objemu prodeje
na zahrani¢nim trhu z celkového objemu prodeji. Jako méfitko byl navrzen procentni podil
prodeje na zahrani¢nich trzich v EU z celkového objemu trzeb. Pokud jiz podnik neni
schopen zvysit v tuzemsku pocet realizovanych zakazek, nabizi se jako jedna z moznosti
export do zahrani¢i. Pokud je to v z4jmu podniku, podil prodeje by mél mit konstantni ¢i

mirné rostouci tendenci.

Nize v Tabulce 4 jsou znazornény navrhované strategické cile internich procesi

vcetné métitek, podle kterych je nize zanalyzovana vykonnost podniku.
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Tabulka 4: M¢ftitka internich procest

Strategicky cil Méritko
Zvysovani kvality produkce Naklady na kvalitu
Zvyseni produktivity prace Produktivita prace
ZvySovani objemu vlastni produkce Vykony

Zdroj: viastni zpracovani
1. ZvySovani kvality produkce

Kvalita je povazovana za jeden z klicovych prvki pii sledovani vykonnosti podniku.
Podniky vyrabé&jici kvalitn€jsi vyrobky ¢i nabizejici kvalitnéjsi sluzby jsou ve své oblasti
pusobeni konkurenceschopnéjsi. V soucasné dobé je kvalita na prvnim misté. Neustale se
zvySuji pozadavky od zdkaznikd na vyssi kvalitu produktii. Podnik, ktery nechce pfijit
o0 sv¢ stavajici zdkazniky, by mél ve své vyrobé pruzné reagovat na nové kvalitni materialy
a pouzivat nejnovéjsi technologie. Nejinak na tom je 1 DIPRO, vyrobni druzstvo invalida.
Druzstvo pusobi v dievozpracujicim primyslu, kde zadkaznici hledi nejen na kvalitu

zpracovani vyrobkd, ale i na Setrnost k Zivotnimu prostfedi pii samotné vyrob¢.

2. ZvySeni produktivity prace

Jednim ze strategickych cili internich procesii je produktivita prace. DruZstvo by mélo
usilovat o jeji neustalé zvySovani. Naopak snizovani produktivity prace muize predvidat
budouci problém se splnénim pracovnich ukolii a tim by mohlo dochazet ke snizovani
zisku.

3. ZvySovani objemu vlastni produkce

Pro strategicky cil zvySovani objemu vlastni produkce je navrZzeno méfitko vykony,
které¢ zahrnuji vyrobky a sluzby vytvofené vlastni ¢innosti. Vykony druzstva by se mély
pohybovat v kladnych hodnotach a nejlépe se meziro¢né zvySovat. Diky tomuto métitku
muze podnik sledovat, jak vysoké trzby svymi ¢innostmi inkasuje.

V Tabulce 5 jsou uvedeny navrzené strategické cile perspektivy uéeni se a ristu véetné
meéfitek.

Tabulka 5: M¢fitka uceni se a rustu

Strategicky cil Méritko
ZvySeni motivace zaméstnancli Mobilita zaméstnancl
Snizeni fluktuace zaméstnancii Fluktuace zamé&stnanct

Zdroj: viastni zpracovani
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1. ZvySeni motivace zaméstnanci

Mobilita zaméstnanct je navrzena jako méfitko pro strategicky cil zvySeni motivace
zaméstnancl. Mobilita zaméstnancti predstavuje pomér poctu zaméstnanci, kteti odesli
behem roku, a celkovym poctem zaméstnancti odeslych béhem celého sledovaného obdobi.
Mobilita tak sleduje vyvoj miry odchodii z podniku. Zvlasté negativnim trendem je odchod
klicovych zaméstnancli podniku ke konkurenci, kterd nabizi lepsi pracovni zdzemi. Aby
k témto odchodim nedochazelo, je tfeba pro zaméstnance vytvofit co nejlepsi pracovni

podminky. Podnik by mél udrzovat maximalné 15% mobilitu zaméstnanci.
2. SniZeni fluktuace zaméstnanci

Druhym strategickym cilem perspektivy uceni se a riistu je zvoleno snizeni fluktuace
zaméstnancl. Fluktuace prestavuje pomér poctu zaméstnancd, ktefi bud’ do podniku
nastoupili, ¢i odesli a primérny pocet pracovnikii ve sledovaném obdobi. Stejn¢ jako
hodnota fluktuace alarmujici. Jak bylo uvedeno vyse, propousténi v ramci zuzovani
organizacni struktury je nekdy nevyhnutelné. Pro dobfe fungujici podnik je v této praci

stanovena ro¢ni fluktuace do 10%.
4.3.2 Finanéni perspektiva

Vramci finan¢ni perspektivy metody Balanced Scorecard jsou navrzeny Ctyii
strategické cile vcetné méfitek. NiZe je zanalyzovan vyvoj jednotlivych cili podle

stanovenych méfitek v letech 2008 — 2012.
Ruiist trzeb

Prvni strategicky cil navrzeny v rdmci finan¢ni perspektivy, se zabyva trzbami podniku.
V Tabulce 6 jsou uvedeny trzby v jednotlivych letech a vyvoj méfitka procentni zmény

trzeb k predchozimu roku. Méfitko udava, o kolik se trzby zménily oproti minulému roku.

Tabulka 6: Procentni rist trzeb v jednotlivych letech

Celkové trzby v tis. K¢ Procentni zména
2008 82591 | e
2009 63 980 -22,53%
2010 62 638 -2,10 %
2011 63 296 1,05%
2012 71 409 12,81%

Zdroj: viastni zpracovani
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Jiz z tabulky je vidét, ze v roce 2009 druzstvo velmi ovlivnila celosvétova hospodaiska
krize. Od tohoto roku se celkové trzby podniku velmi snizily. Lépe na tom druzstvo bylo
az vroce 2012, kdy trzby presahly 70 000 tis. K¢&. Pro lepsi zndzornéni je procentni rist

trzeb v jednotlivych letech vyobrazen na Obrazku 12.
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Obrazek 12: Graf vyvoje rustu trzeb v jednotlivych letech
Zdroj: Viastni zpracovani

V roce 2009 druzstvo velmi prudce zasahla ekonomicka krize. Druzstvo je zaméfeno na
dfevovyrobu a dfevozpracujici primysl, ktery se zpozdénim kopiruje ekonomickou situaci.
Krize zacinajici jiz v roce 2008 se do vysledkil druzstva promitla az o rok pozdégji. Jak je
vidét z grafu, propad trzeb byl markantni. Oproti pfedchozimu roku se trzby sniZily
o téméf Ctvrtinu.

Pokles trzeb pokracoval i o rok pozdéji. I kdyz v roce 2009 nebyly trzby z prodeje
zbozi, vlastnich vyrobkl a sluzeb nijak vysoké, o 2% ptevySovaly trzby z roku 2010.
V letech 2009 az 2011 byly trzby témét konstantni. V téchto letech je mozno vyvoj trzeb
druzstva charakterizovat jako neménny. Pokud by tento trend méfitka pokracoval ¢i se

mirné€ zvySoval, splnil by ocekdvani z hlediska nastavené hodnoty 3% ristu trzeb.

Do roku 2011 nebyl objem trzeb nikterak vysoky. Po niz§im meziro¢nim ristu se trzby
v roce 2012 vySplhaly k 12% procentnimu ristu, ktery piedcil navrzenou hodnotu méfitka.
V ptipad€ pokracovani trendu rastu by druZzstvo v budoucnu mohlo dosahovat vysokych

trzeb.

Snizeni nakladovosti trzeb

Druhym strategickym cilem ve finan¢ni oblasti druzstva byla zvolena nakladovost trzeb

vyjadifena pomérem naklada a trzeb. Takto nastavené métitko by mélo dosahovat hodnoty
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niz8i jak 1 ¢i méné nez 100%, pokud se metitko vyjadii v procentech. V Tabulce 7 jsou

zachyceny celkové néklady, trzby a nédkladovost v jednotlivych letech.

Tabulka 7: Nakladovost trzeb v jednotlivych letech

Celkové trzby (v tis. K&) | Naklady (v tis. K&) | Naklady/ trzby
2008 82 591 108 173 130,97 %
2009 63 980 74 798 116,91 %
2010 62 638 75913 121,19 %
2011 63 296 78 400 123,86 %
2012 71 409 82 427 115,43 %

Zdroj: viastni zpracovani
Z tabulky vyplyva, ze naklady podniku ptevySuji trzby. Tento fakt neni pro podnik
pozitivni. Trzby za prodané zbozi a sluzby nestaci k pokryti vynalozenych naklada.

vvvvvv

znazornéni jsou jednotlivé hodnoty nakladovosti zobrazeny na Obrazku 13.

Nakladovost trzeb
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Obrazek 13: Nakladovost trzeb v jednotlivych letech
Zdroj: Vlastni zpracovani
Druzstvo se za dobu své existence potyka s problémem nizsich objemil trzeb a vysSich
nakladii. Nizké trzby jsou pfisuzovany Spatné obchodni politice, kterd neni schopna
dostatecné pruzné reagovat na pozadavky a prani zdkaznikl.. V roce 2008 ptesahovaly
celkové néaklady vysi trzeb dokonce o vice nez 30%. V roce 2009 néakladovost klesla
0 14%, coZ bylo zplsobeno sniZzenim nédkladii o vice nez 33 000 tis. K¢&. V dalSich letech se
nakladovost trzeb taktéZ pohybovala nad trovni 100%, ale v roce 2012 klesla na svou

prozatim nejnizsi uroven 115,43%.
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Meéritko nakladovosti trzeb mélo v idealnim piipadé znazornovat konstantni nebo
klesajici vyvoj okolo 1% ro¢né. I kdyz v letech 2008 — 2009 a 2011 — 2012 nakladovost
trzeb mezirocné klesala, nelze tento trend povazovat za idedlni. Celkové néklady podniku

jsou v celkovém souctu vyssi nez trzby.

ZvvSeni solventnosti

Nasledujici strategicky cil finan¢éni perspektivy byl navrzen z oblasti zabezpeceni
platebni schopnosti. Solventnost je pro podnik dilezitd z hlediska zajistovani mnozstvi
penéznich prostfedk potfebnych pro uhrazeni zavazki. Zda druzstvo ma dostatek ¢i
nedostatek penéznich prostfedkid, bylo zjisStovdno pomoci meéfitka pohotové likvidity.
Oproti bézné likvidité je pohotova likvidita oSetfena o mnozstvi zasob, které nejsou piilis

likvidni. Vypocet likvidit v jednotlivych letech je znarodnén v Tabulce 8.

Tabulka 8: Vyvoj ukazatele pohotové likvidity

Kr. pohledavky + kr. Kr. zavazky + kr. bt a Pohotova

finan¢ni majetek (v tis. K¢) vypomoci (v tis. K¢) likvidita
2008 14 731 27 403 0,54
2009 21 842 20 557 1,06
2010 21 164 20 533 1,03
2011 19311 12 684 1,52
2012 24 845 16 972 1,46

Zdroj: upraveno podle [17]

Pohotova likvidita zjednoduSené urcuje pomér kratkodobych pohledavek a zavazka.
Vyjadiuje, zda bude mit podnik dostatek penéz na zaplaceni zavazki, proto by se ukazatel
mél pohybovat okolo hodnoty 1 — 1,5. Z tabulky je patrné, Ze v roce 2008 na tom bylo
druzstvo s likviditou pomérné bidné. Téméf polovina kratkodobych zavazkl
a kratkodobych bankovnich Uvéri nemohla byt splatnd kratkodobymi pohledavkami ¢i
finanénim majetkem. DruZstvo tento fakt neohrozil a od roku 2009 se hodnota pohotové

likvidity pohybuje v normé, jak je 1épe vidét z grafu na Obrazku 14.
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Obrazek 14: Graf vyvoje pohotové likvidity
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Zdroj: viastni zpracovani

V roce 2009 pohotova likvidita druZzstva ptesahla hodnotu 1, ktera je oznacovana za

hrani¢ni ,,dobrou hodnotu®. Pti dosaZeni hodnoty 1 a vice mize mit druzstvo jistotu, Ze pfi

splatnosti zavazki kratkodobého charakteru bude mit dostatek penéznich prostredkt prave

na jejich splaceni.

Vétsi ziskovost

Ctvrtym strategickym cilem ve finanéni perspektivé byl zvolen cil z oblasti zisku. Vyse

ziskovosti je zjiStovana pomoci ukazatele ROA. Ukazatel ROA neboli rentabilita

(vynosnost) aktiv pométuje zisk a celkova aktiva podniku. Zisk je chapan jako Cisty zisk

po zdanéni neboli EAT. VySe zisku, aktiv a rentability aktiv jsou uvedeny v Tabulce 9.

Tabulka 9: Rentabilita aktiv v jednotlivych letech

Aktiva (v tis. K&) EAT (v tis. K&) E fﬁﬁ(zva
2008 117 582 5169 -4 %
2009 109 773 181 0,16 %
2010 111 458 461 0,41 %
2011 103 972 822 0,79 %
2012 107 753 459 0,42 %

v

vevr

Zdroj: vilastni zpracovani

ukazatele urcuje, kolik zisku dok4zou generovat aktiva vlozena do podniku. Méfitko je
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sledovano predevsim ¢leny druzstva, protoZze pomoci vynosnosti aktiv lze urcit, o kolik

vrcholovy management podniku zhodnotil vlozZend aktiva.

Hlavnim cilem podniku je, aby ukazatel nabyval pouze kladnych hodnot. Bohuzel
v roce 2008 jiz v dasledku ptichazejici hospodaiské krize byl podnik ve ztraté, proto ani

rentabilita aktiv nemohla byt nezdporna, viz Obrazek 15.
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Obriazek 15: Vyvoj rentability aktiv
Zdroj: viastni zpracovani

Meéftitko ziskovosti rentabilita aktiv od roku 2009 nabyvala jiZz kladnych hodnot. Podnik

v téchto letech jiz nebyl ve ztraté, ale produkoval zisk. V roce 2010 rentabilita aktiv
vzrostla 0 21% az na hodnotu 0,41 %. Vzrist ROA zpuasobilo zvySeni zisku o témét 300
tis. K&. I kdyz se ukazatel pohybuje ve velice nizkych hodnotéach, 1 maly vzestup je pro

podnik pozitivni.

V roce 2011 se rentabilita aktiv vySplhala téméf k jednomu procentu diky zvySeni zisku
o polovinu oproti minulému roku. Pfi skoro stejné vysi aktiv v roce 2012 se rentabilita
aktiv opét sniZila na hodnotu 0,5 %, coZ zplsobil pfedev§im niZ§i zisk oproti minulému
roku. I kdyZz jsou hodnoty kladné, rentabilita aktiv je stdle nizkd. V zddném roce ze

sledovaného obdobi druzstvo nesplnilo nastaveny cil 3% meziro¢niho ristu.

4.3.3 Zakaznicka perspektiva

Pro druzstvo byly v ramci zdkaznické perspektivy navrzeny tfi strategické cile - zvySeni
spokojenosti zakaznikl, zvySeni trzniho podilu a zvySeni prodeje na zahrani¢nim trhu.

Zakaznicka perspektiva odrazi dalsi dualezité Cinnosti, které jsou v ramci monitorovani
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podniku dtlezité. Nize je znazornén a detailn¢ popsan vyvoj jednotlivych cili pomoci

stanovenych méfitek.

Zvvseni spokojenosti zakazniku

Prvnim strategickym cilem v oblasti zdkaznické perspektivy bylo navrzeno zvyseni
spokojenosti zakaznikli. Pravé spokojenost i nespokojenost zdkazniki se odrazi na
celkové vykonnosti podniku. Pokud podnik nebude mit spokojené zékazniky, pfestane byt
konkurenceschopny. Aby zakaznici byli spokojeni, musi druzstvo nabizet kvalitni vyrobky
za piijatelnou cenu. Pro tento cil bylo zvoleno méfitko poméru poctu realizovanych
zakéazek a pocet reklamaci uvedené v procentech. Pocty reklamaci a zakazek v jednotlivych

letech jsou uvedeny v Tabulce 10.

Tabulka 10: Pomér poctu reklamaci a zakazek

Pocet reklamaci Pocet zakazek Poﬁé;alifgzl:l? aci
2008 62 2677 2,32 %
2009 50 2 415 2,07 %
2010 34 2362 1,44 %
2011 47 2 380 1,97 %
2012 23 2315 0,99 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Z celkového poctu reklamaci se ve vétsiné pifipadi jednalo o uznané reklamace, které
byly zpasobeny konstrukénimi vadami vyrobkd (napf. uvolnéni lepenych casti).
Neuznanymi reklamacemi se rozumi nespravné pouzivani vyrobku €1 udrzba, kterd nebyla

provedena podle navodu.

V letech 2008 a 2009 se pomér reklamaci a zakazek pohyboval nad hranici 2%. I kdyz
v roce 2008 druZstvo uskute¢nilo nejvice zakazek ze sledovaného obdobi, také v jejich
realizaci nejvice chybovalo. Od roku 2010 se métitko dostalo pod hranici 2% a v roce 2012
nizkym poctem reklamaci, i kdyZ pocet realizovanych zakazek oproti pfedchozimu roku

byl niZ8i pouze o 65.

Nastaveny cil poméru reklamaci a poctu zakazek druzstvo od roku 2010 spliuje. Pokud
by se druzstvu podafilo udrzet maximaln€ 1% poméru poctu reklamaci a zakazek, snizila

by se nejen prace navic s vyfizenim objednéavky, ale i ndklady s ni spojené.
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ZvétSeni trzniho podilu

Druhy cil, ktery byl stanoven pro zdkaznickou perspektivu, byl oznacen jako zvétSeni
trzniho podilu. Pro tento cil bylo uréeno métitko — pocet realizovanych zakdzek béhem

daného obdobi. Jednotlivé pocty zakazek jsou uvedeny v Tabulce 11.

Tabulka 11: Pocet realizovanych zakazek

Pocet zakazek
2008 2677
2009 2 415
2010 2362
2011 2380
2012 2315

Zdroj: viastni zpracovani

Pro lepsi orientaci, zda pocet zakdzek klesa nebo roste, byl vytvoren i graf, ktery je

zobrazen na Obrazku 16.

Pocéet zakazek
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Obrazek 16: Graf vyvoj poctu realizovanych zakazek
Zdroj: vlastni zpracovani
Z obrazku je patrné, Ze pocet zakdzek ma rok od roku klesajici tendenci, coz je pro
podnik Spatnym znamenim. Pokud by tento trend pokrac¢oval, podnik by se mohl dostat do

velkych problémi. Bez zakazek podnik nebude inkasovat trzby.

Jak je vidét z grafu, realizované zakazky v roce 2008 klesly za rok o vice nez 250
zakazek a od té¢ doby sice klesaji, ale pomalejSim tempem. Poklesem zakazek druzstvu

vyrazné€ klesly 1 trzby a to témet o 30%, coz by se nemé€lo nechat bez pov§imnuti. DruZstvo
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ma na trhu velmi silnou konkurenci, proto bude velmi slozité¢ dostat se alespon na 2 500
zakazek za rok. Druzstvo se v soucasné¢ dobé potyka se Spatnym nacasovanim piipravy
dfevni hmoty pro uskutecnéni zakazek, proto by se me¢lo zaméfit na lepsi obchodni politiku

a hledanim novych produktovych sméra.

Nastaveny cil méfitka nebyl splnén. Pocet zakazek se kazdorocné nezvysuje, pravé

naopak se kazdoro¢né snizuje.

Zvvseni podilu prodeje na zahrani¢énim trhu

Poslednim strategickym cilem zakaznické perspektivy je zvysSeni podilu prodeje na
zahrani¢nim trhu. Jak si druZstvo s prodejem na trzich EU vedlo, je znazornéno v Tabulce

2.

Tabulka 12: Podil prodeje na zahrani¢énim trhu

Rok Objem prodeje v zahranici
2008 29 %
2009 25 %
2010 23 %
2011 25 %
2012 26 %

Zdroj: viastni zpracovani

(24

Pro tento strategicky cil bylo zvoleno méfitko podilu prodeje na zahrani¢nim trhu
z celkového poctu objemu trzeb. V roce 2008 bylo zastoupeni prodeje na trzich EU témét
30%, coz bylo nejvice béhem sledovaného obdobi. Pro lepsi zndzornéni je na Obrazku 17

graf podilu objemu prodeje v EU.

Podil objemu prodeje v EU
30% A
29% -
28% -
27% 1
26% 1
25% 1
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23% - 23%

22% T T T T '
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26%

=@—objem prodeje v zahranici

Obrazek 17: Graf vyvoje podilu prodeje na zahranicnim trhu
Zdroj: viastni zpracovani
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Procentni zména podilu prodeje se béhem sledovaného obdobi pohybuje v rozmezi 6%.
Vyvoj tohoto strategického cile je mozno povazovat za konstantni, od roku 2010 je mirn¢
rostouci. Druzstvo si udrzuje celkem stabilni podil prodeje zbozi v zahranici, i kdyz tento
cil neni pro podnik primarnim. Druzstvo do zahrani¢i prodava zbozi vétSinou vyrobené na
miru podle piani zakaznika ¢i jednoduché dievéné vyrobky, které jsou jednoduché na

obsluhu.

4.3.4  Perspektiva internich procesi

Perspektiva internich procesu sleduje cile zaméfené na fungovani internich procest.
V ramci této metody byly navrzeny tii strategické cile, které by mély zhodnotit procesy

probihajici uvnitf podniku.

ZvySovani kvality produkce

Prvnim strategickym cilem v oblasti internich procest bylo zvoleno zvySovani kvality.
Kvalita je povazovana za jeden z klicovych prvkl uspéchu podniku. Proto by druzstvo také
m¢élo investovat do kvality, zejména vynalozit prostfedky na interni audit, udrzbu strojd,
pfipadné informacnich systému, pokud jsou v podniku potieba. Naklady na kvalitu jsou

v porovnani s celkovymi néklady zaznamenany v Tabulce 13.

Tabulka 13: Vynalozené naklady na kvalitu v jednotlivych letech

Naklady (v tis. K¢) Naklady na kvalitu (v tis. K¢)
2008 108 173 5408
2009 74 798 7479
2010 75913 6 305
2011 78 400 7621
2012 82 427 7934

Zdroj: viastni zpracovani

Pro lepsi orientaci je na Obrazku 18 sestaven graf s vyvojem prostfedkd investovanych
praveé na kvalitu. Obecné 1ze konstatovat, ze ¢im vyssi ndklady na kvalitu, tim bude podnik
vyrabet hodnotnéjsi produkty. Proto je tfeba se s investicemi zaméfit hlavné na oblasti, ve
kterych podnik realizuje své nejvétsi trzby. Druzstvo by tak mélo vynalozit finan¢ni

prostfedky zejména na udrzbu strojii pouzivanych pii zpracovani dieva.
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Naklady na kvalitu
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Obrazek 18: Graf vyvoje nakladii na kvalitu
Zdroj: vilastni zpracovani
Z grafu je patrné, Ze v roce 2009 se oproti predchdzejicimu roku vyrazné navysily
naklady na kvalitu. V tomto roce druzstvo investovalo nemalou ¢astku na informacni
systém pro oblast vyrobniho planovani a kalkulaci. V roce 2010 néklady poklesly, ale od
roku 2011 opét stoupaji. Druzstvo investuje zejména do auditu, certifikaci a udrzby stroji.
Bohuzel tyto naklady nesleduje jako komplexni ukazatel ndkladli vynaloZenych na kvalitu.
DruZstvo by si v budoucnu mélo udrZet rostouci trend investic do kvality. KvalitnéjS$imi

produkty mohou v budoucnu Iépe konkurovat svym nejvétsim konkurentiim v odvétvi.

Zvvseni produktivity prace

DalS§im ze strategickych cili v oblasti internich procest je stanoveno zvyseni
produktivity prace. Produktivita prace je nejcastéji sledovanym faktorem v oblasti
vykonnosti podniku. Vyjadiuje miru vyuziti vyrobniho faktoru prace pii tvorbé kone¢ného
vystupu. Pokud je produktivita prace nizkd, miize to znamenat zastaralé informacni
systémy, Spatné nastavené podnikové procesy ¢i Spatné vedeni podniku. Metitkem je
produktivita prace, kterd je ddna pomérem ptidané hodnoty a po¢tem zaméstnancti. Piidana
hodnota ptedstavuje soucet mezd, socidlnich davek, odpisii a zisku ¢i ztraty. Produktivita
by méla byt béhem sledovaného obdobi pii nezménéném poctu zaméstnancl bud’
konstantni, v lepSim ptipad¢ by méla mit rostouci vyvoj. Absolutni hodnoty, ze kterych je
pfidana hodnota pocitana, jsou uvedeny v Tabulce 14 a graf vyvoje produktivity prace je

zobrazen na Obrazku 19.
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Tabulka 14: Produktivita prace

Piidana hodnota Pocet zaméstnanci Produktivita prace
2008 26 169 181 144,58
2009 26 269 122 215,32
2010 24 490 115 212,96
2011 24 490 115 212,96
2012 22 843 108 211,51
Zdroj: viastni zpracovani
Produktivita prace
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Obrazek 19: Graf vyvoje produktivity prace

Zdroj: viastni zpracovani

Vyvoj produktivity prace odpovidd celkovému obrazu o situaci v podniku

v jednotlivych letech. VySe jiz bylo zminéno, ze vroce 2008 postihla druzstvo

hospodaiska krize. V tomto roce byla produktivita prace velmi nizka, klesla az na hodnotu

114,58. Jako protiopatieni k nizké produktivité prace se druzstvo rozhodlo k propousténi

zaméstnancl. Béhem roku 2008 bylo propusténo skoro 60 pracovnikii. Z hlediska

produktivity se tento krok vyplatil, produktivita prace vzrostla o témét 50% oproti

pfedchézejicimu roku.

Od roku 2009 se produktivita prace pohybuje konstantni ¢i mirné klesajicim trendem.

Poklesy jsou zplsobeny jak sniZzenim pfidané hodnoty, tak niz§im poctem zaméstnancii.

Podnik by mél spiSe dosahovat rostouciho vyvoje tohoto méfitka, ale mimo velmi nizkou

produktivitu prace v roce 2008 je v ostatnich letech produktivita prace dostacujici. Zvoleny

cil méfitka nebyl naplnén, produktivita prace mezirocn¢ neroste, naopak mirn¢ klesa.
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Zvvseni vvkonu

Strategicky cil zvySeni vykonl je navrZen jako posledni cil v perspektivé internich
procest. Méfitkem byly zvoleny vykony podniku, které zahrnuji vyrobky a sluzby
vytvorené vlastni Cinnosti. Konkrétné se jednd o nedokoncenou vyrobu, polotovary, vlastni
vyrobu a trzby za prodej vyrobkl a sluzeb. Vykony druzstva v jednotlivych letech jsou

uvedeny v Tabulce 15. Vyvoj vykoni je zndzornén na Obrazku 20.

Tabulka 15: Vykony v jednotlivych letech

Vykony
2008 76 768
2009 54 336
2010 56 903
2011 59 211
2012 54 082
Zdroj: viastni zpracovani
Vykony
82 000 1
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Obriazek 20: Graf vyvoje vykont ve sledovaném obdobi
Zdroj: viastni zpracovéni
V ramci hodnoceni podniku by vykony mély mit rostouci vyvoj. Nejlepsiho vysledku
ve vykonech podnik doséhl v roce 2008 a to v ¢astce 78 768 tis. KE&. Po tomto roce vykony
opét zasahla hospodatské krize, jako veSkeré ¢innosti v podniku. V roce 2009 se snizil
pocet zakdzek, zaméstnanci méli nedostatek prace, proto klesaly 1 vykony podniku. Od
roku 2009 vykony zaznamenaly mirného ristu, ale v roce 2012 se opét dostaly na stejnou

urovenn jako vroce 2009. Druzstvo by se mélo snazit vyhledat protiopatieni, které by

cvwr
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4.3.5 Perspektiva uceni se a ristu

Posledni perspektivou metody Balanced Scorecard je perspektiva uceni se a rustu, ktera

vvvvvv

pro uspesnou realizaci strategie jsou povazovani zaméstnanci podniku. Proto v ramci této
perspektivy byly navrzeny strategické cile tykajici se zvySeni motivace zaméstnancl

a snizeni fluktuace zaméstnancu.

Zvvseni motivace zaméstnancu

Prvnim navrZzenym strategickym cilem v oblasti ufeni se a rlGstu je motivace
zaméstnancl. Méfitkem tohoto cile byla stanovena mobilita zaméstnanci. Mobilita
poméiuje pocet odeslych pracovniki v jednotlivych letech s celkovym poctem pracovnikdl,
ktefi béhem sledovaného obdobi odesli. Na rozdil od bézné stanovované mobility
zaméstnancl je v této diplomové praci pocitdno pouze se zaméstnanci, kteti z druzstva
odesli bud’ na vlastni zadost, nebo sami podali vypovéd. Do bézné mobility jsou
zapocitany 1 odchody do dichodii, odchody kvili nadbytecnosti ¢i odchody z diivodu
uplynuti pracovni smlouvy. Aby mélo métitko co nejvyssi vypovidaci schopnost, jsou do
mobility zahrnuty pouze vypovédi a dobrovolné odchody ze strany zaméstnanci.

V Tabulce 16 jsou dil¢i pocty odeslych pracovniki s vypocitanou mobilitou.

Tabulka 16: Mobilita zaméstnanct ve sledovaném obdobi

Pocet odeSlych pracovniki Mobilita pracovniki
2008 14 58,33 %
2009 5 19,23 %
2010 4 15,38 %
2011 1 3,85 %
2012 2 7,69 %
Celkem 26 odchodt béhem sledovaného obdobi

Zdroj: viastni zpracovani

Pro podnik je dilezité, aby zaméstnanci byli ndlezit¢ motivovani k nejlepSim
pracovnim vykonim. Pokud se stdva, Ze pocet odeslych pracovnikd je pfiliS vysoky,
pravdépodobné nebude v podniku néco v potadku. PfinejmenSim by si podnik mél udrzet
kli¢ové zaméstnance ve vrcholovych funkcich, ktefi ¢asto odchdzeji ke konkurenci za

lep$imi pracovnimi podminkami. Pro lepsi orientaci je mobilita pracovnikii zndzornéna na

Obrazku 21.
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Obrazek 21: Graf vyvoje mobility zaméstnanct
Zdroj: viastni zpracovani
Z grafu znézornujici vyvoj mobility pracovnikil je patrné, ze v roce 2008 se mobilita
pracovnikl vySplhala nad 40%, coz je pomérné vysoké ¢islo. Odchody pracovniki
pravdépodobné zpiisobila nespokojenost se stavem druzstva. V té dobé podnik zasihla
hospodaiska krize. Od roku 2008 se mobilita pracovnikii vyrazné snizila. V roce 2011

dobrovolné odesel pouze jeden zaméstnanec.

Hrani¢ni hodnotu méftitka si vedeni podniku miiZe nastavit podle svého uvéazeni. V této
praci byla ur¢ena maximalni vySe 15%. Ale ani dosaZeni ¢i pohybovani se pod stanovenou
hranici mobility neni pro podnik pozitivni, pokud je celkovy pocet odchodl ve sledovaném
obdobi pfili§ vysoky. Od roku 2011 druzstvo spliiuje stanovené méfitko ke zvySeni

motivace zamestnancu.

Snizeni fluktuace zaméstnancu

Dal8im strategickym cilem v oblasti uceni se a rlstu je sniZeni fluktuace zaméstnancti.
Fluktuaci se rozumi pohyb zaméstnancti z hlediska jejich odchodi a nastupi do podniku.
Pokud ma podnik vysokou fluktuaci zaméstnancli, mél by analyzovat pfi€iny, pro¢ tomu
tak je. Pro cil snizeni fluktuace zaméstnanci bylo zvoleno méftitko samotné fluktuace,
které je dano pomérem poctu pracovniki, ktefi do podniku nastoupili a ktefi z podniku
odesli, k primérnému poctu zaméstnancti za sledované obdobi. V Tabulce 17 jsou uvedeny

jednotlivé pocty pracovnikli a samotna fluktuace zaméstnancti. Pro lepSi zndzornéni je

vyvoj fluktuace zaméstnanci v druzstvu vyobrazen na Obrazku 22.
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Tabulka 17: Fluktuace zaméstnancu ve sledovaném obdobi

Rok

Pocet pracovnikii

Pocet odchodu a
prichodi

Fluktuace

2008

181

83

45,86 %

2009

122

69

56,56 %

2010

115

45

39,13 %

2011

115

22

19,13 %

2012

108

19

17,59 %
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55%
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25% -
20% -

Fluktuace

Zdroj: viastni zpracovani
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Obrazek 22: Graf vyvoje fluktuace zaméstnancti

2011

2012

Zdroj: vlastni zpracovani

Z celkového poctu odchodti a nastupt do podniku byla nejvétsi fluktuace zaméstnancti

zaznamenana v roce 2009, kdy se podnik rozhodl k razantnimu snizeni po¢tu zameéstnanct.

Druzstvo se celkové potykd svelmi vysokou mirou fluktuace. Jelikoz z vétsi casti

zamg&stnava osoby se zdravotnim postiZzenim, musi pocitat s vy$s§i nemocnosti a v hor§im

pfipadé s tim, ze zaméstnanci odejdou na plny invalidni diichod.

I kdyZ od roku 2009 fluktuace zaméstnanci vyrazné klesla a nyni se pohybuje do 20%,

1 takova hodnota je velmi vysokd. Fluktuace zaméstnanct by se mela pohybovat do 10%.

Casté odchody a piichody zaméstnancti zvysuji administrativni naklady podniku. Objem

prosttedkli vynaloZeny na persondlni administrativu by podnik mohl vyuzit 1épe, napiiklad

zvySenim plati v podobé prémie ¢i investice do zlepSeni pracovnich podminek. Sledovani

fluktuace zaméstnancii persondlnim pracovnikiim pomdhé pfi ur€ovani potifebného poctu

zaméstnancl potfebnych pro spravny chod podniku.
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4.4 Strategicka mapa

Pro uspésnou implementaci metody Balanced Scorecard je velmi uziteCnym vizualnim
nastrojem strategickd mapa. Sklada se ze vzajemnych vztahl jednotlivych strategickych
cilti formou vztahti pficin a nasledkd. Nazorn¢ je tedy vidét, jaky strategicky cil je klicovy
a ktery strategicky cil je naplnén az po dosazeni predchazejicich cilti. Strategickd mapa pro

druzstvo je znazornéna na Obrazku 23.
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Obrazek 23: Strategicka mapa

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vv

NejdilezitéjSim strategickym cilem podniku je rist ziskovosti. VSechny c¢innosti
podniku by mély sméfovat k jeho naplnéni. Jak je mozno vidét ve strategické map¢,
vSechny cile vychazeji ze sniZeni fluktuace zaméstnancli a zvySenim jejich motivace.
Pokud tyto zakladni cile budou naplnény, je vysokd pravdépodobnost, ze nasledujici cile

budou také splnény.
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Zvysenim motivace a snizenim fluktuace zaméstnancii povede k zvySeni produktivity
préace, kterd vede ke snizeni ndkladl a nasledn¢ ke sniZzeni nakladovosti trzeb. Pokud se

snizi nédkladovost trzeb, dojde ke zvyseni ziskovosti.

Zvyseni motivace zaméstnanci povede ke zkvalitnéni produkce podniku. Zkvalitnéni
produkce vede k zvySeni trzniho podilu, zvySeni podilu na zahrani¢nich trzich a zvyseni
spokojenosti zdkaznikd. Naplnéni téchto cili povede ke zvySeni rustu trzeb, coz zvysi

solventnost podniku a nasledné€ zvysi ziskovost.

Zvysenim motivace zaméstnanci dojde ke zvySeni podilu vlastni produkce, tedy ke
zvySeni vykond. Vys§i vykony vyvolaji zvySeni ristu trzeb a zvysi ziskovost podniku,

ktera je pro podnik klicovym strategickym cilem.
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5 ZHODNOCENI VYKONNOSTI, NAVRHY A DOPORUCENI

Zaverecna cast diplomové prace obsahuje zhodnoceni druzstva dle jednotlivych
perspektiv metody Balanced Scorecard a nasledné popisuje doporuceni pro zlepSeni

soucasného stavu.

Finanéni perspektiva

Prvnim stanovenym cilem v oblasti finan¢ni perspektivy byl urcen riist trzeb. Procentni
zména trzeb bchem sledovaného obdobi zaznamenala rostouci trend, coz je velmi
pozitivnim faktorem. I kdyz v roce 2008 trzby oproti roku 2009 prudce klesly témét
020000 tis. Od tohoto roku trzby neustdle stoupaji, vroce 2012 o vice nez 10%.

Stanoveny cil rastu trzeb druzZstvo splnilo.

Druhym strategickym cilem byla zvolena nakladovost trzeb. Tento cil druzstvo
nesplnilo ve vSech letech sledovani. Bohuzel druzstvo se potyka se Spatnym hospodaienim
v oblasti ndkladi. Néklady ptevySuji trzby, coz je také zplisobeno nizkymi trzbami
z prodeje vyrobkl a sluzeb. Druzstvo by mélo jednak ziskat vice zakdzek, aby se trzby
zvySovaly, a analyzovat Cinnosti, které jsou nejvice nakladné a tyto Cinnosti eliminovat.
V roce 2008 druZzstvo mélo naklady vyssi neZ trzby o vice nez 30%, coz je alarmujici. VySi
nakladii alesponi trochu snizuji statni dotace, které podnik kaZdoro¢né obdrzi v fadu

milionl na podporu zaméstnavani osob se zdravotnim postiZzenim.

Ttetim zvolenym cilem je zvySeni solventnosti podniku. Solventnost neboli platebni
schopnost podniku byla v roce 2008 velmi nizkd. V tomto roce byla ohroZena solventnost
podniku. Kratkodobé zavazky a bankovni uvéry pievySovaly kratkodobé pohledavky
a finan¢ni majetek témeét o polovinu. Téchto situaci by se podnik mél vyvarovat. Od roku
2009 se likvidita podniku pohybuje v normé. Kratkodobé pohledavky a financni majetek je
o trochu vyssi nez zavazky. V roce 2012 se ukazatel likvidity blizi k hodnoté 1,5. Podnik
by mél v dalSich letech sledovat, zda neni aZ moc likvidni a pfebytecna aktiva radéji

neinvestovat.

Poslednim cilem finanéni perspektivy je zvySeni ziskovosti. Zisk je zdkladnim
stavebnim kamenem pro fungovéani podniku. Druzstvo béhem sledovaného obdobi
zaznamenalo dokonce ztratu a to v roce 2008. Ztrata Cinila 5 169 tis. K¢. Od roku 2009 se
sice ziskovost pohybuje v kladnych ¢islech, ale neni nikterak vysoka. Hodnoty ukazatele
ROA nedosahuji ani jednoho procenta, coz je velmi malo. Druzstvo svou vlastni ¢innosti

nedokaze ptili§ zhodnotit sviij vlozeny majetek. Podnik by se mél zaméftit na faktory, které
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zpusobuji nizkou ziskovost (maly objem realizovanych zakéazek, vysoké naklady)

a nastavit protiopatfeni, aby se ziskovost v budoucnu zvySovala.

Zakaznicka perspektiva

Prvnim strategickym cilem v oblasti zdkaznické bylo navrzeno zvySovani spokojenosti
zékaznikli. Pokud jsou zdkaznici s nabizenymi produkty spokojeni, pravdépodobné si
koupi produkty opakované. Spokojenost zakaznikl je klicem k ziskdvani vétSitho poctu
zakazek. Podnik nastaveny cil splnil. M¢titko bylo stanoveno jako pomér poctu reklamaci
a zakdzek. Ve sledovaném obdobi podnik zaznamenal maximalné 2,5% pomér reklamaci
a poctu zakazek. Lze tedy fici, Ze druzstvo pracuje témet bezchybné. V roce 2012 dokonce
z 2 315 zakazek bylo zédkaznikem reklamovano pouze 23 piipadl, coz odpovidd méné nez
jednomu procentu. Pokud by si druzstvo tento stav udrzelo i nadale, mohlo by dosahnout

ziskani vyssiho poctu zakazek, a tim 1 zvySeni objemu trzeb.

Druhym strategickym cilem je zvySeni trzniho podilu. Trzni podil byl sledovan
meéfitkem poctu zakazek realizovanych v jednotlivych letech. Druzstvo jiz delsi dobu
zaznamenava snizovani poctu zakazek. Mélo by se tedy snazit ziskat alespon stejny pocet
zakéazek jako v ptedchozim roce. Klesajici trend poctu zakdzek je pro druzstvo velmi
negativnim stavem. DruZstvo by si mélo byt védomo faktu, Ze pokud obchodni politika

vvvvvv

finan¢ni strankou podniku.

Poslednim strategickym cilem v oblasti zdkaznické perspektivy bylo zvoleno zvyseni
podilu prodeje na zahrani¢nich trzich. Druzstvo se snazi proniknout na zahranic¢ni trh
audrzet si zde spokojené zakazniky. Podil prodeje v zahraniich na celkovych trzbach
podniku v roce 2008 dosahoval témét 30%. Poté ale pfiSel zlom a druzstvo ¢ast svych
zahrani¢nich klientd ztratilo. Od roku 2010 mé podil prodeje v zahranic¢i rostouci tendenci,

coz je pro druzstvo pozitivnim jevem.

Perspektiva internich procesu

Druhym strategickym cilem v oblasti internich procest je zvySeni produktivity prace.
v ramci monitorovani vykonnosti. Diky produktivité¢ prace mize podnik sledovat, jak jsou
nebo nejsou vstupy efektivné vyuzivany. Produktivita prace druzstva byla v roce 2008 na
velmi nizké arovni. Druzstvo se potykalo s nedostatkem zakdzek a vysokym poctem
zaméstnancl. Po snizeni poctu zaméstnancl se produktivita prace vyrazné zvysila. Od

roku 2009 se pohybuje sice klesajicim trendem, ale tempo poklesu je mirné. Druzstvo by
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se mé¢lo snazit motivovat pracovniky k vétSimu nasazeni, aby se produktivita prace

v budoucnu zvySovala.

Ttetim strategickym cilem je zvySovani vykonl. Vykony stejné jako produktivita prace
urcuji, zda jsou interni procesy provadény spravné ¢i nikoliv. Vykony druzstva DIPRO,
vyrobni druzstvo invalidl se od roku 2009 pohybuji skoro konstantné. I kdyz v roce 2008
byly vykony na vyss§i urovni, dosahovaly témer 80 000 tis. K¢, pokles od roku 2009
druzstvo nijak vyrazn€¢ nepoznamenal. Tento pokles byl zpisoben propousténim

zameéstnancu.

Perspektiva uceni se a rustu

Prvnim strategickym cilem v perspektivé uceni se a rustu bylo stanoveno zvySovani
motivace zameéstnancl. V této oblasti si druzstvo nevede moc dobie. Kromé vysoké
mobility vroce 2009, kdy velkd Cast zaméstnancii na vlastni Zadost rozhodla opustit
zaméstnani, je 1 v dalSich dvou letech mobilita zaméstnancti vice nez 10%. Tento trend je
pro druzstvo negativni vizitkou v pfipadé, Ze by se rozhodlo k nabirani novych
zaméstnancl. Druzstvo by mélo zaméstnancim vytvaret lepsi pracovni podminky, aby
nedochézelo k vysokému poctu odchodli za vyhodnéjSimi pracovnimi nabidkami ke

konkurenci.

Druhym strategickym cilem bylo sniZeni fluktuace zaméstnanct. Jak vysokéa mobilita,
tak 1 vysoka fluktuace negativné ovlivituje vykonnost podniku. ZvySuji se administrativni
naklady a prace persondlniho oddé¢leni. Také fluktuace zaméstnanct byla nejvyssi v roce
2009, kdy druzstvo propustilo kvili nedostatku prace 64 zaméstnancti. Dalo by se
argumentovat, ze by se nedobrovolné¢ odchody do fluktuace pocitat nemély. Stejné jako
odchody na vlastni zadost, tak nedobrovolné odchody jsou provadény prosttednictvim
persondlniho oddéleni a tyto Cinnosti zvySuji ndklady podniku. Pravé kvili zvySovani
provoznich nakladi podniku jsou také nedobrovolné odchody pocitany do fluktuace. Ze
sledovaného obdobi pouze v roce 2008 bylo pfijato vice zaméstnancu, nez jich odeslo. Od
roku 2010 fluktuace zaméstnanct klesa, ale hodnota témér 20% je stale pomérné vysoka.

Druzstvo by se mélo zaméfit na efektivnéjsi planovani lidskych zdroja.
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ZAVER

Hodnoceni vykonnosti je pro veskeré podniky nabizejici vyrobky ¢i sluzby nezbytnou
soucasti. V ramci hodnoceni vykonnosti se vyuzivaji razné metody. Jednd se o metody
analyzujici jak finan¢ni stranku podniku, tak i nefinan¢ni stranku podniku. V soucasné
dobé je kladen vétsi diraz na metody zkoumajici také nefinancni ukazatele. Metody
si podnik vramci daného cile vede. Pokud je zjiSténa vyrazna odchylka, je nutno

analyzovat, pro¢ k odchylce doslo a pfijmout napravna opatieni.

Prvni ¢ast diplomové prace piiblizila jednotlivé metody, které jsou vyuzivany pfi
hodnoceni vykonnosti podniku. Teoretickd €éast prace je zamétena predevSim na popis
a tvorbu metody Balanced Scorecard, které se podrobnéji vénuje prakticka ¢ast diplomové

prace.

Hlavnim cilem diplomové price je implementace metody Balanced Scorecard
v druzstvu DIPRO, vyrobni druzstvo invalidii. Prvnim krokem k uspé$né implementaci
metody do podniku je zvoleni adekvatnich cila. Strategie podniku je rozd€lena na Ctyii
¢asti — finan¢ni, zdkaznickou perspektivu, perspektivu uceni se a riistu a internich procest.
V ramci téchto jednotlivych perspektiv byly zvoleny cile vychazejici ze strategie podniku.
Dil¢im cilim byly stanoveny meéfitka, aby mohly byt v pribéhu sledovaného obdobi

vyhodnoceny. Takto nastavena meéfitka byla pouZzita pro analyzu soucasného stavu

druzstva.

V ramci diplomové prace byla provedena analyza vykonnosti druZstva a to jak v oblasti
finan¢ni stranky podniku, tak i nefinan¢ni stranky. Byla stanovena strategickd mapa
obsahujici dil¢i stanovené strategické cile pro leps$i orientaci ve stanoveni souvislosti mezi
jednotlivymi cili.

Doporucenimi v oblasti finanéni se jednd zejména v oblasti snizovani ndakladi.
Druzstvo by mélo zanalyzovat oblasti, ve kterych ma nejvétsi naklady a pokusit se je
eliminovat. Vysoké ndklady ovliviiuji celkovy chod podniku. Dal§im doporucenim je
zvySeni trzeb. Pro ziskani vySSich trzeb by druzstvo mélo realizovat vice zakazek. Pocet

zakazek za rok se neustéle snizuje, coz je pro podnik negativni.

Dal8im doporucenim je komplexni sledovani vySe vynaloZenych nékladl na kvalitu. Je
tteba, aby druzstvo kontrolovalo a zaznamenavalo nejen investice do novych stroji a

pomiicek, ale také naklady na udrzbu stroji, naklady na certifikaci oznacujici kvalitu
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produkce a dalsi. Pokud pftistoupi k tomuto doporuceni, melo by piehled o vydajich ucelné
pouzitych pravé na zlepSeni soucasného stavu v oblasti kvality, a s timto vysledkem by
mohlo vhodné nalozit. Druzstvo by mélo dale investovat do propagace svych vyrobki

napft. cilenou reklamou, ptipadné zlepsit obalovou politiku.

Jednim z dalSich doporuceni se tykal zameéstnanci. Podnik se potykd s vysokou
fluktuaci a mobilitou zaméstnanc. Aby si podnik své zaméstnance udrzel, by mél

pfemyslet nad moznymi benefity ¢i zlepSenim stavajicich pracovnich podminek.

Implementaci metody Balancced Scorecard do podniku DIPRO, vyrobni druzstvo

invalidl a zhodnocenim jeho vykonnosti byl cil prace splnén.
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Piiloha A: Organiza¢ni schéma druzstva
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Priloha B: Aktiva druzstva v letech 2008 — 2012

AKTIVA CELKEM 117582 109 773 | 111458 103 972 | 107 735

A. Pohledavky za upsany vlastni kapital 0 0 0 0 0
B. Dlouhodoby majetek 64 025 59 807 56 981 54133 50 861
B. L Dlouhodoby nehmotny majetek 101 79 171 111 51
B.I. 1 Ztizovaci vydaje 0 0 0 0 0
2 | Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 0 0 0 0 0

3 | Software 22 0 171 111 51

4 | Ocenitelna prava 0 0 0 0 0

5 | Goodwill 0 0 0 0 0

B. 1L Dlouhodoby hmotny majetek 63914 59718 56 800 54012 50 800
B.II 1 | Pozemky 331 331 331 423 423

2 | Stavby 48 224 46 583 44 834 43 634 41907

3 [ Sam. movité véci a soubory mov. véci 15072 12 697 11528 9 781 8 139

4 | Péstitelské celky trvalych porostil 0 0 0 0 0

5 | Zakladni stddo a tazn zvifata 0 0 0 0 0

6 | Jiny dlouhodoby hmotny majetek 0 0 0 0 0

7 | Nedokonceny dlouhodoby hm. majetek 287 107 107 107 264

8 | Poskytnuté zalohy na dl.hmotny majetek 0 0 0 67 67

B. III. Dlouhodoby finanéni majetek 10 10 10 10 10
B.IIIL. 1 Podily v ovladanych a fizenych osobach 0 0 0 0 0
2 | Podily v ucet. jedn. pod podstat.vlivem 0 0 0 0 0

3 | Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 0 0 0 0 0

4 | Pajcky a uvéry ovlad. a fiz. osobam a ucet. 0 0 0 0 0

5 | Jiny dlouhodoby finanéni majetek 10 10 10 10 10

C. Obézna aktiva 53 054 49 625 54262 49 626 56 650
C.L Zasoby 38323 27783 33098 30315 32 245
C.L 1 Material 25 405 16 202 19 160 15978 19 082
2 | Nedokoncena vyroba a polotovary 5652 5260 6 139 6 081 5437

3 | Vyrobky 6591 5521 6317 7188 6783

4 | Zvitata 0 0 0 0 0

5 | Zbozi 675 800 1482 1 068 943

6 | Poskytnuté zalohy na zasoby 0 0 0 0 0

C.IL Dlouhodobé pohledavky 0 0 0 0 0
C.1II. Kratkodobé pohledavky 8109 6 855 6213 6 187 9517
C.III. 1 Pohledavky z obchodnich vztaht 7701 6 822 6127 6 034 7 298
2 | Pohl. za ovladanymi a fizenymi osobami 0 0 0 0 0

3 [ Pohl. za ucet. jednotkami pod podstat. vlivem 0 0 0 0 0

4 | Pohl. za spol., €l. druzstva a za tcast. sdruzeni 0 0 0 0 0

5 | Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 0 0 0 0 0

6 | Stat - danové pohledavky 377 0 0 150 1719

7 | Ostatni poskytnuté zalohy 0 2 58 0 500

8 | Dohadné ucty aktivni 0 0 0 0 0

9 | Jiné pohledavky 31 31 28 3 0

C.1V. Kratkodoby finan¢ni majetek 6622 14 987 14 951 13 124 14 888
C.IV.1 Penize 291 321 508 723 410
2 | Utty v bankach 6331 14 666 14 443 12 401 14 478

D. I Casové rozligeni 503 341 215 213 224
D.I. 1 Naklady ptistich obdobi 380 341 215 213 224
2 | Komplexni naklady pfistich obdobi 0 0 0 0 0

3 | Pi{jmy ptistich obdobi 123 0 0 0 0

Zdroj: upraveno podle [17]
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Priloha C: Pasiva druzstva v letech 2008 — 2012

PASIVA CELKEM 117582 109 773 | 11458 103972 107 735
A. Vlastni kapital 86 086 | 85025 84 898 85309 | 85135
A. L Zékladni kapital 2573 1613 1409 1283 1 006
A. I. 1 |Zékladni kapital 2573 1613 1409 1283 1 006
2 | Vlastni akcie a vlastni obchodni podily (-)
3 | Zmény zékladniho kapitalu
A. 1L Kapitalové fondy 15959 15959 15959 16 051 16 051
A. II.1 | Emisni 4zio
2 | Ostatni kapitalové fondy 15282 15282 15282 15374 15374
3 | Ocenovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavazki 677 677 677 677 677
4 | Ocenovaci rozdily z pfecenéni pii pfeménach
A. IIL. Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni fondy ze 73 825 73 543 73340 73424 73473
zisku
A.IIL. 1 | Zékonny rezervni fond / Nedélitelny fond 58452 58454 58452 58452 58452
2 | Statutarni a ostatni fondy 15373 15091 14 888 14972 15021
A.1V. Vysledek hospodareni minulych let -1102 -6 271 -6 271 -6 271 -5 854
A. 1IV. 1| Nerozd¢leny zisk minulych let 417
2 | Neuhrazen4 ztrata minulych let -1102 -6 271 -6 271 -6 271 -6 271
A. V. Vysledek hosp. bézného ucetniho obdobi (+,-) -5 169 181 461 822 459
B. Cizi zdroje 31496 | 24748 26560 18 663 22 600
B. L Rezervy 561 340 680 1100 840
B. I. 1 |Rezervy podle zvlastnich ptedpist 561 340 680 1100 840

2 | Rezerva na diichody a podobné zavazky

3 | Rezerva na dati z pfijmi

4 | Ostatni rezervy

B. II. Dlouhodobé zavazky 3532 3 851 5347 4879 4788

B. II. 1 | Zavazky z obchodnich vztaht

2 | Zavazky k ovladanym a fizenym osobam

w

Zavazky k Gcetnim jednotkdm pod podstatnym
vlivem

4 | Zav. ke spoleénikiim, ¢l. druzstva a k ucast. Sdruz.
5 | Dlouhodobé piijaté zalohy
6 | Vydané dluhopisy
7 | Dlouhodobé sménky k uhradé
8 | Dohadné ucty pasivni
9 | Jiné zavazky 1975 2 429 2236 1 648 1426
10 | Odlozeny danovy zavazek 1557 1422 3111 3231 3362
B. I11. Kratkodobé zavazky 11903 7257 7533 5684 7972
B.IIl. 1 | Zavazky z obchodnich vztaht 5119 3029 2 851 5065 5464
2 | Zavazky k ovladanym a fizenym osobam
3 | Zav. k tcetnim jednot. pod podstat. vlivem
4 | Zav. ke spol., ¢lentim druzstva a k cast. sdruzeni 5522 3093 0
5 | Zavazky k zaméstnancim 2143 1528 5374 1428 1303
6 | Zav. ze soc. zabezpeceni a zdrav. pojisténi 912 717 735 719 658
7 | Stat - danové zavazky a dotace -1916 -1 366 -1 480 -1 685 0
8 | Kratkodobé prijaté zalohy
9 | Vydané dluhopisy
10 | Dohadné ucty pasivni 86 17 124 438
11 | Jiné zavazky 123 170 36 33 109
B.IV. Bankovni uvery a vypomoci 15 500 13 300 13 000 7 000 9 000
B.1IV.1 [ Bankovniuvéry dlouhodobé
2 | Kratkodobé bankovni Gvéry 6 000 5800 5500 2 500 1500
3 | Kratkodobé finan¢ni vypomoci 9500 7 500 7 500 4500 7 500
C.L Casové rozligeni 0 0 0 0 0

C.1. 1 [ Vydaje piistich obdobi

2 | Vynosy piistich obdobi

Zdroj: upraveno podle [17]
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Priloha D: Vykaz ziskt a ztrat druzstva v letech 2008 — 2012

L Trzby za prodej zbozi 13010 9177| 8505 8344 19 454
A. | Naklady vynalozené na prodej zbozi 11323 7513 6914 7056 17727
+ Obchodni marze 1687 1644| 1591 1288 1727
1I. Vykony 76 768 | 54366 56903 59211 54 082
II. 1 Trzby za prodej vlastnich vyrobku sluzeb 69 581 | 54803 | 54133 | 54952 51955
2 Zmeéna stavu zasob vlastni ¢innosti -843 | -1431 1 640 1361 -999
3 Aktivace 8030 967| 1130 2898 3126
B. | Vykonova spotieba 52122 | 32758 | 33638| 36179 34222
B.1. | Spotieba materialu a energie 42836 | 28149] 28652 13100 28320
B.2. | Sluzby 9286 4636 4986 5079 5902
+ Pridana hodnota [.-A+I1.-B. 26333 | 23215 24856 | 24320 21587
C. | Osobni naklady 33926 27212 25981 | 25575 24 025
C.1. | Mzdové naklady 25144 21158 19471| 19122 18 029
C.2. | Odmény ¢lentim organt spol. a druzstva 60 0 133 81 68
C.3. | Néaklady na soc. zabezpedeni a zdrav. pojisténi 8646 6015 5352| 6344 5916
C.4. | Socialni naklady 76 39 25 28 12
D. | Dané a poplatky 118 123 211 210 337
E. | Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného 6140 | 4891 4533 4518 4343
majetku
II1. Trzby z prodeje dl. majetku a materialu 2512 1435 1342 2277 1 566
1 | Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 1 167 12 8 42
2 | Trzby z prodeje materialu 2511 1268 1330 2269 1524
F. | Ztstatkova cena prodaného dl.o majetku a materialu 1745 452 1037 2550 1 445
1 | Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 0 0 0 0
2 | Zistatkova cena prodaného materialu 1745 452 1037 2550 1445
G. | Zména stavu rezerv a oprav. polozek v provozni -82 =222 453 307 -260
oblasti a komplexnich nakladl ptistich obdobi
I\'A Ostatni provozni vynosy 10365 9654| 9481| 8858 8068
H. | Ostatni provozni naklady 888 982 596 980 405
V. Ptevod provoznich vynosti
I. | Pfevod provoznich naklada
@ Provozni hospodarsky vysledek -3 525 866 2868 1315 926
VL Trzby z prodeje cennych papirt a podilt
J. | Prodané cenné papiry a podily
VIIL Vynosy z dlouhodobého financniho majetku 0 0 0 0 71
VIIL. 1 Vynosy z podilu v ovladanych a fizenych osobach a
v ucetnich jednotkach pod podstatnym vlivem
2 | Vynosy z ostatnich dl. cennych papirt a podili 71
X. Vynosové uroky 9 4 5 8 7
N. | Nakladové uroky 761 632 443 368 200
XI. Ostatni finan¢ni vynosy 319 202 143 342 93
O. | Ostatni finanéni naklady 1321 564 419 355 308
XII. Pfevod finanénich vynost
P. | Pfevod finan¢nich nékladi
& Finanéni vysledek hospodaieni -1754 -990 -714 -373 -337
Q.. | Dan z ptijmu za b&Znou ¢innost -89 -134| 1688 120 130
1| - splatna 0 0 0 0 0
2 | - odlozena -89 -134| 1688 120 130
e Vysledek hospodateni za béznou ¢innost -5 190 10 466 822 459
XIII. Mimotadné vynosy 21 171 1
R. | Mimotadné naklady 6
* Mimotadny vysledek hospodaieni 21 171 -5 0 0
D Vysledek hospodateni za ucetni obdobi (+,-) -5 169 181 461 822 459
RS Vysledek hospodateni pied zdanénim (+,-) -5258 471 2149 942 589
RS Vysledek hospodateni za ucetni obdobi (+,-) -5 169 181 461 822 459
FERHD Vysledek hospodateni pted zdanénim (+,-) -5258 47| 2149 942 589

Zdroj: upraveno podle [17]
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