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Diplomová práce je zam��ena na analýzu systému �ízení výkonnosti konkrétního podniku. 
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efektivního systému �ízení výkonnosti. Analytická �ást práce je v�nována analýze komponent� 
sou�asného systému �ízení výkonnosti v podniku Iveco Czech Republic, a. s. Hlavní výsledky 
jsou porovnány s teoretickými východisky a na základ� této konfrontace je provedeno 
kvalitativní šet�ení, které slouží jako podklad pro definování návrh� a doporu�ení  
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ÚVOD 

Sou�asná doba i podnikatelské prost�edí jsou charakteristické globalizací, rozvojem 

technologií a nep�etržit� rostoucím tlakem konkurence. Uvedené faktory mohou pro podnik 

znamenat bu	to hrozbu nebo p�íležitost. Podniky, které nejsou schopné reagovat  

na kontinuální zm�ny, považují zm�ny za hrozbu a postupn� sm��ují k zániku. Naproti tomu 

podniky s pozitivním postojem v��i zm�nám, které považují zm�nu za p�íležitost, slaví 

úsp�ch. Hlavní cestu k úsp�chu v 21. století p�edstavuje pro podniky �ízení zm�n v návaznosti 

na proces neustálého zlepšování a monitorování výkonnosti. 

V posledních letech stále více podnik� klade d�raz na �ízení výkonnosti.  

Nebo
 si uv�domují, že zlepšení výkonnosti podniku a posílení konkurenceschopnosti lze 

docílit prost�ednictvím �ízení výkonnosti, které je založeno na opakovaném m��ení 

výkonnosti. 

Nicmén� i �ízení a m��ení výkonnosti vyžaduje ur�itou modifikaci zavedených p�ístup�. 

V sou�asnosti již není vyhovující m��ení výkonnosti založené pouze na  tradi�ních 

ukazatelích. Díky kritice tradi�ních ukazatel� se do centra zájmu dostávají moderní ukazatele. 

Podniky se více soust�edí na sledování nefinan�ních ukazatel� výkonnosti, které jsou  

pro podnik d�ležité z hlediska vytvá�ení p�idané hodnoty pro zákazníka. 

Pro zajišt�ní efektivnosti m��ení výkonnosti musí být využívána m��ítka, která signalizují, 

zda jsou vyty�ené cíle napl�ovány �i nikoli. Tudíž je nezbytné využívat pro m��ení práv� 

probíhajících �inností jiná m��ítka než ta, která jsou založena na ú�etních výkazech a vychází 

z minulosti. S tímto souvisí nezbytnost sledování indikátor�, které podniku signalizují 

sou�asnou výkonnost, nikoli minulou. 

V dnešní dob� jsou úsp�šné p�edevším podniky, jejichž �ízení je flexibilní a schopné 

neustále reagovat na zm�ny. Takže pokud podniky cht�jí v této nelehké dob� nejen p�ežít,  

ale i prosperovat do budoucna, je nutné, aby m�li zaveden systém �ízení výkonnosti,  

který navazuje na strategii a cíle podniku. 

Hlavním cílem diplomové práce je identifikovat hlavní komponenty efektivního systému 

�ízení výkonnosti pomocí teoretické rešerše, provést analýzu systému �ízení výkonnosti 

podniku Iveco Czech Republic, a.s. a její výsledky porovnat s teoretickými východisky. 

V p�ípad� odhalení slabých stránek systému �ízení výkonnosti zpracovat návrh doporu�ení 

pro možná zlepšení této oblasti v podniku. 
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Diplomová práce je rozd�lena do dvou �ástí. První �ást je zam��ena na teoretické 

vymezení pojm�, které se vztahují k problematice systému �ízení a m��ení výkonnosti. 

Na záv�r první kapitoly jsou vymezeny komponenty efektivního systému �ízení výkonnosti, 

které jsou klí�ové pro zpracování další �ásti práce. 

Ve druhé �ásti práce je charakterizován podnik Iveco Czech Republic, a. s., ve kterém 

provedla autorka analýzu sou�asného systému �ízení výkonnosti, a to prost�ednictvím rozboru 

interních materiál� a kvalitativního šet�ení formou polostrukturovaných rozhovor� 

s manažery podniku. Na základ� výsledk� analýzy jsou podniku navrženy doporu�ení  

pro zlepšení této oblasti. B�hem tvorby práce vycházela autorka z rešerše odborné literatury, 

interních dokument� podniku a elektronických zdroj�. 
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1 TEORETICKÉ VYMEZENÍ EFEKTIVNÍHO SYSTÉMU �ÍZENÍ 

VÝKONNOSTI 

Následující podkapitoly jsou v�novány vysv�tlení základních pojm� problematiky 

výkonnosti podniku, charakteristice procesu �ízení a m��ení výkonnosti a na záv�r této 

kapitoly je vymezen efektivní systém �ízení výkonnosti. 

1.1 Výkonnost podniku 

Výkonnost je pom�rn� všeobecný pojem, který se vyskytuje v b�žném život� každého 

�lov�ka. V následujícím textu je objasn�no, jak lze výkonnost chápat z pohledu podniku.  

Na výkonnost je možné v rámci podniku nahlížet z mnoha r�zných úhl�, což dokazují  

i následující definice, které auto�i uvád�jí ve svých knihách. 

Wagner definuje výkonnost obecn� jako charakteristiku, která popisuje zp�sob, respektive 

pr�b�h, jakým zkoumaný subjekt vykonává ur�itou �innost, na základ� podobnosti 

s referen�ním zp�sobem vykonání této �innosti. [26] 

Podle Pavelkové a Knápkové m�že každý subjekt hodnotit výkonnost jinak - vlastník 

podle spln�ní o�ekávání ohledn� návratnosti svých prost�edk�, vložených do podnikání, 

zákazník podle uspokojení svých požadavk� na výrobek nebo službu, jejich cenu, rychlost 

dodání, podmínek placení apod., dodavatelé a banky podle schopnosti podniku splácet své 

závazky, zam�stnanci podle výše mezd a pracovních podmínek, stát podle schopnosti platit 

dan� a podobn�. [18] 

Šulák a Vacík uvád�jí, že výkonnost je v�tšinou vymezena jako schopnost podniku  

co nejlépe zhodnotit investice vložené do jeho podnikatelských aktivit. Jinak však hodnotí 

výkonnost zákazník, manažer a jinak vlastník podniku. Z pohledu zákazníka je podnik 

výkonný, pokud je schopný p�edvídat pot�eby podniku v okamžiku jejich vzniku a nabízet 

kvalitní výrobek za cenu, kterou je zákazník ochoten zaplatit. Podle manažera je výkonný 

podnik ten, který prosperuje. Vlastníci se zam��ují na dosažení zhodnocení kapitálu,  

který do podniku vložili. Podle nich je výkonnost podniku vysoká v p�ípad�, že je dosaženo 

co nejv�tšího zhodnocení v co nejkratší dob�. [23] 

Výkonnost podniku je p�edm�tem zájmu hned n�kolika subjekt� a každý z t�chto subjekt� 

hodnotí výkonnost jinak. Obecn� se však auto�i shodují na tom, že výkonnost podniku odráží 

schopnost podniku co nejlépe zhodnotit do podniku vložené prost�edky, �ehož lze dosáhnout 

prost�ednictvím pln�ní stanovených cíl� podniku. Je tedy nutné, aby m�l podnik definovány 
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cílové hodnoty, kterých chce dosáhnout a porovnávat je se skute�ným stavem. Cílové hodnoty 

vycházejí ze strategických cíl� nebo je možné odvodit je prost�ednictvím benchmarkingu. 

Pitra popisuje výkonnost jako výsledek organizované �innosti konkrétních lidí, kte�í spojili 

své síly a prost�edky k dosažení jasn� definovaných cíl�. [20] 

Výkonnost podniku definují ve své knize také Fibírová a Šoljaková, a to jako samotnou 

podstatu existence podniku v tržním prost�edí, jeho úsp�šnosti a schopnosti p�ežití 

v budoucnosti. [3] 

V posledních letech kladou podniky stále v�tší d�raz na �ízení a m��ení výkonnosti,  

jelikož v tom spo�ívá klí� k úsp�chu podniku v rychle se rozvíjejícím konkuren�ním 

prost�edí. Zlepšení výkonnosti podniku je možné docílit p�edevším prost�ednictvím �ízení 

výkonnosti, které je založeno na opakovaném m��ení výkonnosti. Toho si je v�doma v�tšina 

velkých podnik�. 

1.1.1 Východiska výkonnosti 

S pojmem výkonnost jsou spojena obecn� uznávaná východiska, která jsou p�ijímána,  

aniž by byla dokazována. 

Cílovost 

Jedná se o východisko, které znamená, že �innost, jejíž výkonnost je posuzována, je cílov� 

zam��ená. Tedy vede v budoucnosti a
 uv�dom�le �i neuv�dom�le, k dosažení ur�itého stavu 

nebo d�je �i alespo� ke snaze se takovému výsledku p�iblížit. 

Aby bylo zd�razn�né cílové zam��ení �innosti, je užite�né rozlišit dv� dimenze 

výkonnosti, které na sebe navazují. Tyto dimenze jsou odpov�dí na otázku, co je možné 

ud�lat pro to, aby podnik sm��oval k dosažení ur�itého cíle. První dimenzí je „d�lat správné 

v�ci“, jenž prezentuje výkonnost ve smyslu volby �innosti, která je realizována. Tato dimenze 

výkonnosti je ozna�ována jako efektivnost. V druhé dimenzi je na výkonnost poukazováno  

ve smyslu zp�sobu, jakým je daná �innost realizována, tedy „d�lat v�ci správn�“.  

Ta je ozna�ována jako ú�innost. [26] 

Efektivnost chování podniku je hodnocena na základ� posouzení stupn� výkonnosti 

podniku, což je provád�no porovnáním výše provozního zisku a celkových aktiv, která byla 

k jeho dosažení použita. Ú�elnost chování podniku je posuzována dle toho, do jaké míry 

podnik naplnil své strategické cíle a zárove� dostál závazk�m své spole�enské odpov�dnosti 

p�i zachování obecn� uznávaných pravidel podnikatelské etiky. [15] 
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Finalita 

Jedním ze základních požadavk� na m��ení výkonnosti je schopnost popsat výkonnost 

subjektu již v pr�b�hu �innosti. Proto je nutné z primárních kritérií výkonnosti, tedy m��ítek, 

která poskytují celkovou interpretaci a vyhodnocení výkonnosti až po ukon�ení dané �innosti, 

odvodit sekundární kritéria výkonnosti. Tato m��ítka již v pr�b�hu zkoumané �innosti 

vykazují nenulové hodnoty a díky tomu jsou pr�b�žn� srovnatelná a interpretovatelná. �ešení 

nevyplývá z výb�ru jednoho ze sekundárních kritérií, ale je t�eba do sledování výkonnosti 

zahrnout širší paletu sekundárních kritérií. [26] 

1.1.2 �initelé ovliv�ující výkonnost podniku 

V dnešní dob� mají vliv na výkonnost podniku p�edevším následující t�i faktory [23]: 

� Rozvíjení efektivního marketingu, jelikož trvalé snižování cen již nezajiš
uje 

podniku konkuren�ní výhodu a z pohledu strategie podniku je marketing stále více 

d�ležitý. 

� Zabezpe�ení výrobní základny srovnatelné s konkurencí. To znamená,  

že je nutné uspo�ádat zdroje tak, aby byl provoz hospodárný a bylo možné  

bez problému se p�izp�sobit cenové hladin� u srovnatelných výrobk�. Aby mohl 

podnik takto fungovat, m�l by se orientovat na procesy. Procesní p�ístup umož�uje 

podniku odstra�ovat �innosti, které podniku nep�idávají žádnou hodnotu. 

� Nalézání a vytvá�ení konkuren�ních výhod. K tomu je zapot�ebí provád�ní 

aktivní inova�ní politiky, která vytvá�í proinova�ní prost�edí a neustálé zlepšování 

podniku.  

1.2 �ízení výkonnosti 

Dle Wagnerové je �ízení výkonnosti prost�edkem pro dosahování lepších výsledk� 

v podniku, v týmech a u jednotlivc� tím, že je výkonnost chápána a vedena v rámci 

odsouhlasených rámc� plánovaných cíl�, standard� a kompetencí. Jedná se o postup 

vytvo�ení sdílené p�edstavy o tom, �eho by m�lo být dosaženo. 

�ízení výkonnosti je p�ístupem, který umož�uje integrovat vizi, strategii a konkrétní cíle 

zam�stnanc� firmy tak, aby bylo dosaženo optimálního výsledku. Firma za�íná fungovat jako 

jeden celek a ne jako soubor odd�lených �ástí, a
 už pracovních úsek� nebo dokonce  

i jedinc�, jejichž �innosti si n�kdy mohou navzájem i odporovat, pokud nejsou sjednoceny  

a integrovány jedním sm�rem – k dosažení firemní vize. Charakteristické pro systém �ízení 
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výkonnosti je zpravidla i to, že na formulaci cíl� výkonnosti se podílejí i samotní pracovníci, 

což zajiš
uje vysokou akceptaci hodnocení. [27] 

Sahu definuje �ízení výkonnosti jako strategický a integrovaný proces, který p�edstavuje 

základ pro kulturu udržující úsp�ch podniku. To je provád�no prost�ednictvím zlepšování 

výkonnosti pracovník� a rozvíjení schopností jednotlivých spolupracovník� a tým�. [21] 

Podle Knápkové a Pavelkové p�edstavuje správn� navržený systém pro m��ení výkonnosti 

základ pro efektivní systém �ízení výkonnosti v podniku a m�že být použit jako manažerský 

nástroj pro strategické, taktické i operativní �ízení podniku. [10] 

Fibírová a Šoljaková uvád�jí, že jedním z hlavních p�edpoklad� �ízení je objevení 

p�í�inných vazeb mezi základními faktory vývoje výkonnosti a d�sledky jejich p�sobení. [3] 

Dle �astorála je �ízení výkonnosti systémov� chápaným procesem, který vede 

ke zvyšování výkonnosti podniku prost�ednictvím zvyšování výkonu jedinc� a pracovních 

tým�. Jedná se tedy o cílev�domý a plánovitý proces, �ízený tak, aby bylo docíleno vysokého 

výkonu prost�ednictvím zvyšování odpov�dnosti jednotlivc� a tým� za procesy u�ení se. [2] 

M��ení výkonnosti je sou�ástí systému �ízení výkonnosti podniku. Auto�i se shodují 

p�edevším na tom, že procesy, které nelze zm��it, není možné ani �ídit. M��ení by m�lo být 

provád�no opakovan�, jinak nelze dosáhnout efektivního systému �ízení výkonnosti. 

Nedílnou sou�ástí �ízení výkonnosti je hledání vazeb mezi faktory ovliv�ujících výkonnost  

a d�sledky jejich p�sobení. Zjiš
ování t�chto vazeb je d�ležité p�edevším k zamezení vzniku 

negativních následk�, které p�sobí na výkonnost podniku. 

1.2.1 Komponenty procesu �ízení výkonnosti 

Stejn� tak jako každý proces, má i �ízení výkonnosti své �ásti, bez kterých tento proces 

nem�že správn� fungovat. V odborné �eské literatu�e se auto�i jen z�ídka zabývají pojmem 

proces �ízení výkonnosti. A v p�ípad�, že se k tomuto tématu vyjád�í, tak se názory na složení 

tohoto procesu pom�rn� rozcházejí. 

Podle Wagnerové za�íná proces �ízení výkonnosti ur�ením cíl� podniku a m��ítek 

výkonnosti pro ur�ité období. Tento proces je vyjád�en plánem nebo nap�íklad vyváženou 

soustavou ukazatel�, které obvykle vycházejí z podnikové vize a strategie na delší období.  

Následn� se vytvo�í specifické cíle a m��ítka výkonnosti pro každý úsek podniku  

nebo jeho funk�ní jednotky. Pro dosažení cíl� úseku podniku vypracují nad�ízení seznam cíl�  

a m��ítek, jejichž pln�ní od svých pod�ízených o�ekávají a pod�ízení vypracují cíle a m��ítka 
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ze svého pohledu. Poté nad�ízení a pod�ízení spole�n� diskutují o cílech a m��ítkách,  

dokud nedojdou ke shod� a následn� odsouhlasí plán cíl� a m��ítek výkonnosti pro daného 

pracovníka na ur�ité období. 

Výkonnost pracovníka je pr�b�žn� sledována nad�ízeným a také se provádí formální 

hodnocení cíl� a jejich pln�ní v p�edem stanovených intervalech. P�i ukon�ení období  

je provedeno hodnocení na úrovni jednotlivých pracovník�, úsek� a podniku. Výsledky 

tohoto hodnocení jsou dále podkladem pro další sm�r strategie podniku a pro cíle  

na následující období. 

�ízení výkonnosti je nástrojem pro dosahování lepších výsledk� podniku a p�edstavuje 

postup vytvá�ení sdílené p�edstavy o tom, �eho by m�lo být dosaženo. [28] 

Wagnerová tedy mezi komponenty procesu �ízení výkonnosti zahrnuje vizi, strategické 

cíle, m��ítka výkonnosti, rozpad na individuální cíle a m��ítka. Na rozdíl od Wagnerové, 

Kaplan a Norton v rámci �ízení výkonnosti podniku zahrnují do tohoto procesu více 

komponent�. Krom� již vyjmenovaných �ástí, definují n�kolik dalších. 

Dle Kaplana a Nortona je d�ležité dosahovat strategické angažovanosti shora dol�. 

Základem angažovanosti všech na dosažení strategie jsou komplexní vzd�lávací programy  

na téma strategie a posilování u�ení se pomocí zp�tné vazby o aktuální výkonnosti. Jakmile  

je strategie pochopena, musejí se strategické cíle p�evést do osobních a týmových cíl�. 

Angažovanost musí být také propojena se systémem odm��ování, u kterého je nutná ur�itá 

opatrnost a odm��ování by m�lo za�ít až v okamžiku, kdy pob�ží výukové a komunika�ní 

programy. [6] 

Podnik musí také pro danou strategii stanovit finan�ní a fyzické zdroje. M�ly by být 

nastaveny vysoké zám�ry pro m��ítka, které jsou p�ijatelné pro všechny zam�stnance.  

Jelikož vznikají rozdíly mezi t�mito zám�ry a skute�nou výkonností, mohou manaže�i 

nastavit priority pro kapitálové investice a ak�ní programy, aby byly tyto rozdíly odstran�ny. 

Dále manaže�i ur�í kritické k�ížové iniciativy a propojí strategický plán s jednotlivými výdaji  

a s rozpo�tovou výkonností pro další rok. 

Jako poslední zmi�ují auto�i strategickou zp�tnou vazbu. V podniku by m�l být navržen 

strategický systém zp�tné vazby, jelikož díky zjišt�ným p�í�inným vztah�m v Balanced 

Scorecard (dále jen BSC) m�že management podniku zavést krátkodobé cíle. Tyto cíle  

by m�ly co nejlépe p�edpovídat, jak zpožd�ní a zm�ny hybných sil ovlivní zm�ny 

propojených výstupních m��ítek. BSC klade d�raz na vytvá�ení p�í�inných vztah�,  
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a tak se zavádí dynamické systémové myšlení. To napomáhá zam�stnanc�m v jednotlivých 

�ástech podniku chápat, jak do sebe jednotlivé procesy zapadají a navzájem se ovliv�ují. [6] 

1.3 M��ení výkonnosti 

Wagner definuje m��ení jako „�innost, p�i které dochází k p�i�azení hodnoty ur�ité 

charakteristice zkoumaného objektu. Výsledkem této �innosti je tedy hodnota vztahující se 

k této charakteristice, která m�že být využita k popisu ur�ité charakteristiky objektu,  

a to za p�edpokladu, že známe klí� k její interpretaci.“ Dle jeho názoru m��ení výkonnosti 

podniku není pouze nástrojem, který umož�uje popsat podnikovou výkonnost, ale také 

p�edstavuje nástroj, jehož vhodným �i špatným využitím je možné pozitivn� �i negativn� 

p�sobit na chování a jednání t�ch osob, které mohou pr�b�h zkoumané �innosti ovlivnit. [26, 

str. 19] 

Dle Neumaierové a Neumaiera je základním kritériem pro posouzení výkonnosti firmy 

�istá sou�asná hodnota. [17] 

Podle Sola�e není možné, aby jakkoli vyvinuté systémy m��ení výkonnosti pracovaly  

bez poskytnutí základní zp�tné vazby, která je systémy pro m��ení výkonnosti vytvá�ena. 

Jelikož doposud platí pravidlo, že „co není m��eno, není �ízeno“. [22] 

Knápková a Pavelková uvád�jí, že se na m��ení výkonnosti podniku m�že nahlížet 

n�kolika r�znými zp�soby. Z pohledu provozu, je podnikové m��ení výkonnosti definováno 

jako souhrn metrik, použitých ke kvantifikaci efektivity a efektivnosti jednotlivých akcí. 

V tomto p�ípad� lze také výkonnost definovat jako reportovací proces, který poskytuje 

zp�tnou vazbu zam�stnanc�m jako výsledek provedených �inností podniku. Z pohledu 

strategického se definují dva r�zné aspekty m��ení výkonnosti podniku. Na jedné stran� 

poskytuje m��ení výkonnosti podniku nezbytné informace k ov��ení ú�innosti strategie.  

Na druhé stran� pak odráží postupy, které byly použity v rozkladu výkonnostních m��ítek 

používaných k implementaci strategie v rámci celé organizace. [10] 

Pro podnik je m��ení výkonnosti d�ležité hned z n�kolika d�vod�. P�edevším bez m��ení 

výkonnosti by nebylo možné výkonnost �ídit. Dalším d�vodem je, že díky m��ení výkonnosti 

dostává podnik zp�tnou vazbu, která objas�uje, jak si podnik vede. D�ležitost zp�tné vazby  

je také v tom, že je nutné poskytovat informace o výkonnosti zam�stnanc�m, aby získali 

pov�domí o tom, co je nutné zlepšovat. 
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Na následujícím obrázku �. 1 je znázorn�na pozice m��ení výkonnosti v systému �ízení 

výkonnosti podniku. 

 

Obrázek 1: �ízení výkonnosti podniku a pozice m��ení výkonnosti 

Zdroj: vlastní zpracování podle [10] 

1.3.1 Funkce m��ení 

Dle Wagnera existuje celá škála d�vod�, pro� se provádí m��ení a za jeho nejvýznamn�jší 

funkce považuje tyto [26]: 

• Podpora pam�ti - zachovávání dat o objektu a jeho vlastnostech k ur�itému 

okamžiku nebo za ur�ité období vývoje 

• Podpora srovnání - porovnávání znak� r�zných objekt� nezávisle na tom,  

zda objekty jsou nebo nejsou m��itelné ve stejném okamžiku a také srovnávání 

charakteristiky stejného objektu v r�zných �asových osách jeho vývoje 

• Podpora objektivizace a ší�e smyslového poznání – objektivizování 

subjektivního smyslového vnímání objektu �i popisování i takových charakteristik 

objektu, které nedokáže lidský smysl zaznamenat 

• Podpora hloubky poznání - popsat lze i takové charakteristiky objektu, které byly 

objektu druhotn� p�isouzeny �lov�kem a nejsou p�ímo zaznamenatelné lidskými 

smysly �i technickými nástroji 

• Zprost�edkování poznání - vykomunikování dat o vlastnostech zkoumaného 

objektu i osobám, které nemají možnost p�ímo pozorovat daný objekt, tím následn� 

umožnit zprost�edkované poznání zkoumaného objektu 
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• D	kazní – protože není zcela možné zdolat subjektivnost m��ení, m�že posloužit 

jako d�kaz ve sporu, zda ur�itý jev nastal �i nikoliv 

1.3.2 Fáze v procesu m��ení 

Cílem m��ení je zajistit uživateli požadované informace o zkoumaném objektu. Proces 

m��ení výkonnosti se skládá z �ady na sebe navazujících fází. Mezi základní fáze pat�í [26]: 

� Vytvo�ení základního modelu pro realizaci m��ení a interpretaci výsledk�. 

� Zvolení metod a nástroj�, které se následn� použijí pro m��ení. 

� Obdržení požadovaných hodnot. 

� Zaznamenání a uložení získaných hodnot. 

� T�íd�ní a interpretace hodnot jako p�íprava pro sd�lení informace uživatel�m. 

� Kontrola informací, které jsou p�ipraveny pro komunikaci nezávislým subjektem. 

Tomu m�že p�edcházet srovnání výsledk� m��ení stejného zkoumaného objektu, 

které m�že být provád�no r�znými subjekty. 

� Komunikace informace uživatel�m. 

1.3.3 D	vody pro m��ení výkonnosti 

Každý podnik vyžaduje informace o tom, jaká je jeho výkonnost. Obecn� existují  

3 základní d�vody, pro� podniky m��í výkonnost [10]: 

1. Implementace ov��ování strategie podniku 

2. Ovliv�ování chování zam�stnanc� 

3. Vn�jší komunikace a �ízení výkonnosti podniku 

Do hlavních charakteristik každého systému pro m��ení výkonnosti by m�la být za�azena 

orientace na dosahování strategických podnikových cíl�. V návaznosti na tyto cíle je nutné 

ur�it m��ítka výkonnosti, pomocí kterých bude možné zjiš
ovat, zda je dosahováno 

stanovených strategických cíl�. Nezbytná je také podp�rná infrastruktura, díky které je možné 

získat pot�ebná podniková data, analyzovat a reportovat. V p�ípad�, že podnik neví, co chce 

m��it, nemá systém pro výb�r výkonnostních m��ítek a nemá zaveden systém pro získávání 

dat, potom podnik nemá zaveden systém m��ení výkonnosti podniku. 
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Podoba m��ení výkonnosti, které navazuje na strategii a cíle podniku je na následujícím 

obrázku �. 2. 

 

Obrázek 2: M��ení výkonnosti navazující na strategii a cíle 

Zdroj: [26]  

Na obrázku je znázorn�na kaskádovitost jednotlivých vstup�, které ovliv�ují výkonnost 

podniku. Na vrcholu této pyramidy se nachází mise, tedy samotný smysl, pro� podnik 

existuje. Další schod tvo�í hodnoty, které vyjad�ují, co je pro podnik d�ležité. Následn�  

je nezbytné, aby m�l podnik stanovenou vizi, ur�ující, �ím chce podnik být a jakou strategií 

toho chce dosáhnout. Z této strategie vychází strategická mapa, která znázor�uje vztahy p�í�in  

a d�sledk�. Následuje samotný proces m��ení a sledování výkonnosti podniku, na základ� 

kterého je definováno, co pot�ebuje podnik ud�lat, aby zlepšil výkonnost. A dále jsou tyto cíle 

rozkládány na osobní cíle zam�stnanc�. A výsledkem celého procesu m��ení výkonnosti jsou 

strategické výstupy, které mohou mít podobu spokojených vlastník�, zákazník�, efektivních  

a hospodárných proces� a motivovaných a p�ipravených zam�stnanc�. 

Za d�ležitou roli m��ení výkonnosti podniku nej�ast�ji auto�i považují implementaci 

podnikové strategie, zam��ení na d�ležité v�ci ve výkonnosti, využití ve vnit�ní komunikaci 

podniku, sledování zlepšování v podniku nebo také využití pro plánování. [10] 
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1.3.4 Ú�innost procesu m��ení výkonnosti 

Celý proces m��ení výkonnosti je velmi náro�ný. Vyžaduje mnoho �asu a vynaloženého 

úsilí. Z hlediska pr�b�hu lze celý proces m��ení považovat za zcela ú�inný pouze za spln�ní 

následujících podmínek [26]: 

� Jednotlivé fáze procesu na sebe navazují a to jak v�cn� tak i svým organiza�ním  

a technickým zabezpe�ením. 

� Jednotlivým fázím je nutné v�novat vyváženou a p�im��enou pozornost. 

� Pravidla pro uskute��ování díl�ích fází jsou jednozna�n� a srozumiteln� popsána. 

� S velkou pozorností je nutné sledovat a vyhodnocovat zp�tnou vazbu. 

Wagner také uvádí základní kroky pro úsp�šné využití systém� m��ení výkonnosti v praxi 

[26]: 

1. Navazovat výkonnost na cíle a strategii. 

2. Propojit �ásti s celkem. 

3. Respektovat vztahy p�í�ina – následek. 

4. M��it to, co m��it chceme, tím, �ím to m��it lze. 

5. Být racionální a nebát se intuice. 

6. P�ejít od popisu k akci. 

7. Rozum�t a pomáhat rozum�t. 

8. Nesnažit se p�i tvorb� systému m��ení výkonnosti naplnit ur�itou formu jen proto, 

aby byla napln�na. 

9. Myslet na to, že jedna z v�domostí �íká, že �lov�k je schopen myslet maximáln�  

na sedm záležitostí najednou. 

10. Nikdo není poprvé dokonalý, a proto je nutné si ov��it, zda p�edchozích sedm 

zásad bylo pochopeno správn� a je možné je uplatnit v praxi. 

1.3.5 Metriky a ukazatele výkonnosti 

Bez použití m��ítek není možné úsp�šn� �ídit podnik, proto mají m��ítka velmi d�ležitou 

roli. Na základ� m��ítek je možné ur�it výkon jednotlivých osob, odd�lení nebo podniku,  

což má vliv na jednání sm��ující k dosažení stanovených hodnot. 



 
 

23 

Auto�i Kaplan a Norton usilovali o objevení vyváženého souboru m��ítek, což m�lo 

p�isp�t k dlouhodob� úsp�šnému �ízení podniku. Prost�ednictvím konceptu vyváženého 

systému cíl� vznikl zárove� vyvážený systém m��ítek. M��ítka jasn� a jedine�n� vyjad�ují 

strategické cíle a sou�asn� je možné jejich prost�ednictvím monitorovat úrove� dosahování 

t�chto cíl�. Aby byla zaru�ena jednozna�nost strategického cíle, m�la by být pro jeden 

strategický cíl ur�ena maximáln� dv� m��ítka a v mimo�ádných p�ípadech t�i m��ítka. [5] 

Pojem metrika je používán ve spojitosti s hodnocením a m��ením výkonnosti, a to jak 

celopodnikov� nebo v konkrétních jednotlivých oblastech. Metrika je vymezena jako ukazatel 

výkonnosti z hlediska stanovených cíl�, konkrétn� ur�ená metoda m��ení a definovaný rozsah 

m��ení nebo také jako m��itelný ukazatel použitý pro stanovení kvality, kvantity a finan�ní 

kategorie. [24] 

Metriky lze �lenit podle n�kolika faktor�, nap�íklad podle objektu m��ení, opakovatelnosti 

použití nebo podle úrovní �ízení. Nejvíce známé je �len�ní podle objektu m��ení, kdy jsou 

metriky rozd�leny na tvrdé a m�kké. 

Tvrdé metriky p�edstavují ukazatele, které je možné objektivn� m��it, a monitorují vývoj 

cíl� podniku. Jsou orientovány na výkonnost podnikových proces� a klí�ových aktivit,  

resp. jsou p�ímo orientovány na zákazníka.  Tvrdými metrikami mohou být nejen ukazatele, 

ale také indikátory. Jsou d�leny na výsledkové, které se zabývají dosažením cíl� 

 a na výkonnostní, jež jsou zam��eny na m��ení výkonnosti a úrove� podpory.  

M�kké metriky jsou využívány pro m��ení a hodnocení stupn� výkonnosti proces�,  

resp. stupn� informatické podpory expertním zp�sobem. [24] 

Lidé se obecn� více zam��ují na tvrdá m��ítka, tedy na veli�iny, které mohou být m��eny 

 a po�ítány, než na m�kká m��ítka. V dnešní dob� je úsp�ch podniku založen jak na tvrdých 

m��ítkách, kterými jsou nap�íklad tržní podíl, stav pohledávek, tak na m�kkých, tedy  

na image podniku, spokojenosti zam�stnanc� atd. Nem�ly by být používány pouze 

kvantitativní ukazatelé, které lze snadno zm��it, ale také kvalitativní systémy m��ení,  

které odkrývají p�í�inné vztahy. 

Pro fungování efektivního systému �ízení výkonnosti je nutné používat nástroj,  

kterým jsou klí�ové indikátory výkonnosti (Key Performance Indicators). KPI ukazatele 

jsou pro podnik životn� d�ležité nástroje, které pomáhají manažer�m pochopit, zda se 

podnikání úsp�šn� vyvíjí nebo zda se ubírá nesprávným sm�rem. Správný soubor t�chto 
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ukazatel� m�že pomoci manažer�m zam��it se na výkonnost, které je nutné v�novat 

pozornost. 

Na zásadní význam metrik upozor�ují i následující nejznám�jší r�ení „Co se dá zm��it,  

je možné“ a „Pokud nem�žeme zm��it, nem�žeme �ídit“. Bez správných KPI �ídí manaže�i 

naslepo. V�tšina manažer� zápasí s tím, aby porozum�li a identifikovali pouze životn� 

d�ležité metriky a díky tomu shromaž	ují a reportují velké množství všeho, co lze snadno 

m��it. V d�sledku toho se manaže�i topí v datech, zatímco d�ležité informace stále nemají. 

[13] 

Již bylo vyvinuto mnoho systém� pro m��ení výkonnosti, které obsahují finan�ní  

i nefinan�ní ukazatele. P�estože tém�� všechny podniky pracují s finan�ními i nefinan�ními 

ukazateli, tak podniky využívají nefinan�ní ukazatele pouze pro místní zlepšení, p�i práci  

se zam�stnanci a se zákazníky. Tyto podniky používají finan�ní a nefinan�ní m��ítka pouze 

jako taktickou zp�tnou vazbu a pro �ízení krátkodobých operací. [6] 

1.4 Tradi�ní ukazatele výkonnosti podniku 

Dle Pavelkové a Knápkové vycházejí tradi�ní ukazatele výkonnosti podniku zejména 

z maximalizace zisku jako základního cíle podnikání. K vyjád�ení cíl� je používáno velké 

množství ukazatel�, které jsou mnohdy vzájemn� neslu�itelné. [18] 

Pitra ve své knize zmi�uje, že tradi�ní ukazatele jsou pouze neúplným obrazem stavu 

výkonnosti podniku. [20] 

Podstatná �ást tradi�ních ukazatel� vychází z ú�etních údaj� a p�edevším z ú�etního 

výsledku hospoda�ení. V ukazatelích tak není zahrnuto riziko, vliv inflace a nezkoumají 

�asovou hodnotu pen�z. Nedochází k porovnání výsledku hospoda�ení s tzv. náklady 

ob�tované p�íležitosti, což je výnos z ob�tování investi�ní p�íležitosti, kterou vlastník podniku 

nevyužil. 

Problém v tradi�ních ukazatelích je ten, že vyžadují dodate�né informace, které se týkají 

p�edevším vývoje likvidity, zadluženosti, vztahu majetkové a finan�ní struktury nebo využití 

aktiv podniku atd. Pokud je výkonnost hodnocena prost�ednictvím tradi�ních postup�, jsou 

p�edevším využívány metody a postupy finan�ní analýzy. Jde o pom�rn� jednoduchou 

metodu poskytující jasné výstupy, avšak její problémovou oblastí je vypovídací schopnost 

ú�etních výkaz�, která poskytují pot�ebná data pro analýzu. Hlavním d�vodem tohoto 

problému je zam��ení ú�etnictví na historické ceny a nezahrnutí vlivu inflace. Takové 
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ú�etnictví nesleduje zm�ny tržních cen majetku, zm�ny kupní síly pen�žní jednotky,  

což zkresluje výsledek hospoda�ení b�žného roku. [10] 

V poslední dob� jsou tyto ukazatele kritizovány p�edevším kv�li omezenosti pohledu 

hodnocení z pozice tvorby hodnot pro zákazníka, resp. vlastníka, dále posuzování 

produktivnosti chování podniku a nefungující zp�tné vazb� pro úpravu finan�ního plánu. [23] 

Dle Kaplana a Nortona je finan�ní m��ící systém kritizován p�edevším kv�li orientaci 

manažer� na dosažení a udržení pouze krátkodobých finan�ních cíl� podle finan�ních 

m��ítek. Tím m�že docházet k p�ehnaným investicím do krátkodobých zdroj� a také 

k nedostate�nému investování do dlouhodobého vytvá�ení hodnot. 

To je zp�sobeno tím, že kv�li sledování krátkodobé finan�ní výkonnosti jsou snižovány 

výdaje na vývoj nových výrobk�, na zvyšování kvality proces�, rozvoj lidských zdroj�, 

rozvoj pé�e o zákazníky a další. Tím podnik podráží svou schopnost vytvá�et budoucí 

ekonomickou hodnotu a také oslabuje svou konkurenceschopnost. 

Používání finan�ních m��ítek je pro �ízení a vyhodnocování podnikových aktivit 

v konkuren�ním prost�edí nevhodné. Finan�ní m��ítka totiž poskytují pouze �áste�ný obraz  

o minulých aktivitách, proto nemohou být vhodným vodítkem pro sou�asné ani budoucí 

aktivity, které vytvá�ejí budoucí finan�ní hodnotu. [6] 

Tradi�ní ukazatele je možné rozd�lit do následujících základních skupin: 

1.4.1 Absolutní ukazatele 

Jsou hlavním základem pro hodnocení výkonnosti. Lze je d�lit na veli�iny stavové,  

které sd�lují ur�itý stav nebo na veli�iny tokové, jež sd�lují informace o údajích za daný 

�asový interval. Veli�iny stavové jsou uvedeny v rozvaze a veli�iny tokové se nacházejí  

ve výkazu zisk� a ztrát a také ve výkazu Cash flow. [23] 

Tyto ukazatele jsou porovnávány v �ase. Aby bylo možné co nejlépe zhodnotit vývoj 

podniku, m�ly by být porovnávány zm�ny položek ú�etních výkaz� za období alespo� p�ti 

let. [25] 

1.4.2 Pom�rové ukazatele 

Vyjad�ují vzájemný vztah dvou položek ú�etních výkaz� prost�ednictvím jejich pom�ru. 

Pokud má sloužit ke smysluplné interpretaci, musí spolu jednotlivé položky souviset.  

Díky t�mto ukazatel�m je možné získat rychlou a nenákladnou p�edstavu o finan�ním stavu 
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podniku. Mezi všeobecn� uznávané ukazatele pat�í ukazatele rentability, likvidity, aktivity, 

zadluženosti a ukazatelé kapitálového trhu. [25] 

1.4.3 Pyramidová soustava pom�rových ukazatel	 

Vytvá�ení t�chto soustav ukazatel� umož�uje t�ídit, vzájemn� propojovat a celkov� 

vyhodnocovat v�domosti o díl�ích stránkách procesu. V rámci pyramidové soustavy je vždy 

vybrán nejd�ležit�jší ukazatel a smyslem analýzy je, aby byli identifikováni a také vy�ísleni 

�initelé, které mají vliv na vybraný vrchol. [23] 

1.4.4 Souhrnné ukazatele pro m��ení výkonnosti podnik	 

Slouží k vyhodnocení zdraví podniku pomocí jednoho �ísla. Cílem t�chto ukazatel�  

je obsáhnout všechny d�ležité �ásti finan�ní analýzy, tedy rentabilitu, likviditu, zadluženost  

a také strukturu kapitálu. Díl�ím složkám ukazatele je ur�ena váha, která vyjad�uje 

významnost pro finan�ní zdraví podniku. Tyto váhy vychází z výsledk� rozsáhlého 

empirického výzkumu. P�estože tyto ukazatele mohou sloužit jako prost�edek pro rychlou 

informaci o finan�ním zdraví podniku, je nutné je vždy doplnit hlubší finan�ní analýzou.  

Tradi�ní ukazatele informují o událostech, které prob�hly v minulosti. Avšak bez znalostí 

minulosti, jejího vyhodnocení a hlavn� bez správného odvození záv�r� ve vztahu 

k budoucnosti není možné d�lat odborné záv�ry související s výkonností podniku. Finan�ní 

analýza je analytickým nástrojem pro p�edpov�	 citlivosti budoucích uvažovaných strategií 

podniku k rizikovým faktor�m. [23] 

1.5 Moderní finan�ní ukazatele výkonnosti podniku 

V dnešním sv�t� globalizace je pro manažery pot�ebné využívání univerzálních a ú�inných 

nástroj�. K tomu slouží nová m��ítka, která by m�l vrcholový management používat. 

Na základ� kritiky tradi�ních ukazatel� dochází ke vzniku nových, modern�jších p�ístup� 

k m��ení a �ízení výkonnosti podnik�. Moderní ukazatele usilují o propojení veškerých 

podnikových �inností a lidí, jež se podnikových proces� ú�astní, a to prost�ednictvím kritéria, 

kterým je d�lat vše pro zvýšení hodnoty prost�edk� vložených vlastníky podniku.  

Do ukazatel� byla zavedena kategorie ekonomického zisku, tedy krom� b�žných náklad� 

podniku jsou brány v úvahu také tzv. náklady ob�tované p�íležitosti. [10] 

Dle Ma�íka a Ma�íkové by m�ly ukazatele výkonnosti být úzce vázány na hodnotu akcií, 

m�ly by umož�ovat využití co nejvíce informací a údaj�, které poskytuje ú�etnictví,  
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a p�ekonávat dosavadní nesouhlas s ú�etními ukazateli postihujícími finan�ní efektivnost. 

Dále by také m�ly zahrnovat kalkulaci rizika, umož�ovat hodnocení výkonnosti a sou�asn� 

také ocen�ní podnik�. [14] 

Knápková a Pavelková uvád�jí, že ukazatel by m�l umož�ovat jasnou a p�ehlednou 

identifikaci jeho vazby na všechny úrovn� �ízení a p�ispívat k �ízení hodnoty. [10] 

Tyto nové ukazatele pro m��ení výkonnosti jsou schopné pracovat s �asovou hodnotou 

pen�z a také s rizikem, které podnik podstupuje. Proto jsou �ím dál více používány  

p�i rozhodování manažer�. V sou�asnosti je v celém sv�t� preferováno m��it výkonnost 

podniku z pohledu zvýšení hodnoty podniku. V následujícím textu jsou p�iblíženy ukazatele 

EVA, MVA a CFROI. 

1.5.1 EVA – Ekonomická p�idaná hodnota 

Toto m��ítko vzniklo v roce 1991, kdy bylo zavedeno poradenskou spole�ností Stern 

Stewart & Co. v rámci hodnotov� zam��eného m��ení výkonnosti. Ve své podstat� znázor�uje 

ekonomický (mimo�ádný) zisk, který podniku vznikne po uhrazení veškerých náklad�  

na kapitál. [23] [18] 

Ukazatel ekonomické p�idané hodnoty lze vyjád�it na základ� vztahu [18]: 

EVA = NOPAT – WACC x C         

Kde: 

NOPAT = zisk z hlavní �innosti po zdan�ní 

C = kapitál vázaný v aktivech, která jsou využívána v hlavní �innosti 

WACC = pr�m�rné vážené náklady na kapitál 

Podle Pavelkové a Knápkové ukazatel EVA slouží k m��ení toho, jakou m�rou podnik  

za ur�ité období pomohl svými aktivitami ke zvýšení nebo snížení hodnoty pro vlastníky. [18] 

Ma�ík a Ma�íková definují ukazatel EVA obecn�ji jako �istý výnos z provozní �innosti 

podniku, který je snížený o náklady kapitálu. V p�ípad�, že je EVA kladná, došlo k vytvo�ení 

nové hodnoty a oproti tomu záporná EVA znamená úbytek hodnoty. [14] 

Jedná se o m��ítko výkonnosti a prosperity podniku a zárove� m�že být použita  

pro realizaci strategického procesu �ízení hodnoty podniku. Ukazatel EVA také významn� 

p�ispívá k vyhodnocení rizika díky tomu, že bere na v�domí náklady na kapitál b�hem úvah  
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o výkonnosti. Vývoj tohoto m��ítka je v kompetenci manažer�, proto ho lze také použít jako 

motiva�ní nástroj a založit na n�m systém odm��ování manažer�. [10] 

Mimo jiné zobrazuje p�ínos hlavní �innosti podniku v daném období vedoucí k napln�ní 

cíl� podniku a separuje ho od mimo�ádných vliv�. Ukazatel EVA m�že vlastník�m 

poskytovat informace o prosperit� podniku, sloužit jako nástroj hodnocení investi�ních 

projekt� a jako základ pro motiva�ní systém pro manažery. [18] 

Na obrázku �. 3 je znázorn�n pyramidový rozklad ukazatele EVA. 

 

Obrázek 3: Pyramidový rozklad ukazatele EVA 

Zdroj: [12] 

Existují základní faktory pozitivn� p�sobící na výkonnost podniku a zvyšování jeho tržní 

hodnoty. Pat�í mezi n� následující [10]: 

• Výše operativního zisku a míra jeho zdan�ní 

Tuto výši ur�uje výše tržeb a provozních náklad�. Výše tržeb je spojena s objemem 

vyrobené produkce a její cenou. Výše náklad� souvisí s druhem a úrovní výrobního 

procesu a s efektivním využitím výrobních faktor�. 

• Výše a struktura použitého majetku a investovaného kapitálu 

P�edstavuje výši majetku podniku. Významným je pom�r tržeb a majetku,  

se kterým podnik nakládá. V p�ípad�, že majetek neprodukuje dostate�ný objem 

tržeb a jeho využívání je neefektivní, m�že být negativn� ovlivn�na výše 

provozního zisku a tím také ukazatel EVA. Negativní dopad na ukazatel EVA 

vyplývá také z pot�eby vysokého kapitálu na pokrytí majetku. 

• Výše náklad	 na podnikový kapitál 

Souvisí se strukturou kapitálu podniku, a to konkrétn� s pom�rem vlastního  

a cizího kapitálu, který nese ur�itý náklad spojený s typem a rizikovostí podnikání. 
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1.5.2 MVA – Tržní p�idaná hodnota 

Tento ukazatel vznikl ve spojení s p�edchozím ukazatelem EVA a za jeho vznikem stojí 

také spole�nost Stern Stewart &Co. MVA vyjad�uje rozdíl mezi tržní hodnotou podniku  

a investovaným kapitálem. Obecn� lze tedy �íci, že se jedná o �ást tržní hodnoty, díky které 

investo�i zbohatnou prost�ednictvím vloženého kapitálu do podniku. [23] 

Pro výpo�et MVA jsou k dispozici dv� varianty výpo�tu, a to ex post a ex ante. Ex post  

se MVA po�ítá jako rozdíl mezi tržní hodnotou podniku a �istými aktivy v hlavní �innosti.  

Ex ante je po�ítáno prost�ednictvím sou�asné hodnoty p�edpov�dí budoucích výsledk�  

na základ� ekonomické p�idané hodnoty. 

MVA je spíše používána k oce�ování podniku než jako m��ítko výkonnosti. P�i m��ení 

výkonnosti je využití MVA dopl�kové. [26] 

Peterson a Fabozzi uvád�jí, že ekonomický zisk a MVA m��ítka pomohla soust�edit 

pozornost pry� od ú�etních dat a sm��ují tuto pozornost k p�idané hodnot�. Nicmén�, m��ítka 

p�idané hodnoty, stejn� tak jako jiná m��ení výkonnosti, musí být používána opatrn�. 

Finan�ní analytik musí rozum�t tomu, co tyto m��ítka mohou a nemohou d�lat. [19] 

1.5.3 CFROI – Výnosnost investic 

Jedná se o velmi komplexní model v procesu �ízení tvorby hodnoty. V modelu CFROI 

jsou používány pouze reálné hodnoty, které jsou o�išt�né o inflaci. Díky tomu lze srovnávat 

výkonnost podniku v �ase, a také v rámci r�zných zemí. [10] 

CFROI porovnává pen�žní tok podniku, který náleží akcioná��m, s celkovými vloženými 

aktivy, které produkují tento tok. Model p�edstavuje vnit�ní výnosovou míru za podnik, jako 

souhrn díl�ích investic. P�ínosy z investic p�edstavují jak provozní pen�žní toky 

z investi�ních projekt� bez úrok�, tak �istou hodnotu neodepisovaných aktiv k datu likvidace 

investice. Tyto p�ínosy jsou srovnávány s hrubou hodnotou investic. Tento ukazatel je 

nejnáro�n�jším hodnotovým m��ítkem, co se týká pot�eby vstupních údaj�. CFROI sleduje 

prosp�ch b�hem celé doby trvání investice. [18] 

Nevýhoda CFROI v rámci m��ení výkonnosti podniku je spat�ována v tom, že není známo, 

jaký mají jednotlivé projekty v podniku vliv na tvorbu hodnoty. Na rozdíl od ukazatele EVA 

je CFROI flexibiln�jší. [23] 
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Na následujícím obrázku �. 4 je zobrazena podstata ukazatele CFROI. 

 

Obrázek 4: Podstata ukazatele CFROI 

Zdroj:[18] 

P�estože neexistuje jednotný pohled na to, jaká míra výkonnosti je nejlepší, dochází  

ke shod�, že finálním cílem je zvýšení bohatství vlastník�. Více záleží na tom, jak vhodn� je 

míra výkonnosti použita než na tom, která míra je použita.                                                                                                                  

1.6 Systémy �ízení výkonnosti 

V následujících podkapitolách je pojednáno o systémech �ízení výkonnosti podniku.  

Mezi tyto systémy pat�í velmi známý systém Balanced Scorecard, který p�edstavují �ty�i 

hlavní perspektivy. A dále je také charakterizován model EFQM. 

V dnešní dob� existuje celá �ada systém� �ízení výkonnosti, kdy n�které z t�chto systém� 

je možné také kombinovat. Každý z podnik� je specifický a musí p�i výb�ru metody zohlednit 

jak vnit�ní, tak vn�jší faktory. 

Sahu uvádí, že systém �ízení výkonnosti je proces složený z plánování výkonnosti, 

monitorování výkonnosti a kou�ování, m��ení výkonnosti jednotlivc� propojené s cíli 

podniku, poskytování zp�tné vazby, odm��ování pracovník� na základ� dosažení 

výkonnostních cíl� a vypracování plán� rozvoje pracovník�. [21] 

Dle Wagnerové je �ízení výkonnosti nep�etržitým a pružným procesem, do kterého pat�í 

manaže�i a ti, kte�í jsou jimi vedeni. P�i�emž jednají jako partne�i v rámci systému,  

který ur�uje, jak nejlépe mohou spolupracovat, aby dosáhli požadovaných výsledk�. Systém 

je soust�ed�n spíše na plánování budoucího výkonu a zlepšení než na hodnocení minulé 

výkonnosti �i jednotlivých pracovník�. Systém je d�ležitý p�edevším tím, že je základem  
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pro nep�etržitou spolupráci mezi pracovníkem a jeho nad�ízeným, která je zam��ena  

na zefektivn�ní výkonnosti. 

Tento proces slouží k vyjasn�ní jednotlivých pracovních problém� a k p�iblížení možností 

jejich �ešení. V�tšinou b�hem procesu dochází k �asovému slad�ní pracovního úsilí 

jednotlivých pracovník� v rámci úseku, a to díky tomu, že nad�ízený si zlepší p�ehled o náplni 

práce každého z pracovník� a také o tom, na jakých cílech pracuje. Je tedy možné zlepšit 

rozd�lování práce, efektivn�ji komunikovat a pracovníci mezi sebou více spolupracují, což 

vede k celkovému zefektivn�ní týmové práce. 

�ízení výkonnosti je v�tšinou provád�no v ro�ním cyklu, p�i kterém se nejd�íve stanoví 

cíle, následn� probíhá pr�b�žné sledování a poskytování zp�tné vazby o dosaženém výkonu  

a na záv�r jsou vyhodnoceny dosažené výsledky. [27] 

Nep�etržitý proces �ízení výkonnosti podniku je zobrazen na obrázku �. 5. 

 

Obrázek 5: Cyklus �ízení výkonnosti 

Zdroj: [27] 

1.6.1 Balanced Scorecard 

Hlavním d�vodem, pro� podniky zavád�jí Balanced Scorecard, je p�evedení strategie  

do b�žného chodu podniku. Díky dnešní turbulentní dob� je konkurence �ím dál více 

agresivn�jší a pokroková, �ímž se velmi zkrátila doba, po kterou je strategie podniku platná. 

Podnik se musí rychle p�izp�sobovat zm�nám, které v jeho prost�edí nastávají,  

proto formuluje novou strategii a jeho úsp�ch závisí na tom, jak rychle a ú�inn� strategii 

realizuje. A práv� k tomuto ú�elu je zavád�n systém BSC. 
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Dle Wagnera je BSC jedním z nejpropracovan�jších a nejznám�jších p�ístup� v oblasti 

výkonnosti, který se orientuje nejen na samotnou problematiku m��ení výkonnosti, ale také  

na její zasazení do celého systému �ízení podnikové výkonnosti. 

Název a koncepce BSC byla vytvo�ena na za�átku 90. let 20. století americkým 

profesorem a konzultantem Robertem S. Kaplanem ve spolupráci s Davidem P. Nortonem, 

který byl �editelem americké poradenské firmy. BSC vychází z p�vodní myšlenky, kterou je 

pozorování takových parametr� výkonnosti podniku, které o výsledné výkonnosti vypovídají 

mnohem více než souhrnná hodnota rentability. [26] 

Wagnerová definuje BSC jako vyváženou soustavu ukazatel�, která je také nazývána jako 

karta vyrovnaného skóre. Tato karta je nástrojem, který m��í úsp�šnost podniku a podává 

celostní pohled. [27] 

U�e� uvádí, že BSC je pom�rn� jednoduchým nástrojem pro vyjád�ení vztah�  

mezi p�í�inou a d�sledkem, které umož�ují vyváženým zp�sobem strukturovat cíle a jejich 

metriky. [24] 

Dle Kaplana a Nortona vznikl BSC díky st�etu mezi pot�ebou podniku být dlouhodob� 

konkurenceschopný a strnulým modelem finan�ního ú�etnictví. V rámci BSC jsou zachována 

tradi�ní finan�ní m��ítka vypovídající o minulých finan�ních transakcích, která byla 

dosta�ující pro podniky pr�myslové éry, pro n�ž neznamenaly investice do dlouhodobých 

schopností a vztah� se zákazníky kritické faktory úsp�chu. Tato finan�ní m��ítka však nejsou 

vhodná pro stanovení strategie, kterou si podniky v sou�asné dob� musí zvolit, aby 

investicemi do zákazník�, dodavatel�, zam�stnanc�, proces�, technologií a inovací vytvo�ili 

hodnotu.  

BSC je systém, který dopl�uje finan�ní m��ítka výkonnosti minulé o nová m��ítka 

hybných sil výkonnosti budoucí. Poskytuje manažer�m soubor nástroj� umož�ující p�evád�t 

vizi a strategii podniku do uceleného a srozumitelného souboru m��ítek finan�ní 

i nefinan�ní výkonnosti. [6] 

S pomocí této metodiky je možné dosahovat zvyšování efektivity �ízení a zárove� 

sla	ovat cíle celého podniku s cíli jednotlivých pracovník� na r�zných úrovních v podniku. 

Ve srovnání s klasickým systémem �ízení, p�i kterém jsou používány hlavn� finan�ní 

ukazatele, je tato metodika soust�ed�na také na jiné d�ležité oblasti, které významn� ovliv�ují 

budoucnost podniku. Pokud chce podnik dosáhnout daných finan�ních cíl�, musí uspokojit 

nároky zákazník�. Pro uspokojení zákazník�, je pot�eba vybudovat a provozovat dokonale 
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fungující procesy, z �ehož vyplývá požadavek na kvalitní zam�stnance. BSC je nep�etržitý 

cyklus �ízení výkonnosti, který sám sebe obnovuje. [27] 

Z t�chto požadavk� vyplývají �ty�i základní dimenze podnikové �innosti, které jsou 

ozna�ovány jako perspektivy. V každé perspektiv� je nutné položit si základní otázku  

a prost�ednictvím odpov�di na všechny �ty�i základní otázky, je možné celistv� a vyvážen� 

zhodnotit výkonnost podniku. [6] [27] 

Základními perspektivami výkonnosti jsou [26]: 

� Finan�ní perspektiva – v rámci této perspektivy je �ešena otázka: „Jak bychom  

se m�li jevit našim akcioná��m, abychom byli finan�n� úsp�šní?“ 

� Zákaznická perspektiva – soust�edí se na otázku: „Jak bychom se m�li jevit 

našim zákazník�m, abychom dosáhli naší vize?“ 

� Perspektiva interních proces	 – zabývá se otázkou: „Ve kterých podnikových 

procesech musíme vynikat, abychom uspokojili naše akcioná�e a zákazníky? 

� Perspektiva u�ení se a r	stu – �eší otázku: „Jak budeme udržovat naši schopnost 

zm�n a zlepšení, abychom dosáhli naší vize?“ 

Struktura jednotlivých perspektiv je zobrazena na obrázku �. 6. 

 

Obrázek 6: �ty�i perspektivy Balanced Scorecard 

Zdroj: [6] 
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Díky t�mto �ty�em perspektivám BSC je možné vytvo�it rovnováhu mezi krátkodobými  

a dlouhodobými cíli, mezi požadovanými výstupy a hybnými silami t�chto výstup� a mezi 

tvrdými m��ítky a m�k�ími, subjektivn�jšími m��ítky. [6] 

V následujícím textu jsou jednotlivé perspektivy charakterizovány podrobn�ji. 

Finan�ní perspektiva 

Tvorba BSC by m�la sm��ovat k propojení finan�ních cíl� se strategií celého podniku. 

Finan�ní cíle jsou st�edem, do kterého vedou cíle a m��ítka ostatních perspektiv BSC. Ve fázi 

vyvíjení finan�ní perspektivy BSC by m�li manaže�i ur�it vhodný zp�sob m��ení své 

strategie. 

Finan�ní cíle a m��ítka musejí mít dv� funkce. A to definovat finan�ní výkonnost, která je 

o�ekávaná od strategie, a zhodnocovat cíle a m��ítka všech ostatních perspektiv BSC. 

V jednotlivých fázích životního cyklu podniku se mohou finan�ní cíle velmi lišit.  

Pro zjednodušení jsou uvád�ny pouze t�i fáze, a to r�st, udržení a nejv�tší výnosy neboli 

sklize�. 

V rané fázi životního cyklu, tedy v období r�stu, je celkovým finan�ním cílem podniku 

percentuální míra r�stu obratu a míra r�stu prodej� v cílových segmentech, zákaznických 

skupinách a regionech. V�tšina podnik� se ocitá ve fázi udržení, kdy stále p�itahují investice  

a je od nich vyžadována vysoká návratnost investovaného kapitálu. V této fázi v�tšina 

podnik� používá finan�ní cíle orientované na ziskovost. P�i fázi sklizn� dosahují n�které 

podniky zralosti a hlavním cílem je maximalizovat p�ítok hotovosti. 

Efektivní finan�ní �ízení musí zohlednit jak rizika, tak výnosy. Podniky tak do své finan�ní 

perspektivy za�azují cíl stanovující míru rizika v jejich strategii. Každou ze t�í strategií,  

tedy r�st, udržení a sklize� podporují následující t�i finan�ní oblasti [6]: 

o R�st obratu a marketingový mix 

o Snižování náklad�/zvyšování produktivity 

o Využití zdroj�/investi�ní strategie 
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Na obrázku �. 7 jsou shrnuty hybné síly a celkové finan�ní cíle na p�ípad� t�í strategií a t�í 

finan�ních oblastí. 

 
Obrázek 7: M��ení strategických finan�ních témat 

Zdroj: [6] 

BSC je schopný vyjád�it finan�ní cíle a p�izp�sobit je fázi vývoje, ve které se podnik práv� 

nachází. [6] 

Zákaznická perspektiva 

V této perspektiv� podniky ur�ují zákaznické a tržní segmenty, ve kterých cht�jí podnikat. 

Podniky se soust�edí na identifikování a následné uspokojování pot�eb jak stávajících  

tak budoucích zákazník� a snaží se být nejlepší v poskytování hodnotových výhod 

zákazník�m.  

Pro podnik je velmi d�ležitá segmentace trhu, aby se zam��il na cílové zákazníky a trhy.  

Je nutné zam��it se na to, co podnik chce opravdu d�lat a vybrat si pro koho to chce d�lat.  

U cílových zákazník� jsou odhalovány jejich preference ohledn� ceny výrobku, jakosti, 

funk�nosti, image, pov�sti, vztah� a servisu. Dle t�chto preferencí volí podnik vhodnou 

hodnotovou výhodu, aby zákazníka oslovil. Následn�, pro tyto cílové segmenty podnik ur�í 

cíle a m��ítka. 
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Podniky používají dva soubory m��ítek, a to základní skupinu m��ítek a druhou skupinou 

jsou hybné síly výkonnosti zákaznických výstup�. Mezi základní skupinu m��ítek 

zákaznických výstup�, které jsou použitelná pro všechny podniky, pat�í následující [6]: 

• podíl na trhu 

• udržení zákazník� 

• získávání nových zákazník� 

• spokojenost zákazník� 

• ziskovost zákazník� 

Provázanost jednotlivých m��ítek je zobrazena na obrázku �. 8: 

 

Obrázek 8: Základní m��ítka zákaznické perspektivy 

Zdroj: [6] 

Pro základní m��ítka p�edstavují hodnotové výhody hybné síly. Hodnotové výhody,  

které jsou stejné pro všechna odv�tví, jsou následující: 

• vlastnosti výrobku/služby 

• vztahy se zákazníky 

• image a pov�st podniku 

Do druhé skupiny m��ítek, tedy hybných sil výkonnosti zákaznických výstup� pat�í �as, 

kvalita a cena. Lze tedy shrnout, že dnešní zákazníci požadují kvalitní výrobek za adekvátní 

cenu a dodaný v požadované lh�t�. A podnik, který je schopný tyto požadavky splnit,  

má výhodu oproti své konkurenci. [6] 
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Perspektiva interních podnikových proces	 

V rámci této perspektivy musí manaže�i ur�it nejd�ležit�jší procesy, pomocí kterých bude 

dosaženo zákaznických a akcioná�ských cíl�. Cíle a m��ítka pro tuto perspektivu jsou 

vytvá�ena až po stanovení cíl� a m��ítek finan�ní a zákaznické perspektivy. A to z toho 

d�vodu, aby mohl být systém m��ení interních proces� zam��en na cíle, které jsou d�ležité 

pro zákazníky a akcioná�e. 

Tradi�ní systémy m��ení sledují a zlepšují nákladovost, kvalitu a �asov� závislá m��ítka 

jednotlivých proces� podniku. Zatímco díky BSC je možné požadavky na výkonnost interních 

proces� ur�it podle o�ekávání vn�jších subjekt�. 

Každý podnik by m�l p�i tvorb� této perspektivy vycházet ze t�í základních proces�, 

kterými jsou [6]: 

� Inova�ní proces – Je pro podnik životn� d�ležitý. Podnik se tak soust�e	uje  

na proces výzkumu a vývoje a vytvá�í nové výrobky, služby a trhy. 

� Provozní proces – Je stále d�ležitým procesem. Jeho prost�ednictvím je zjiš
ována 

výše náklad�, kvalita, �as a výkonnost. 

� Poprodejní servis – Umož�uje zjistit nedostatky, ke kterým dochází po dodání 

výrobku �i služby zákazníkovi. 

Perspektiva u�ení se a r	stu 

Aby byl podnik schopen dosáhnout svých cíl�, které si stanovil v ostatních t�ech 

perspektivách, musí ovládat schopnost u�ení se a r�stu. Tato schopnost závisí na t�ech 

oblastech, a to na zam�stnancích, informa�ních systémech a angažovanosti. K fungování 

všech t�chto oblastí je zapot�ebí investování zdroj� a také jejich m��ení. 

Mezi hlavní m��ítka pat�í spokojenost zam�stnanc�, jejich produktivita a udržení. 

Hybnými silami v perspektiv� u�ení se a r�stu jsou pokrytí strategických pracovních míst, 

dostupnost strategických informací a stupn� angažovanosti lidí, tým� a odd�lení k dosažení 

strategických cíl�. [6] 
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Balanced Scorecard jako manažerský systém 

Mnoho podnik� již vyvinulo systémy pro �ízení výkonnosti, které zahrnují jak finan�ní, 

tak i nefinan�ní m��ítka. Balanced Scorecard zd�raz�uje, že finan�ní a nefinan�ní m��ítka 

musejí být �ástí informa�ního systému dostupného pro zam�stnance na všech podnikových 

úrovních. Zam�stnanci v p�edních liniích musejí pochopit finan�ní d�sledky vlastních 

rozhodnutí a svých �in�. Vrcholový management musí rozum�t hybným silám zajiš
ujícím 

dlouhodobý finan�ní úsp�ch. 

BSC se musí stále siln� orientovat na finan�ní výstupy. Jelikož v kone�ném d�sledku  

by zlepšení všech m��ítek BSC m�lo znamenat zvýšení finan�ních cíl�. [6] 

Strategická mapa 

Se systémem BSC úzce souvisejí strategické mapy. Strategická mapa je vizuálním 

vyjád�ením cíl� podniku, které jsou zachycené v rámci �ty� perspektiv. D�ležité je nezam��it 

se pouze na jednu perspektivu, nýbrž soust�edit se na všechny perspektivy stejnou m�rou. 

Nap�íklad tlak pouze na zvyšování zisku m�že zp�sobit krátkodobý výsledek nikoli 

dlouhodobý stabilní r�st. Je tedy d�ležité nalézt rovnováhu. 

Strategická mapa zobrazuje logické vztahy p�í�in a d�sledk�, které se navzájem dopl�ují  

a jejich spojením následn� dochází k pln�ní strategie podniku. Grafické znázorn�ní prvk�, 

které mají vliv na celkovou výkonnost podniku, je efektivním nástrojem, díky n�muž lze 

snadn�ji a p�ehledn�ji zachytit a pochopit souvislosti. Strategická mapa tak poskytuje 

uživatel�m komplexní pohled na problematiku výkonnosti podniku. 

Kaplan a Norton uvád�jí, že vizualizace je velmi významným hlediskem fungování celého 

systému hodnocení výkonnosti podniku, jelikož efektivn� znázor�uje logiku podnikové 

strategie. Zárove� umož�uje pochopit tvorbu hodnoty podniku, na které se podílí jak hmotné 

tak nehmotné složky. Propojení návazností a souvislostí mezi p�í�inami a následky umož�uje 

identifikovat hybné síly a klí�ová m��ítka výkonnosti daného podniku. 

Také se jedná o komunika�ní nástroj, jelikož prost�ednictvím strategických map lze 

snadno interpretovat strategii od vrcholového managementu k �adovým zam�stnanc�m 

podniku. Díky tomu je pochopení strategií a jejich implementace jednodušší a dochází 

k posílení spolupráce mezi zam�stnanci na r�zných úrovních. Dobrým propracováním 

strategické mapy je možné odhalit slabá a silná místa podniku, lépe plánovat a akceptovat 

rozhodnutí, která se týkají n�které z perspektiv nebo vytvá�ení nových strategií. [7] 
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Na obrázku �. 9 je znázorn�na modelová strategická mapa, na které je zobrazena 

propojenost jednotlivých perspektiv a jejich prvk�.  

 

Obrázek 9: Strategická mapa 

Zdroj: [7] 

1.6.2 Model excelence EFQM - Evropský model podnikatelské úsp�šnosti 

Dle Šuláka vznikl tento model jako nástroj pro úsp�šné �ízení podnik� a jeho 

prost�ednictvím dochází také k cílenému a systematickému uspokojování pot�eb zákazník� 

podniku. [23] 

Pavelková a Knápková uvád�jí, že model EFQM je jedním z komplexních koncept�,  

který se v�nuje výkonnosti podniku a jeho �innostem. P�i výb�ru konceptu je d�ležitá jeho 

orientace na podnikové procesy, jelikož prost�ednictvím správného �ízení t�chto proces� lze 

docílit výborných výsledk�. [10] 
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Podle Nenadála vychází model EFQM z myšlenky, že vynikajících výsledk� podniku lze 

dosáhnout pouze v p�ípad� maximální spokojenosti externích zákazník�, spokojenosti 

zam�stnanc� podniku a p�i respektování okolí. [16] 

Model EFQM obsahuje dev�t oblastí, respektive hlavních kritérií. Mezi prvních p�t kritérií 

pat�í v�dcovství, politika a strategie, personální �ízení, zdroje a partnerství a procesy. 

Prost�ednictvím t�chto kritérií jsou vytvá�eny podmínky pro to, aby byl podnik úsp�šný.  

Mezi zbylé �ty�i kritéria jsou �azeny spokojenost zam�stnanc�, spokojenost zákazník�, vliv  

na spole�nost a m��ení výkonnosti podniku. Na základ� t�chto kritérií je podnik hodnocen 

podle výsledk� a cíl�, kterých cht�l u nich dosáhnout. [23] 

Vztahy mezi jednotlivými kritérii jsou zobrazeny na obrázku �. 10. 

 

Obrázek 10: Model excelence EFQM 

Zdroj: [12]  

Prost�ednictvím tohoto modelu je možné zjistit, jaké má podnik slabé stránky a následn�  

se zam��it na jejich zlepšení. Zárove� umož�uje efektivn� využívat silné stránky. 

  



 
 

41 

1.7 Benchmarking 

Karlöf definuje benchmarking jako „soustavný, systematický proces zam��ující  

se na porovnávání efektivnosti podniku z hlediska produktivity, kvality a praxe se špi�kovými 

spole�nostmi a organizacemi.“. [8, str. 15] Znamená to, že si podnik stanoví ur�ité la
ky �i 

kritéria, podle kterých se chce �ídit nebo kterých chce dosáhnout. 

Podle Nenadála je benchmarking „nep�etržitý a systematický proces porovnávání a m��ení 

produkt�, proces� a metod vlastního podniku s t�mi, kdo byli uznáni jako vhodní pro toto 

m��ení za ú�elem definovat cíle zlepšování vlastních aktivit“. [16, str. 120] 

Využití benchmarkingu v �ízení výkonnosti podniku spo�ívá v identifikaci silných  

a slabých stránek hospoda�ení podnik�, které ovliv�ují výkonnost a tvorbu hodnoty 

v podniku. Pavelková a Knápková uvádí, že benchmarking je metodou porovnávající údaje 

jednoho podniku s údaji podobných podnik� a heslem je „u�te se od ostatních“. Jeho výhodou 

je, že je jednoduchý a široce využitelný v mnoha podnikových �innostech. [18] 

Auto�i zd�raz�ují, že se jedná o neustálé srovnávání podniku s konkurencí, nikoli  

o jednorázovou akci. Díky tomu se m�že podnik u�it od konkurence a jejich zdokonalování 

využít ve sv�j prosp�ch. 

Wagner vysv�tluje pojem benchmarking odvozením od referen�ního pr�b�hu, který  

je ozna�ován jako benchmark. Benchmarking je tedy �et�zcem �inností za�ínající stanovením 

benchmarku a kon�ící interpretací výsledného porovnání mezi zkoumaným jevem  

a benchmarkem. [26] 

Dle Pavelkové a Knápkové není úkolem benchmarkingu pouze porovnání s benchmarkem, 

tedy ur�itým standardem, s cílem se mu vyrovnat, ale kone�ným cílem je stát se v dané oblasti 

nejlepším, tedy novým benchmarkem. B�hem benchmarkingu jsou hledány odpov�di  

na otázku „Pro�? Pro� je nejlepším? Jak toho stavu dosáhl?“. Od benchmarkingu jsou 

o�ekávány odpov�di na tyto otázky. [18] 

Jedná se o metodu poskytující velký vnit�ní potenciál pro zdokonalování podnik�.  

A pro využívání benchmarkingu existují 2 d�vody [8]: 

1. Je p�ímo orientován na zvyšování jak operativní, tak strategické efektivnosti, které jsou 

opravdovou náplní �innosti podniku. 
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2. Sm��uje k p�eorientování firemní kultury sm�rem k procesu osvojování si nových 

poznatk�, zvyšování pracovních dovedností, kvalifikace a efektivnosti,  

což je d�sledkem trvalého procesu rozvoje. 

Ve velkých podnicích dochází ke krachu, jelikož se �asto snaží usp�t p�edevším skrz 

strukturální zm�ny, jako jsou p�evzetí a fúze. Benchmarking je skv�lým zp�sobem hledání  

a dosahování úsp�chu prost�ednictvím organického r�stu, který je založen na vlastní 

výkonnosti podniku. [8] 

P�i hledání dokonalosti v okolním sv�t� velmi záleží na horizontu, který podnik vidí.  

Lze rozlišovat t�i základní typy benchmarkingu [8] [18]: 

a) Vnit�ní (interní) benchmarking – provádí se srovnávání uvnit� podniku,  

tedy mezi dce�inými spole�nostmi, pobo�kami atd. 

b) Konkuren�ní (externí) benchmarking – jedná se o m��ení a porovnávání �innosti 

v podniku v��i konkurenci, p�edevším s podobnými podniky 

c) Funk�ní (procedurální) benchmarking – jsou porovnávány funkce a postupy 

v rámci r�zných obor� a jsou hledány nejlepší výkony v jakémkoli oboru. 

Poskytuje tedy nejv�tší prostor pro objevení možností pro zlepšování. 

Aby bylo využití benchmarkingu úsp�šné, je nutná informa�ní provázanost, díky které je 

možné rychle získat kvalitní informace. B�hem jednotlivých fází benchmarkingu je nutné 

využívat nejmodern�jších informa�ní technologie, systematický p�ístup a je nezbytný výb�r 

vyhovujících partner� pro benchmarking.   
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Na následujícím obrázku �. 11 jsou znázorn�ny základní etapy procesu benchmarkingu 

podle Nenadála: 

 

Obrázek 11: Jednotlivé etapy benchmarkingu 

Zdroj: [16] 

Tento proces není jednorázovou akcí, jeho efektivnosti lze dosáhnout pouze jeho 

opakováním. M�lo by se tedy jednat o nep�etržitý proces, který umož�uje zvyšovat výkonnost 

podniku. 
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1.8 Efektivní systém �ízení výkonnosti 

V dob� finan�ní krize, která ve sv�t� stále p�etrvává, je pro podniky hlavní cestou 

k úsp�chu zvyšování výkonnosti. Podniky se musí vyrovnat se neustálými zm�nami,  

které globální sv�t obchodu p�ináší. Jako ú�inný a pro mnoho podnik� nezbytný zp�sob,  

jak v tomto sv�t� obstát, je zavedení efektivního systému �ízení výkonnosti. Co by m�l takový 

systém spl�ovat, je popsáno v následujícím textu. 

1.8.1 Principy efektivního �ízení výkonnosti 

Systém �ízení výkonnosti nelze v podniku efektivn� aplikovat, pokud sou�asn� nebudou 

dodržovány principy, které tento systém vyžaduje pro své správné fungování.  

Wagnerová ve své knize uvádí �ty�i základní principy, které by m�ly být dodržovány  

v rámci efektivního �ízení výkonnosti [27]: 

1) Liniový management vlastní a vede �ízení výkonnosti, nikoli odd�lení lidských 

zdroj�. 

2) Klade d�raz na sdílené cíle a hodnoty podniku. 

3) �ízení výkonnosti není standardní „balí�ek“, musí být vyvinuto specificky  

a individuáln� pro konkrétní podnik. 

4) Musí být aplikováno na všechny zam�stnance, nikoli na �ást skupiny manažer� 

1.8.2 Charakteristiky efektivního systému �ízení výkonnosti 

V literatu�e je �asto uvád�no, že k tomu, aby byl vytvo�en komplexní systém �ízení 

výkonnosti, není tak d�ležitý návrh tohoto systému nebo m��ítka, která v n�m jsou používána. 

D�ležitá je p�edevším realizovatelnost a každodenní procesy m��ení. To znamená,  

že budoucnost �ízení výkonnosti musí být založena na informovanosti, spolehlivosti  

a odpov�dnosti. 

Informovanost je nutná, aby mohlo být provád�no systematické �ízení výkonnosti,  

kdy jsou informace nejen sledovány a ukládány, ale slouží k �ízení podniku. K tomu pot�ebuje 

podnik výkonný informa�ní systém. Spolehlivost je požadována jak v rámci výrobních 

zdroj�, informa�ních tok�, tak tržních informací. Odpov�dnost znamená odpov�dnost všech 

pracovník� podniku, kte�í by m�li vykonávat svou práci efektivn� v návaznosti na strategický 

sm�r podniku. 
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V rámci systému �ízení výkonnosti by m�ly být sledovány klí�ové indikátory s cílem 

odhalit problémy, na které je nutné zavést protiopat�ení. Systém �ízení výkonnosti musí být 

p�edevším chápán jako soubor postup�, technik, proces� a hlavn� lidí, kte�í pracují spole�n� 

sm�rem neustálého zlepšování prost�ednictvím m��ení a �ízení výkonnosti. 

Charakteristiky, které by m�l efektivní systém �ízení výkonnosti spl�ovat, lze shrnout  

do n�kolika bod�. Gomes uvádí následující znaky [4]: 

• M�l by vycházet z formulované strategie a definovaných cíl�. 

• Rozpad strategických cíl� na individuální cíle a m��ítka. 

• Strategická angažovanost shora dol�. 

• M�l by být založen na organiza�ních cílech, pot�eb� zákazník� a m�l by sledovat 

jak finan�ní, tak nefinan�ní aspekty. 

• M�ly by být sledovány klí�ové ukazatele identifikující problémy a provád�na 

následná protiopat�ení vedoucí k odstran�ní �i eliminaci problém�. 

• Musí se dynamicky m�nit podle toho, jak se m�ní strategie. 

• M�l by být dlouhodob� orientován stejn� tak jako by m�lo být možné jeho 

jednoduché pochopení a realizování. 

• Musí navazovat na systém odm��ování a poskytovat zam�stnanc�m zp�tnou 

vazbu. 

• Finan�ní a nefinan�ní m��ítka musí být v souladu se strategickým rámcem. 

Kennerley a Neely dopl�ují výše zmín�né charakteristiky o n�kolik dalších bod� [9]: 

• M��ítka by m�la být stále relevantní a odrážet problémy d�ležité pro podnik. 

• Podnik by m�l sledovat vazby mezi jednotlivými cíli a m��ítky. 

• Provád�ní revize podnikatelské strategie. 

Názory t�chto dvou autor� se od sebe zásadním zp�sobem neliší. Kennerley a Neely 

zd�raz�ují nutnost používání správných m��ítek na m��ení klí�ových ukazatel� pro podnik. 

Gomes se více soust�edí na návaznost systému �ízení výkonnosti na strategii a dostate�nou 

informovanost všech zam�stnanc�. 
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2 CHARAKTERISTIKA PODNIKU IVECO CZECH REPUBLIC, A. S. 

Pokud v sou�asnosti existuje podnik, který by mohl svým konkurent�m poskytnout recept 

na úsp�ch, je jím práv� Iveco Czech Republic, a. s. (dále jen Iveco CR). P�esto, že od období 

finan�ní krize se v�tšina podnik� potýká s problémy a mnoho z nich sm��uje spíše ke krachu 

než k úsp�chu, Iveco CR je naprostým opakem. A to jen díky tomu, že se nebrání zm�nám, 

ale naopak je vyhledává a využívá, o �emž sv�d�í i jeho dlouholetá historie a úsp�ch 

sou�asného podniku. 

Iveco CR je výrobním závodem zna�ky Iveco Bus, jehož sídlo se nachází ve Vysokém 

Mýt�. V následujících podkapitolách je tento podnik podrobn� charakterizován v�etn� 

p�ipomenutí historie podniku a p�iblížení sou�asnosti podniku. Na záv�r je objasn�no poslání 

podniku, jeho vize a hodnoty navazující na další �ást diplomové práce. 

2.1 Základní charakteristika 

Podnik Iveco CR je v sou�asnosti nejv�tším výrobním závodem zna�ky Iveco Bus, která je 

sou�ástí skupiny CNH Industrial N.V. Iveco Bus navrhuje, vyrábí a prodává široký sortiment 

vozidel hromadné dopravy spl�ující veškeré požadavky ve�ejných i soukromých 

provozovatel�. Ve Vysokém Mýt� jsou vyráb�ny p�evážn� m�stské a mezim�stské autobusy, 

které jsou z více jak 90 - ti % vyváženy do p�ibližn� 30-ti zemí sv�ta. 

Podnik Iveco CR je v Evrop� považován za jednoho z nejlepších výrobc� linkových 

autobus�. A to p�edevším díky dobrému pom�ru užitných parametr� a kvality k cen�, 

rozší�ené síti autorizovaných servis�, nabídce originálních náhradních díl� a hlavn� 

spokojenosti zákazník� s provozem autobus�. 

V roce 2013 získal výrobní závod bronzovou medaili World Class Manufacturing (dále jen 

WCM), což je mezinárodní metodika pro �ízení výrobních cykl� v souladu s nejlepšími 

standardy po celém sv�t�. Tento systém je blíže popsán v dalších kapitolách. [34] 

Organiza�ní struktura podniku má na nejvyšší a nejnižší úrovni �ízení liniovou podobu.  

Na st�edních úrovních �ízení je používán funkcionální typ organiza�ní struktury. Organiza�ní 

struktura podniku na nejvyšším stupni �ízení je zobrazena v p�íloze A. 
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2.2 Historie podniku 

Základ dnes známého a uznávaného podniku Iveco CR byl položen v roce 1895 Josefem 

Sodomkou, který založil vlastní dílnu na výrobu ko�ár� a speciálních voz�. Jeho výrobky  

si za�aly budovat dobré jméno p�edevším vysokou kvalitou a také p�im��enou cenou.  

V roce 1930 uzav�el Josef Sodomka st. se synem smlouvu o prodeji 50 % podniku a o rok 

pozd�ji získal Josef Sodomka ml. i zbývající �ást podniku. V roce 1948 byl podnik znárodn�n 

a vznikl tak národní podnik KAROSA. První autobus byl vyroben v roce 1928. V roce 1993 

byl podnik privatizován a vznikla Karosa a. s., zabývající se výrobou autobus�. V tomto roce 

také vyústila jednání s firmou Renault V. I. ve spole�ný závod. Firm� Renault náležel  

podíl 34 %, Evropská banka pro obnovu a rozvoj v Londýn� vlastnila 17 % a zbylých  

49 % vlastnili ostatní akcioná�i. V roce 1996 odkoupil Renault V. I. 17 % akcií od Evropské 

banky a b�hem roku odkoupila dalších 21 % od drobných akcioná��. 

V prosinci 1999 vznikl fúzí italské firmy Iveco a Renault V. I. spole�ný podnik Irisbus 

Holding S. L., který získal 94 % akcií. Díky tomuto spojení se podnik stal druhým nejv�tším 

v Evrop� a p�ední spole�ností ve sv�tovém m��ítku. Od roku 2004 je Karosa za�len�na  

do skupiny Iveco, které se stalo 100 % vlastníkem Irisbusu. V roce 2007 byl zm�n�n název 

podniku na sou�asné Iveco Czech Republic, a. s. Již v tomto roce 2015 oslaví Iveco CR 

120. výro�í od založení podniku Josefem Sodomkou. [33] 

B�hem dlouhé historie podniku docházelo nejen ke zm�nám vlastník�, ale také loga,  

která jsou zobrazena na obrázku �. 12. 

 

Obrázek 12: Historie loga podniku 

Zdroj: [33] 
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2.3 Sou�asnost podniku 

Podnik Iveco CR se i v roce 2014 prosadil mezi úsp�šnými a silnými spole�nostmi 

v Pardubickém kraji a stále pat�í mezi nejvýznamn�jší firmy �eské republiky. 

V sou�asnosti �elí Iveco CR dovozu autobus� z tzv. „lowcost“ zemí, jako je Turecko  

nebo �ína, a tak p�ed Ivecem CR stojí úkol obstát v této konfrontaci, prokázat kvalitu, 

konkurenceschopnost svých výrobk� a udržet nebo dokonce posílit svou pozici na trhu. 

2.3.1 Výroba v roce 2014 

V roce 2014 bylo v závodu Iveco CR vyrobeno rekordních 3288 kompletních autobus�,  

tedy o 160 více autobus� oproti plánu. Jedná se zatím o nejvíce vyrobených autobus� 

v novodobé historii. V tomto roce prob�hla genera�ní obm�na �ady autobus� Crossway, 

Recreo, LowEntry a Urbanway na provedení spl�ující emisní p�edpisy Euro 6 a také  

dle zákaznických požadavk� a s ohledem na požadavky nových trh�. Závod trvale pracoval 

ve dvousm�nném provozu a na vybraných pracovištích je zaveden t�ísm�nný provoz. Celkové 

pr�myslové investice dosáhly výše 59,5 mil. K�. Vývoj výroby v letech 2011 až 2014  

je znázorn�n na následujícím grafu. 

 

Obrázek 13: Výroba v letech 2011 – 2014 

Zdroj: [30] 

Z celkového po�tu vyrobených autobus� tvo�í 94 % export do zahrani�í a pouze 6 % bylo 

vyrobeno pro �eskou republiku. Díky tomu obsadilo Iveco CR �tvrté místo p�i ocen�ní 

exportéra roku. 

Rok 2011 Rok 2012 Rok 2013 Rok 2014

2972

2773

3165
3288

Výroba v letech 2011 - 2014
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2.3.2 Odb�ratelé a zákazníci 

Celkový prodej Iveco CR na �eském trhu dosáhl 243 autobus�. Tržní podíl Iveca 

v prodejích autobus� dosáhl 28,8 %, což je vícemén� stejný výsledek jako v p�edešlém roce. 

Mezi významné zákazníky pat�ili v roce 2014 nap�íklad Dopravní podnik Brno, Busline nebo 

�SAD Karlovy Vary. 

 

Obrázek 14: Tržní podíl Iveco v �R v roce 2014 

Zdroj: [30] 

V roce 2014 celkov� vzrostl po�et nov� registrovaných autobus� na trhu Slovenské 

republiky na 447 vozidel, což je meziro�ní nár�st o 62 %. Prodej Iveca dosáhl 250 vozidel. 

Mezi nejv�tší zákazníky v kategorii linkových autobus� pat�í firma Slovak Lines a podnik 

také usp�l ve výb�rovém �ízení DP Bratislava. 

Do dalších stát� st�ední a východní Evropy, konkrétn� Polska, Rumunska, Estonska, 

Chorvatska a Slovinska, bylo prodáno 270 vozidel. Na trzích západní a severní Evropy dosáhl 

prodej 2799 autobus�. Oproti p�edchozímu roku se jedná o nár�st o 95 vozidel. V následující 

tabulce je provedeno srovnání s rokem 2013 v rámci jednotlivých stát�.[32] 

Tabulka 1: Prodej autobus	 do západní a severní Evropy v letech 2013 a 2014 

Prodej Rok 2013 (ks) Rok 2014 (ks) 
Itálie 499 118 
Francie 1425 1628 
Benelux 34 208 
N�mecko a Rakousko 453 543 
Norsko 106 32 

Zdroj: vlastní zpracování podle [32] 

28,8%

71,2%

Tržní podíl Iveco v �R v roce 2014

Iveco ���

Ostatní
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K nejv�tšímu nár�stu po�tu prodaných autobus� došlo ve Francii, která je pro podnik 

významným odb�ratelem. Naopak do Itálie bylo dovezeno o 381 autobus� mén� než v roce 

2013. 

2.3.3 Dodavatelé 

Nákupní obrat za položky nakupované od t�etích stran byl v roce 2014 6,85 mld. K�. 

Nákupy byly provedeny celkem od 580 dodavatel� z 20 zemí Evropy. Podle zem� p�vodu 

tvo�ily 35 % zboží dodávky z �R, z N�mecka 19 %, z Itálie 19 % a Francie 12 % z celkového 

nákupního obratu. 

Díky vyjednávání s dodavateli na lokální i centrální úrovni nákupu bylo možné uspo�it 

významné �ástky materiálových náklad�. Na tom se také podílely aktivity v rámci programu 

Technical Savings. Celkov� bylo p�ijato p�es 70 nových nám�t�. 

2.3.4 Finan�ní výsledky 

Ro�ní tržby �inily v roce 2014 14 561 mil. K�, což p�edstavuje 9,09 % nár�st  

oproti minulému roku, kdy ro�ní tržby dosáhly objemu 13 348 mil. K�. 

 

Obrázek 15: Nár	st tržeb v roce 2014 

Zdroj:[30] 

Veškerá �innost v roce 2014 byla financována z vlastních zdroj�. Spole�nost tedy není 

dlouhodob� zadlužena. 
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2.3.5 Lidské zdroje 

K 31. 12. 2014 zam�stnával podnik celkem 1959 kmenových zam�stnanc�, což je  

o 2 zam�stnance mén� než v roce minulém. Z toho p�edstavují technickohospodá�ští 

zam�stnanci po�et 491 a d�lníci 1468. V�kový pr�m�r zam�stnanc� dosáhl 41 let.  

Kvalifika�ní struktura je tvo�ena z 9 % zam�stnanci s vysokoškolským vzd�láním,  

31 % zam�stnanc� má úplné st�edoškolské vzd�lání, 56 % zam�stnanc� má výu�ní list  

a pouze 4 % zam�stnanc� má základní vzd�lání. 

V roce 2014 se nepoda�ilo zlepšit sledované hodnoty v oblasti absence, která �inila  

4,96 %. Z toho tvo�í 3,6 % nemoci, pracovní úrazy �iní 0,05 % a ostatní 1,31 %. Do vzd�lání 

a rozvoje zam�stnanc� všech útvar� podniku bylo investováno 3 713 094 K� p�ímých 

náklad�, tedy náklad� za lektory. Vzd�lávacích akcí se zú�astnilo 2 131 zam�stnanc� a bylo 

realizováno 27 012 školících hodin. [32] 

2.3.6 Poprodejní služby 

V rámci poprodejních služeb pokra�ovala další integrace poprodejních služeb autobus�, 

nákladních automobil�, zem�d�lských a stavebních stroj�, které souvisejí s prodejem  

a logistikou náhradních díl�. Také došlo k reorganizaci odd�lení pé�e o zákazníky  

a technického servisu, které je nyní rozd�leno na odd�lení Brand Service a Product Support. 

Brand Service je více soust�ed�n na podporu dealer�, a to jak autorizovaných, tak interních 

servis� a zajiš
uje realizaci poprodejního servisu a služeb na trhu. 

2.4 Poslání, vize a hodnoty podniku 

Iveco má definované jak poslání, vizi, ale také hodnoty, kterými by se m�li �ídit všichni 

zam�stnanci podniku. 

Posláním podniku je: „Nabídnout �ešení pro dopravní pr�mysl na základ� naší výjime�né 

kvalifikace spolu s našimi partnery na celém sv�t�.“. 

Vize Iveco zní: „Být na �ele mezi konkurenty, nabízet hodnotu a kvalitu pro úsp�ch našich 

zákazník�.“. 
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Mezi hodnoty, které jsou v rámci podniku uznávány, pat�í následující: 

Výkonnost 

Podporujeme hodnotu podnikání zákazník�. V��íme, že výkonnost našich produkt�  

a služeb je pro našeho zákazníka p�edevším nástroj pro udržení ekonomického r�stu jeho 

spole�nosti, takže jeho úsp�ch m�že být i náš a naopak. 

Odhodlanost 

Bereme svou odpov�dnost vážn�. Nebojíme se p�ehodnocovat zp�sob naší práce, abychom 

naplnili o�ekávání našich zákazník�, akcioná��, koleg� a spole�nosti jako celku. D�láme  

to prost�ednictvím neustálé snahy o zdokonalení našich produkt� a služeb, a to jak našimi 

b�žnými postupy, tak i cestou inovací, p�i�emž prioritu dáváme produktivit� zákazníka, 

ochran� životního prost�edí a bezpe�nosti. 

Spolehlivost 

Dodržujeme naše sliby. Dodržování slib� daným našim zákazník�m a koleg�m je sou�ástí 

našeho stylu. P�ispíváme k dobrému jménu naší spole�nosti a dodržujeme sliby, pokud jde  

o naše produkty a p�esné ekonomické služby. 

Týmový duch 

Pracujeme jako tým s našimi dealery, dodavateli a zákazníky, abychom zm�ny zvládli. 

Naši zákazníci, dodavatelé a prodejní sí
 jsou naši týmoví partne�i v otázce pochopení  

a zvládání zm�n a naším cílem je zjistit, jak m�žeme být spole�n� konkurenceschopní, 

abychom mohli ud�lat další krok a p�edb�hnout konkurenci. [34] 

Prost�ednictvím poslání sd�luje podnik d�vod své existence, oproti tomu vize stanovuje 

ur�itý sm�r rozvoje podniku na dobu deseti až dvaceti let. Na základ� jasn� stanovené vize 

Iveco lze �íci, že podnik p�esn� ví, jakým sm�rem se chce v budoucnu dále rozvíjet.  

Iveco klade d�raz na udržení své konkurenceschopnosti, p�i�emž je pro podnik d�ležitá 

kvalita výrobk� a spokojenost zákazník�. 
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2.5 Strategie podniku 

Strategie podniku je ur�ována skupinou Iveco Bus, pod kterou Iveco CR pat�í.  

Strategii podniku Iveco CR lze shrnout do n�kolika základních bod� [32]: 

1. Produkovat zisk a uchovat si konkurenceschopnost náklad� a výrobk� a zajistit 

financování investic z vlastních zdroj�. 

2. Udržovat a rozvíjet pozice na �eském a slovenském trhu a zvyšovat tržní podíly  

ve st�ední a východní Evrop�. Spolupracovat s partnery ve skupin� Iveco Bus  

p�i prodeji na ostatních trzích. 

3. V rámci skupiny Iveco Bus nabízet �adu výrobk�, která vychází z plánu výrobk� 

Iveco Bus a je rovn�ž p�izp�sobena specifickým pot�ebám zákazník�. 

4. Neustále zvyšovat kvalitu s cílem být nejlepší mezi konkurenty. 

5. Zvyšovat úrove� poprodejních služeb v�etn� dodávek náhradních díl� s cílem 

zabezpe�it dlouhodob� provozuschopnost našich výrobk� u zákazník�. Znamená  

to také zvyšovat rozsah poskytovaných služeb, rozvíjet nadále �innost dealerské 

sít� a garan�ních opraven a zvýšit jejich ú�innost s ohledem na rostoucí požadavky 

zákazník�. Na nových trzích vybudovat odpovídající zabezpe�ení poprodejních 

služeb. 

2.5.1 Podnikatelské zám�ry na roky 2015 – 2016 

Podnikatelské zám�ry v podniku Iveco CR vycházejí z požadavk� celé skupiny Iveco Bus, 

ale jsou upravovány podle podmínek samotného závodu Iveco CR. Jedná se tedy o cíle,  

do kterých m�že podnik ur�itou mírou zasahovat na rozdíl od hlavní strategie podniku. 

Plán výrobk	 vychází z pot�eby pln� uspokojit požadavky zákazník� a zajišt�ní jejich 

provedení spl�ující mezinárodní p�edpisy, tedy p�edevším z nutnosti: 

� zajišt�ní pln�ní emisních norem Euro 6 

� neustálého zvyšování kvality a spolehlivosti vozidel, zejména odstra�ování 

nedostatk� nej�ast�jších závad s cílem trvale zvyšovat ukazatel provozuschopnosti 

u uživatel� 

� snižování garan�ních a provozních náklad� 

� zvyšování životnosti vozidel 

� rozvíjení provedení výrobk� pro specifické trhy a specifické požadavky zákazník� 
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� zvládnutí rostoucích požadavk� na personalizaci dle zvyklostí jednotlivých zemí  

a dopravc� ve vazb� na rostoucí export 

� rychle a kvalitn� reagovat 

Z pohledu výrobního závodu bude v nejbližším období kladen d�raz zejména na: 

� zvyšování flexibility a produktivity práce 

� pokra�ování v implementaci štíhlé a efektivní výroby prost�ednictvím projektu 

WCM a ve zlepšování funk�nosti aplikovaných metod a nástroj� WCM 

� udržení funk�nosti systém� �ízení bezpe�nosti práce (OHSAS 18001) a ochrany 

životního prost�edí (ISO 14001) 

Z pohledu �ízení lidských zdroj	 výrobního závodu pat�í ke st�žejním úkol�m pro roky 

2015 a 2016 zvládnutí následujících �inností: 

� p�izp�sobovat po�et a strukturu zam�stnanc� p�edpokládaným výkyv�m produkce 

s ohledem na ekonomický vývoj na tradi�ních i nových obchodních trzích 

� stabilizovat kmenové zam�stnance spl�ující požadované kvalifika�ní  

a výkonnostní parametry 

� optimalizovat po�ty zam�stnanc� agentur práce k pokrytí absence kmenových 

zam�stnanc� a do�asných strukturálních nedostatk� technických profesí na trhu 

práce 

� sledovat funk�nost a efektivitu princip� nastavených dle WCM, zjišt�né nedostatky 

zapracovávat do tréninkových plán� a program� zlepšování pracovního výkonu 

pracovník� 

� v celém výrobním procesu p�ijmout opat�ení a nastavit programy sm��ující 

k neustálému zvyšování kvality, efektivity a produktivity výroby [32] 



 
 

55 

3 ANALÝZA SYSTÉMU �ÍZENÍ VÝKONNOSTI V PODNIKU IVECO 

CZECH REPUBLIC, A. S. 

V rámci analýzy systému �ízení výkonnosti jsou nejd�íve vymezeny hlavní komponenty 

sou�asného systému �ízení výkonnosti v podniku Iveco Czech Republic, a. s. Tyto 

komponenty budou následn� porovnány s charakteristikami efektivního systému �ízení 

výkonnosti, které byly vymezeny v první �ásti práce. V záv�ru kapitoly jsou zpracovány 

záv�ry z polostrukturovaných rozhovor�, které byly uskute�n�ny na základ� výsledk� 

komparace systému s teoretickými východisky. 

3.1 Charakteristika a analýza systému WCM 

V podniku Iveco CR je od 30. 1. 2009 zaveden systém World Class Manufacturing neboli 

Podnik sv�tové t�ídy. Podnik Iveco CR je jedním z p�ti výrobních závod� Iveco Bus, který si 

díky výsledk�m za rok 2007 a 2008 získal klí�ové postavení mezi ostatními závody. Význam 

výrobního závodu ve Vysokém Mýt� se stal impulsem p�i rozhodování skupiny Iveco  

a vedení Iveco Bus, do kterého závodu bude v podob� implementace systému WCM 

investováno. 

Systém WCM byl pro Iveco navržen japonským profesorem Dr. Hajime Yamashinou. 

Základním cílem bylo vytvo�it systém, který by z Iveca ud�lal podnik na úrovni Toyoty.  

Pro Vysoké Mýto byl pak hlavním vzorem podnik TPCA v Kolín�. 

Proces zavedení tohoto systému byl v podniku odstartován prezentací, která byla ur�ena 

pro budoucí klí�ové vedoucí jednotlivých tým�. Tato prezentace sloužila k pochopení 

princip� WCM a nastavení parametr� systému WCM ve výrobním závod�. 

Hlavní myšlenkou celého procesu je dosažení maximálních úspor a odstran�ní plýtvání. 

Prost�ednictvím tohoto systému je podnik schopen m��it, �ídit a p�edevším neustále zvyšovat 

svou výkonnost, což dokazují také výsledky podniku za posledních šest let. [31] 

WCM p�edstavuje špi�kovou kvalitu kompletní logistiky a výrobního cyklu odkazující  

se na vzájemné metodiky pr�myslové organizace s konceptem neustálého zlepšování všech 

�inností a zapojení celé spole�nosti. 

Aby bylo zavedení princip� a pravidel WCM do podniku úsp�šné, je nezbytné zapojení 

všech zam�stnanc�, a to nejen vedoucích a �len� tým� jednotlivých pilí��, na kterých systém 

stojí. Zam�stnanci by m�li být zapojeni do nastavených proces� a jejich trvalá spolupráce  
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by m�la být založena na sdílených cílech a hodnotách. Je nutné, aby každý zam�stnanec 

podniku pochopil význam WCM a p�ínosy, které podniku p�inese jeho pe�livá implementace, 

a to jak v krátké dob�, tak zejména do budoucnosti. [31] 

Systém WCM umož�uje podniku prost�ednictvím neustálého zlepšování zvyšovat 

výkonnost, díky �emuž je Iveco CR stále mezi špi�kou ve svém oboru. Na následujícím 

obrázku �. 16 je znázorn�n rozdíl mezi podnikem, který má zaveden systém s neustálým 

zlepšováním a podnikem, který funguje bez neustálého zlepšování. Mezi t�mito podniky 

vzniká znatelná mezera, která p�edstavuje konkuren�ní výhodu pro podnik, který má zaveden 

systém neustálého zlepšování. 

 

Obrázek 16: Zvyšování výkonnosti se systémem neustálého zlepšování 

Zdroj:[31] 

Iveco CR se soust�e	uje na kontinuální zlepšování, aby mohlo neustále zvyšovat svou 

výkonnost, díky �emuž má náskok p�ed svou konkurencí. Podniky bez systému neustálého 

zlepšování sice zvyšují svou výkonnost, ale zdaleka ne takovým tempem. Proto m�že Iveco 

CR neustále zv�tšovat mezeru, která jej d�lí od konkurence. 
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Systém WCM je do podniku zaveden v podob� chrámu stojícího na pevných pilí�ích,  

které zobrazují klí�ové oblasti, jejichž výsledky práce podporují úsp�šnou implementaci 

WCM. Struktura WCM je zobrazena na obrázku �. 17. 

 

Obrázek 17: Pilí�e systému WCM 

Zdroj: [31] 

Systém WCM je rozd�len do tzv. pilí��, které jsou pro jeho konzistenci a udržitelný rozvoj 

nezbytné. Fungování všech deseti pilí�� umožní podniku neustále zvyšovat svou výkonnost  

a být stále jedni�kou na trhu.  

Systém WCM je v podniku stále ve fázi implementace. V rámci každého pilí�e  

je stanoveno 7 krok�, které vedou k úsp�šné implementaci jednotlivých pilí��. P�ed za�átkem 

realizace �inností, které jsou definovány jednotlivými kroky, stanovují vedoucí v rámci svého 

pilí�e vizi, tedy zám�r, kterého chce závod v daném pilí�i dosáhnout pro období následujícího 

roku. Tato vize je revidována každý rok na základ� vymezených podnikatelských zám�r�  

pro daný rok. Z vize vyplývají pot�eby, které s napln�ním vize souvisejí. V návaznosti na vizi 

jsou také ur�eny cílena následující rok. 

Sou�asn� jsou v rámci každého pilí�e stanoveny klí�ové ukazatele výkonnosti, které jsou 

sledovány a jejich prost�ednictvím jsou ve výrobním závod� odhalovány problémy. V p�ípad� 

identifikace problém� jsou následn� aplikována protiopat�ení k jejich odstran�ní �i eliminaci. 
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Každého p�l roku je uskute��ován kompletní audit všech pilí��, který provádí externí 

auditor. Pro pokra�ování k dalším krok�m a dosažení vyšší úrovn� v rámci pilí��, musí 

podnik získat stanovený po�et bod�, které ud�luje auditor. 

V roce 2013 získal podnik bronzovou medaili WCM. V sou�asnosti podnik usiluje  

o dosažení st�íbrné medaile. Pro úplnou implementaci systému WCM v podniku je nutné 

spl�ovat v rámci všech pilí�� sedmý krok, tzv. „zlatou úrove�“. 

V následujícím textu je charakterizováno všech 10 pilí��. Jednotlivé kroky všech pilí�� 

jsou uvedeny v souhrnné tabulce na konci podkapitoly. 

3.1.1 První pilí� – Bezpe�nost 

Pilí� bezpe�nosti se soust�edí na bezpe�nost práce, bezpe�nost veškerých �inností  

a podmínek v podniku. V rámci implementace tohoto pilí�e se podnik nachází ve 4. kroku. 

Vize: Pracovišt� a pracovní chování musí být p�edm�tem neustálého zlepšování s cílem 

vytvo�it zcela bezpe�né pracovišt� a podmínky, a to bez vystavení zam�stnanc� zdravotním 

rizik�m. 

Pot�eby: Zajišt�ní maximální možné úrovn�, za ú�elem ochrany zdraví a bezpe�nosti 

všech pracovník�. Práce v bezpe�ných podmínkách je nedílnou sou�ástí dobré práce  

a p�edstavuje základní podmínku pro dosažení vynikající úrovn� kvality s �ízenými náklady. 

Cíle: Nulové nehody, nulové první pomoci 

KPI: Po�et nehod, po�et lé�ení, po�et skoronehod, po�et nebezpe�ných podmínek, po�et 

nebezpe�ných jednání 
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Základním nástrojem používaným ke kvantifikaci a rozvrstvení událostí pro bezpe�nost, 

podle jejich náro�nosti je tzv. Heinrichova Pyramida. Na obrázku �. 18 jsou znázorn�ny po�ty 

bezpe�nostních událostí z roku 2012, 2013 a 2014. 

 

Obrázek 18: Heinrichova pyramida 

Zdroj: [31] 

V porovnání s rokem 2013, došlo v roce 2014 k pom�rn� velkému zvýšení všech událostí 

krom� smrti. Na následujícím grafu je zachycen vývoj ro�ní frekvence nehod na zam�stnance. 

Až do roku 2013 byla hodnota tohoto ukazatele úsp�šn� snižována, avšak v posledním roce 

došlo k mírnému zhoršení. Cílem pro rok 2015 je dosáhnout hodnoty alespo� 0,07. 

 

Obrázek 19: Vývoj ro�ní frekvence nehod na zam�stnance 

Zdroj:[31] 
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Na obrázku �. 20 je zobrazen vývoj dalšího d�ležitého ukazatele, kterým je ro�ní 

frekvence lé�ených úraz� na zam�stnance. Stejn� tak jako u vývoje nehod došlo také u vývoje 

lé�ených úraz� na zam�stnance ke zvýšení, ale stále se nachází tato hodnota v p�ijatelných 

hodnotách. Cílem pro rok 2015 je maximální hodnota 0,39. 

 

Obrázek 20: Vývoj ro�ní frekvence lé�ených úraz	 na zam�stnance 

Zdroj:[31] 

3.1.2 Druhý pilí� - Rozmíst�ní náklad	 

Rozmíst�ní náklad� je pilí�, který zavádí program snižování náklad�. A to p�edevším 

prost�ednictvím spolupráce mezi finan�ním a výrobním odd�lením. Jedná se o d�kladné 

sledování náklad� ve všech �innostech, p�esné kalkulace ztrát, škod a odpad� vznikajících  

p�i každodenní práci. Dále jsou identifikovány vztahy mezi nákladovými faktory, procesy 

generujícími náklady a r�znými druhy ztrát a plýtvání. Jsou odhalovány vztahy  

mezi eliminací ztrát a snižováním náklad�. A také dochází k ov��ování, zda existuje  

know-how pro snižování ztrát. Podnik realizuje již šestý krok tohoto pilí�e a sm��uje 

k sedmému kroku. 

Vize: Každý pracovník musí rozum�t pojetí odpadu a ztráty, aby je mohl identifikovat, 

vyhledat a pochopit jejich vzájemné p�í�iny za ú�elem jejich odstran�ní. 

Pot�eby: Práce nejefektivn�jším zp�sobem, snižující odpady a ztráty, zatímco je stále 

zlepšována kvalita a úrove� spokojenosti zákazníka. 

Cíle: Odstran�ní všech odstranitelných odpad� a ztrát ve výrobním procesu. 

Tento pilí� umož�uje správné pochopení významu ztrát ve výrobním závod�, výb�r 

správných projekt�, které mohou generovat úspory a kontrolu projekt�. 
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3.1.3 T�etí pilí� – Cílené zlepšování 

Pilí� cíleného zlepšování je zam��en na neustálé zlepšování a hledání nových efektivních 

�ešení. Aplikováno je již 6 krok�. 

Vize: Umožnit zam�stnanc�m odstra�ování odpad� a ztrát základními, st�edn� 

pokro�ilými a pokro�ilými metodami a nástroji cíleného zlepšování. 

Pot�eby: Pochopení hlavních ztrát a jejich snižování používáním vhodn�jších metod. 

Rozvíjet schopnost identifikovat hlavní p�í�inu k zajišt�ní úplného odstran�ní problém�. 

Cíle: Zlepšení kvality a efektivity prost�ednictvím vhodných projekt� a nástroj�. 

KPI: % úspor cíleným p�ístupem, po�et projekt� úspory/náklady (B/C), úspora  

na inženýry 

Pro �ešení problém�, odpad� a ztrát je používán systém PDCA, který je v tomto p�ípad� 

složen z následujících �ástí: 

 

Obrázek 21: Použití systému PDCA v rámci cíleného zlepšování 

Zdroj: vlastní zpracování podle [31] 
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V roce 2014 bylo cílem získat více než 4 pokro�ilé kaizeny, více než 90 významných 

kaizen� a více než 550 standardních kaizen�. Cíl pro po�et rychlých kaizen� není ur�ován. 

V tomto ohledu byl naprosto spln�n po�et standardních kaizen�. V ostatních druzích kaizen� 

je prostor pro zlepšení. Struktura navržených kaizen�, jejich úspora a podíl úspory 

k náklad�m jsou zobrazeny na obrázku �. 22. 

 

Obrázek 22: Po�et zavedených kaizen	 za rok 2014 

Zdroj:[31] 

Komunikace zam�stnanc� probíhá denn� prost�ednictvím eskala�ní porady, porady  

o zlepšení a také je denn� provád�n audit výrobním manažerem metody 5S+1. Každý týden 

probíhá porada se všemi pilí�i, dále pak s pilí�em rozmíst�ní náklad� o dalším vývoji  

a zárove� se týdn� konají sch�ze projektových tým�. M�sí�n� jsou prezentovány výsledky  

na porad� WCM výrobního managementu. Sou�asn� probíhají konferen�ní hovory 

s centrálním týmem pilí�� WCM a jinými podniky. Na záv�r je provád�n benchmarking 

s ostatními podniky. 

3.1.4 �tvrtý pilí� – Samostatná údržba a organizace pracovišt� 

Cílem �tvrtého pilí�e je efektivní okamžitá údržba pracoviš
 a vybavení, flexibilní 

prostorové uspo�ádání pracovišt� s p�ihlédnutím k ergonomickým podmínkám. Tento pilí� má 

dv� �ásti, a to samostatnou údržbu a organizaci pracovišt�. Každá �ást má stanovenou svou 

vizi, pot�eby, cíle i kroky. Ob� �ásti pilí�e mají prozatím implementované 4 kroky  

a je postupováno k 5. kroku. 
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Samostatná údržba 

Vize: Mít vysoký stupe� efektivnosti díky dobrým znalostem a udržování podmínek  

ze strany pracovník�. 

Pot�eby: Návrat k základním podmínkám tým� a školení operátor�, kte�í pracují se stroji, 

aby rozum�li jejich fungování. 

Cíle: Vrátit stroje do p�vodního stavu. Zabránit zhroucení v d�sledku špatných základních 

podmínek a snížit náklady na jejich údržbu. Zvýšit efektivnost stroje. 

KPI: OEE – Celková efektivita za�ízení (Overall Equipment Effectiveness),  

úspory/ náklady, CILR – �as�išt�ní, mazání a utahování šroubk�. 

Organizace pracovišt� 

Vize: Standardizace pracoviš
 a pracovník�, operace s cílem zajistit: kvalitu, snížení 

skladových zásob, zlepšení bezpe�nosti a ergonomie 

Pot�eby: Snížení prostoj� a zvýšení produktivity, standardizace �inností, zlepšení 

ergonomie pracovišt�. 

Cíle: Eliminace kritických �inností. Zlepšení kvality na modelovém pracovišti. 

KPI: % produktivity, úspory/náklady 

3.1.5 Pátý pilí� – Profesionální údržba 

Pátý pilí� p�edstavuje profesionální údržbu stroj�, která se snaží o odstran�ní výpadk� 

stroj� a optimalizovat náklady na údržbu. V sou�asnosti jsou v rámci tohoto pilí�e zavedeny 

první 3 kroky. 

Vize: Mít výrobní systém bez výpadk�, aby bylo možné uspokojovat požadavky 

zákazník� v�as. Rozvíjet technický systém tak, aby byla uspokojena rostoucí tržní poptávka 

pomocí výrobní flexibility. 

Pot�eby: Optimalizovat náklady na údržbu. Vybudovat odborný tým údržby, který je 

schopen zajistit maximální spolehlivost, použitelnost a udržovatelnost. Zvýšení spolehlivosti 

a použitelnosti stroj�. 

Cíle: Zjistit a odstranit základní p�í�iny výpadk�. Rozvinout a zlepšit databázový systém, 

aby byl sb�r dat jednodušší. Zlepšit údržbové znalosti a dovednosti. Snížit náklady údržby. 
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KPI: Po�et výpadk�, MTBF – �as mezi výpadky (Mean Time Between Failures),  

MTTR – �as do opravy (Mean Time to Repair), OEE – Celková efektivita za�ízení  

(Overall Equipment Effectivness), náklady údržby 

3.1.6 Šestý pilí� – Kontrola kvality 

Kontrola a m��ení kvality je jednou z nejv�tších priorit WCM. Tento pilí� má zavedeno 

šest krok� a je postupováno ke kroku 7. 

Vize: Udržet si tržní pozici v „mezim�stském“ segmentu. Posílit schopnost vyhov�t 

novým požadavk�m na zahrani�ních trzích. Hýbat se standardy kvality výrobk� pro lepší 

životní cyklus náklad� na výkonnost. 

Pot�eby: Mít propracovaný zp�sob, jak vyráb�t autobusy sm�rem k nulovým vadám  

za podmínek nulového odpadu a být schopni �ídit priority na základ� zákazníka. 

Cíle: Neustále zlepšovat kvalitu produkt� a proces� ve všech výrobních provozních 

jednotkách. Chránit zákazníka prost�ednictvím �ízení všech rizik spojených s úpravami 

produkt� a zavád�ním nových produkt�. Vytvo�ení skute�ného vztahu dodavatel – zákazník 

uvnit� proces�. 

KPI: audit z pohledu zákazníka, po�et závad u zákazníka po 3 m�sících provozu  

(na 100 voz�), po�et závad u dealera p�ed p�edáním zákazníkovi (na 100 voz�) 

3.1.7 Sedmý pilí� – Logistika a zákaznický servis 

Tento pilí� zajiš
uje v�asné dodání materiálu „Just in time“. V rámci logistiky  

a zákaznického servisu jsou prozatím realizovány první 4 kroky a dále je rozpracován krok 5. 

Vize: Synchronizovat interní a externí výrobní procesy s prodejem. 

Pot�eby: Poskytnout klient�m to, co pot�ebují, v �ase kdy to pot�ebují p�i co nejnižších 

nákladech. 

Cíle: Minimalizovat úrove� zásob. Zjednodušit logistické procesy a minimalizovat 

celkové náklady. Zlepšit úrove� služeb zákazník�m. 

KPI: % nedokon�ených vozidel, % úrovn� služeb, dny pracovního kapitálu, celkový 

brutto sklad 
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3.1.8 Osmý pilí� – V�asné �ízení za�ízení a produktu 

Osmý pilí� zabezpe�uje rychlé zavedení výrobku do výrobního procesu. Je složen ze dvou 

�ástí, a to z v�asného �ízení produktu a za�ízení. Každá z t�chto oblastí má svou vizi, pot�eby, 

cíle i kroky. V obou �ástech pilí�e je již implementováno prvních 6 krok� a je pokra�ováno  

7. krokem. 

V�asné �ízení za�ízení 

Vize: Spolupracující spole�nost, která má k dispozici spolehlivé a jednoduché výrobní 

postupy zajiš
ující vysoký kvalitativní standard produktu. Vyhnout se zbyte�ným zm�nám  

a náklad�m tím, že se zachytí všechny nezbytné body již ve správném stádiu. 

Pot�eby: Zlepšit a zjednodušit výrobní procesy, kvalitu výrobk� a údržbu budoucí 

instalace ve stanovených �asech. 

Cíle: Uv�domit si krátkost období zahájení provozu. Urychlit proces plánování. Snížit 

náklady na životní cyklus nových za�ízení. 

KPI: % pln�ní plánu projektu, zm�na náklad� versus rozpo�et, rozdíl mezi aktuálním 

�asem od zahájení a teoretickým �asem. 

V�asné �ízení produktu 

Vize: Vysoké standardy produkt� a proces�. Bezproblémová industrializace nových 

produkt� a z ní plynoucí zkrácená doba realizace vývoje produktu. 

Pot�eby: Navázat spolupráci mezi výrobou a týmy produktového inženýrství. Vyvinout 

standardy výrobk�, které eliminují výrobní a kvalitativní ztráty zp�sobené nedostatky návrhu. 

Ov��it vyrobitelnost a zavést výrobní standardy v pr�b�hu vývoje návrhu. 

Cíle: Minimalizovat po�et zm�n v pozdních fázích vývoje produktu. Minimalizovat 

problémy kvality zp�sobené návrhy výrobk�. Minimalizovat ztráty ve výrob� zp�sobené 

návrhy výrobk�. Maximalizovat po�et p�ijatých standardizovaných �ešení. 

KPI: po�et p�edložených informací o v�asném �ízení výroby, zm�ny po realizaci návrhu, 

úspory náklad� 
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3.1.9 Devátý pilí� – Rozvoj zam�stnanc	 

Rozvoj zam�stnanc� je zam��en na �ízení a trvalý rozvoj znalostí a dovedností 

zam�stnanc�. V oblasti rozvoje zam�stnanc� jsou prozatím aplikovány první 4 kroky. 

Vize: Kvalifikovaní, motivovaní a stabilní zam�stnance, kte�í se aktivn� podílejí 

na zlepšení podniku a prosperity. 

Pot�eby: Ujišt�ní, že všichni zam�stnanci v závod� mají pot�ebné kompetence. Zajišt�ní 

chování pro požadovanou výkonnost a kvalitu výsledk� jejich práce. 

Cíle: Použít vhodné nástroje k odhalování mezer mezi zam�stnaneckými kompetencemi  

a nastavit školící systém tak, aby byly tyto mezery pokryty. Motivovat zam�stnance 

k požadované úrovni výkonnosti a kvality. Vytvo�ení pracovních podmínek, které zajistí 

vysoké zapojení zam�stnanc�. 

KPI: % absencí, % vyškolení nových pracovník�, po�et návrh� na zlepšení 

Na tabulce �. 2 je zobrazen vývoj klí�ových ukazatel� rozvoje zam�stnanc�. V roce 2014 

bylo vícemén� dosaženo cílových hodnot krom� snižování absence, s �ímž souvisí také vyšší 

po�et nehod, které jsou sledovány pilí�em bezpe�nosti. 

Tabulka 2: Vývoj klí�ových ukazatel	 rozvoje zam�stnanc	 

 

Zdroj: [31] 

3.1.10 Desátý pilí� – Životní prost�edí a energie 

V rámci tohoto pilí�e je �ízen proces ochrany životního prost�edí prost�ednictvím sledování 

náklad� souvisejících s touto oblastí. Je složen ze dvou složek, a to z životního prost�edí  

a energie. Tyto dv� �ásti se navzájem prolínají a bez pochyby jsou neodd�litelné, ale p�esto 

jsou jednotlivé kroky implementace definovány zvláš
, stejn� tak jako vize, pot�eby a cíle. 
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Pilí� životního prost�edí a energie je stejn� tak jako ostatní pilí�e �ešen prost�ednictvím 

sedmi krok�, ze kterých jsou v závod� aplikovány 4 kroky a rozpracovány jsou kroky 5 a 6.  

Životní prost�edí 

Vize: Všichni zam�stnanci dbající na ochranu životního prost�edí p�i každé jejich �innosti. 

Podporovat udržitelný rozvoj, kdy každá osoba je odpov�dná za snížení spot�eby energie  

a minimalizaci odpad�. 

Pot�eby: Pracovat podle zákona a mezinárodních standard� (ISO 14001 a ISO 50001). 

Dávat pozor na spot�ebu energie a produkci odpad�. 

Cíle: Prevence globálního oteplování. Snížení emisí CO2. Zvýšení energetické výkonnosti. 

Zdroje úspor – zachování ekosystém�. Snížení negativních vliv� na ovzduší, vodu a p�du. 

KPI: % recyklovaného odpadu a % odpadu na skládku, celkové odpady a celkové 

nebezpe�né odpady, spot�eba vody, kvalita vypoušt�ných vod, emise t�kavých organických 

slou�enin, vypoušt�ní látek ni�ících ozón, stla�ený vzduch, plyn pro technologické použití, 

energetický a elektrický výkon, emise CO2 

Energie 

Vize: Zabezpe�ení udržitelného rozvoje, harmonii výrobních pot�eb s respektováním 

životního prost�edí a snížení spot�eby energie 

Pot�eby: M��ení spot�eby energie pro analýzu dat a možné úspory. Vyhodnocení 

úsp�šnosti optimalizace �inností – v souladu se zákonem o životním prost�edí. Permanentní 

vzd�lávání v souladu s principy ISO50001 a WCM. 

Cíle: Prevence proti zne�iš
ování. Snižování spot�eby energie a nep�etržité zlepšování 

znalostí energetických aspekt�, které mohou mít významný dopad na podnik. Maximální 

prevence proti zne�iš
ování za všech podmínek a zabezpe�ení minimálního energetického 

rizika a rozvoje kultury a dovednost. 

V tabulkách �. 3 až 4 jsou zobrazeny všechny kroky, které je nutné v každém pilí�i 

provád�t, aby byl systém WCM úsp�šn� implementován. 

 



 
 

 

Tabulka 3: Jednotlivé kroky pilí�	 1-5 

 

 
1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 

PRVNÍ PILÍ� 
 
Bezpe�nost 

Analýza nehod na 
základ� analýzy 
p�í�iny nehody. 
 
Získávání dat 
a informací. 

Identifikování 
protiopat�ení. 
Odstran�ní 
zdroj� rizik. 
Horizontální 
zavedení 
protiopat�ení. 

Nastavení výchozích 
standard� pro 
bezpe�nost. 
Se�azení problém� 
dle jejich vážnosti a 
potenciálních 
d�sledk�. 

Zd�razn�ní významu 
bezpe�nosti. 
 
P�edstavit obecné 
kontroly bezpe�nosti. 

Provedení samostatné 
bezpe�nostní kontroly. 

Samostatné 
bezpe�nostní 
standardy. 

Pln� 
implementovaný 
systém �ízení 
bezpe�nosti 
s dosažením 
nulového po�tu 
nehod a úraz�. 

DRUHÝ PILÍ� 
 
Rozmíst�ní 
náklad	 

Identifikace 
celkových 
výrobních náklad� 
finan�ním 
odd�lením. 
Stanovení cíl� pro 
snížení náklad�. 

Kvantitativn� 
identifikovat 
odpady a ztráty. 

Odd�lení p�í�inných 
ztrát a následných 
ztrát. 

Promítnutí 
identifikovaných 
odpad� a ztrát do 
náklad�. 

Identifikování metod pro 
navrácení náklad� z 
odpad� a ztrát. 

Odhadnutí náklad� 
pro zlepšení a výše 
�ástky, o kterou je 
možné snížit náklady. 

Vypracování plánu 
zlepšení a realizace 
jednotlivých 
opat�ení. Následná 
kontrola a p�echod 
na další úrove�. 

T�ETÍ PILÍ� 

Cílené 
zlepšování 

Výb�r modelového 
pracovišt�, na 
kterém bude 
zlepšení provád�no. 

Vrstvení ztrát, 
nap�. podle 
pracoviš
. 

Výb�r p�edm�tu 
zlepšení. 

Výb�r projektového 
týmu. 

Implementace projektu. 
Analýza úspor a 
náklad�. 

 

Pokra�ování a 
horizontální 
rozší�ení. 
 

�TVRTÝ 

PILÍ� 

Samostatná 
údržba 
 
 
Organizace 
pracovišt� 

Provedení 
po�áte�ního �išt�ní. 

Identifikace 
zdroj� 
zne�išt�ní a 
nep�ístupných 
míst. 

Stanovení norem 
�išt�ní a kontrol. 

Provedení generální 
kontroly za�ízení. 

Provedení generální 
kontroly procesu. 

Systematizování 
samostatné údržby. 

Plná aplikace 
samostatného 
systému údržby a 
jeho sebe�ízení. 

Po�áte�ní �išt�ní. 
Upravení 
procesu. 

Zavedení výchozích 
norem. 
 

Školení o 
produktových 
vlastnostech. 

Just in Time a odstran�ní 
prostoj�. 
Optimální p�id�lování 
práce, získání optimální 
výšky a sm�ru každé 
sou�ástky v polici. 

Standardizace. 
Standard postupu 
práce. 

PÁTÝ PILÍ� 
 
Profesionální 
údržba 

Eliminace 
nevyhnutelného 
opot�ebení a 
prevence proti 
zrychlení 
opot�ebení. 

Analýza 
opakovaného 
zhoršení na 
základ� analýzy 
poruch. 

Zavedení údržbových 
standard�. 
 
 

Protiopat�ení proti 
poruchovým stroj�m 
a prodloužení 
životnosti stroje. 

Vytvo�ení periodického 
údržbového systému. 

Vytvo�ení 
preventivního 
údržbového systému. 

Zavedení �ízení 
náklad� 
údržbového 
systému. 

PILÍ�E 

KROKY 
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Tabulka 4: Jednotlivé kroky pilí�	 6-10 

 
 

 
1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 

ŠESTÝ PILÍ� 

Kontrola 
kvality 

Definování 
aktuálních 
podmínek. 

První napravení 
abnormálních 
podmínek. 

Ko�enová analýza 
vleklých defekt�. 
 

Eliminace hlavních 
vleklých defekt�. 

Definice nulových závad. 
Kontrola podmínek 
pro dosažení nula 
závad. 

Zlepšení podmínek 
pro dosažení 
nulových závad. 

SEDMÝ PILÍ� 

Logistika a 
zákaznický 
servis 

Zefektivn�ní 
procesu ke 
spokojenosti 
zákazníka. 

P�eskupení 
interní logistiky. 

P�eskupení externí 
logistiky. 

Vytvo�ení úrovní 
produkce. 

Zlepšení interní a externí 
logistiky. 

Integrování prodeje, 
distribuce, produkce 
a nákupu. 

P�ijmutí pevné 
sekven�ní �asové 
plánovací metody. 

OSMÝ PILÍ� 
 
V�asné �ízení 
za�ízení 
 
 
 
 
 
V�asné �ízení 
produktu 

Plánování.  
Funkce za�ízení. 
Kontrola ziskovosti. 
�as dokon�ení. 

Koncept 
základního 
návrhu. 
Stanovení cíle 
návrhu.  

Detail návrhu. 
Lad�ní.  
Návrh preventivní 
údržby.  
Návrh na bázi 5 
podmínek pro 
dosažení 0 defekt�. 

Výroba. 
Lad�ní.  
Schválení funkce a 
p�esnosti stroje. 

Instalace. 
Lad�ní na základ� 
vstupních informací 
preventivní údržby. 

Zkušební produkce a 
lad�ní. 

Další postupy. 
Kvalita produktu. 
Provozuschopnost. 
Spolehlivost. 
Bezpe�nost. 

Všeobecné 
plánování. 
Definování 
požadavk� nového 
produktu. 
Benchmarking. 

Definování 
p�edm�t� 
projektu. 
Stanovení cíl�.  

Definování konceptu 
projektu.  
Stanovení cíl� 
kvality, �asových a 
nákladových cíl�. 

Návrh procesu, 
testování.  
P�edb�žné návrhy, 
prototypy.  
Analýza rizik. 

Vybavení pro produkci. 
Výkresy návrh�.  
Následné vytvo�ení listu 
rizik. 

Vyrobení p�edsérie. 
Montáž p�edsérie. 
Audit produktu a 
procesu.  
P�íprava náb�hu na 
trh. 

Sledování produktu. 
Úplný náb�h. 
Rozší�ení do 
dalších závod�. 
Monitorování 
celého procesu.  

DEVÁTÝ 

PILÍ� 

Rozvoj 
zam�stnanc	 

Zavedení princip� a 
priorit. 

Z�ízení 
po�áte�ního 
sledovacího 
systému pro 
rozvoj 
dovedností. 

Vybudování denního 
týmu údržby 
projekt�. 

Zavedení školícího 
systému pro rozvoj 
dovedností a 
identifikaci expert�. 

Vybudování systému pro 
vývoj a rozvíjení. 

Z�ízení systému pro 
specifické a volitelné 
dovednosti. 

Nep�etržité 
hodnocení. 

DESÁTÝ PILÍ� 

Životní 
prost�edí 
 
 
Energie 
 

Pochopení místních 
zákon� a p�edpis� 
pro životní 
prost�edí a jejich 
vývoj. 

P�ijmutí 
opat�ení proti 
zdroj�m 
zne�išt�ní. 

P�ipravení výchozích 
norem. 

Kontrola chemických 
látek. 
Úspora zdroj�. 
Úspora energie. 

Zavedení systému pro 
životní prost�edí. 

Zavedení systému pro 
snižování zát�že na 
životní prost�edí. 
Snižování rizik pro 
životní prost�edí. 

Používání pln� 
implementovaného 
systému ochrany 
životního prost�edí. 

Výb�r modelových 
pracoviš
,  které 
budou zlepšovány. 

Zkoumání. 
M��ení, vzd�lávání, 
auditování. 

Analýza problém�. Zavedení protiopat�ení. Standardizace. 
Rozší�ení na další 
pracovišt� a 
závody. 

PILÍ�E 

KROKY 
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3.2 Zhodnocení systému WCM v kontextu teoretických východisek 

WCM je velmi propracovaný systém, který umož�uje výkonnost podniku nejen neustále 

monitorovat, ale také zvyšovat. Každý z deseti pilí��, na kterých celý systém stojí,  

je zam��en na jednu d�ležitou oblast, jejíž výsledky mají vliv na celkovou výkonnost 

podniku. Díky tomu je zajišt�no, že je sledována výkonnost ve všech d�ležitých oblastech, 

nikoli pouze v rámci jednoho pilí�e. 

V následující tabulce �. 5 jsou autorkou bodov� ohodnoceny jednotlivé charakteristiky 

systému �ízení výkonnosti podniku Iveco CR dle toho, do jaké míry spl�ují teoretická 

východiska efektivního systému �ízení výkonnosti (viz kapitola 1.8). Bodové ohodnocení je 

ud�leno v rozmezí od 1 do 5 bod�, p�i�emž 1 = naprosto spl�uje a 5 = naprosto nespl�uje. 

Tabulka 5: Míra napln�ní charakteristik efektivního systému �ízení výkonnosti 

CHARAKTERISTIKY EFEKTIVNÍHO SYSTÉMU �ÍZENÍ VÝKONNOSTI 1 2 3 4 5 

1. Návaznost na strategii a cíle x     

2. Rozpad strategických cíl� na individuální cíle a m��ítka.   x   

3. Podnik sleduje vazby mezi jednotlivými cíli a m��ítky.    x  

4. Dynamicky se m�ní podle toho, jak se m�ní strategie. x     

5. Založen na organiza�ních cílech, pot�eb� zákazník�, a sleduje jak 
finan�ní, tak nefinan�ní aspekty. 

x     

6. Strategická angažovanost shora dol�.   x   

7. Dlouhodob� orientován stejn� tak jako je možné jeho jednoduché 
pochopení a realizování.  x    

8. Sleduje klí�ové ukazatele a provádí následná opat�ení x     

9. Finan�ní a nefinan�ní m��ítka jsou v souladu se strategickým 
rámcem. 

x     

10. M��ítka jsou stále relevantní a odrážejí problémy d�ležité pro 
podnik. x     

11. Navazuje na systém odm��ování a poskytuje zam�stnanc�m 
zp�tnou vazbu. 

   x  

12. Provád�ní revize podnikatelské strategie.  x    

Zdroj: vlastní zpracování 

V následujícím textu je autorkou zd�vodn�no ohodnocení jednotlivých charakteristik 

systému �ízení výkonnosti podniku Iveco CR. 
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1) Návaznost na strategii a cíle 

V rámci každého pilí�e je ur�ena vize, která vychází z podnikatelských zám�r� skupiny 

Iveco Bus. Sou�asn� jsou nadefinovány strategické cíle, které je nezbytné splnit, aby bylo 

dosaženo požadované výkonnosti podniku. Z t�chto informací je patrné, že systém �ízení 

výkonnosti vychází ze strategie a definovaných cíl�, proto bylo této charakteristice p�id�leno 

hodnocení 1. 

2) Rozpad na individuální cíle a m��ítka 

Jak již vyplývá z výše uvedeného, strategické cíle podniku Iveco CR se rozpadají na cíle 

jednotlivých pilí��. V rámci pilí�e dochází k rozpadu hlavního cíle pilí�e na individuální cíle 

st�edního managementu. Na úrovni liniového managementu však nejsou vždy individuální 

cíle mistr� ur�eny. Zam�stnanci tak plní svou práci, která vede ke spln�ní cíl� podniku,  

nicmén� nemají p�esn� stanovené individuální cíle, které by m�li plnit.  

K rozpadu strategických cíl� na individuální cíle a m��ítka tak dochází pouze na úrovni 

st�edního managementu, což z pohledu efektivního systému �ízení výkonnosti není 

dosta�ující. Z tohoto d�vodu byl tento bod ohodnocen autorkou �íslem 3. 

3) Vazby mezi cíli a m��ítky 

Podnik jako celek nesleduje vazby mezi jednotlivými ukazateli ani cíli. Specifické vazby 

sledují n�kte�í vedoucí pilí�� z vlastní iniciativy, nejsou však pozorovány komplexn�. Proto se 

ur�ité nesrovnalosti mohou objevit až na základ� kompletního auditu, který je provád�n 

každého p�l roku. Z d�vodu absence této vlastnosti systému �ízení výkonnosti,  

avšak sledování vazeb alespo� n�kterými vedoucími pilí�� je ud�lena hodnota 4. 

4) Reakce na zm�nu strategie 

Zm�na strategie je v kompetenci pouze centrálního vedení skupiny Iveco. V p�ípad�,  

že skupina provede zm�ny ve strategii, jsou v rámci Iveco CR p�epracovány jednotlivé cíle 

pilí��. Což vede sou�asn� k revizi m��ítek a klí�ových ukazatel� výkonnosti. Systém �ízení 

výkonnosti se tedy m�ní sou�asn� se zm�nou strategie. Podnik spl�uje tuto charakteristiku  

a je ohodnocen �íslem 1. 

5) Vyváženost ukazatel	 

Iveco CR používá b�hem m��ení a �ízení výkonnosti jak finan�ní, tak nefinan�ní 

ukazatele. Mezi finan�ní ukazatele lze za�adit nap�íklad pom�r úspor a náklad� nebo  

% celkových úspor. Nefinan�ními ukazateli jsou nap�íklad po�et návrh� na zlepšení  
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�i % absencí. Tyto ukazatele jsou pom�rn� vyvážené, proto je charakteristika ohodnocena 

�íslem 1. 

6) Angažovanost shora dol	 

V podniku je provád�na angažovanost shora dol�, a to nejen na úrove� technicko-

hospodá�ských pracovník�, ale také d�lník�. Každý zam�stnanec má kompetence k podávání 

návrh� na zlepšení, na základ� kterých jsou aplikovány nové kaizeny. Zam�stnanci mohou 

návrhy vkládat do systému pomocí databáze, ve které jsou návrhy vyhodnocovány vedoucím 

zam�stnancem.  

Nicmén� v rámci podniku jsou strategie a vize komunikovány pouze v rámci top  

a st�edního managementu. Pro komunikaci strategie a vize jsou používány pouze podnikové 

noviny KAROSÁ� a prezentace v rámci top a st�edního managementu. Do této komunikace 

nejsou zapojeni mist�i jednotlivých odd�lení. Jsou-li však k prezentaci p�izváni, nastává 

problém v tom, že prezentaci nerozumí, jelikož prezentace probíhají v anglickém jazyce. Díky 

t�mto komunika�ním nedostatk�m byla tomuto bodu p�i�azena hodnota 3. Z hlediska 

efektivního systému �ízení výkonnosti je d�ležité, aby zam�stnanci, a to nejen top  

a st�edního managementu, byli ztotožn�ni se strategií a cíli podniku. 

7) Dlouhodobá orientace, jednoduché pochopení a realizace 

Systém �ízení výkonnosti je sice dlouhodob� orientován, ale jeho pochopení a realizace 

nejsou jednoduché. Což dokazuje také fakt, že systém je zavád�n již od roku 2009  

a stále není jeho implementace dokon�ena. D�vodem je skute�nost, že nastavení tohoto 

systému je shodné s nastavením v ostatních závodech Iveco, jejichž hlavní �innosti je 

nap�íklad výroba dodávkových automobil�. Díl�í kroky implementace nejsou dostate�n� 

p�izp�sobeny podmínkám výroby autobus�. N�které kroky dokonce není ani možné technicky 

splnit, jelikož není zohledn�na délka autobusu. Celý systém je však nastaven centrálním 

vedením, tudíž samotní vedoucí pilí�� a ostatní manaže�i nemají kompetence systém zm�nit. 

Z tohoto d�vodu je tato charakteristika ohodnocena �íslem 2. 

8) Sledování klí�ových ukazatel	 a provád�ní protiopat�ení 

Pro dosažení díl�ích cíl� pilí��, má každý pilí� definovány klí�ové ukazatele,  

které jsou b�hem roku monitorovány. Prost�ednictvím t�chto ukazatel� jsou v�as 

identifikovány problémy a následn� zavád�na protiopat�ení k jejich odstran�ní nebo alespo� 

eliminování. Hodnocení tohoto bodu je 1, jelikož WCM zcela spl�uje tento komponent. 
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9) M��ítka v souladu se strategickými cíli 

Ve výše uvedeném textu bylo již zmín�no, že systém �ízení výkonnosti podniku 

dynamicky reaguje na zm�ny strategie u�in�né skupinou Iveco. Sou�ástí této reakce je 

revidování m��ítek a klí�ových ukazatel�. Díky revizi je zajišt�no, že používaná m��ítka  

a klí�ové ukazatele jsou v souladu se strategickými cíli. Systém �ízení výkonnosti spl�uje 

tento požadavek a získává hodnocení 1. 

10) Relevantní m��ítka odrážející d	ležité problémy 

Tento komponent získal hodnocení 1, jelikož v rámci podniku jsou využívány 

jak zpožd�né, tak p�edstižné indikátory. Jako zpožd�né indikátory používá podnik nap�íklad 

po�et reklamací, po�et školení zam�stnanc�, doba trvání procesu, spokojenost zákazník� 

prost�ednictvím auditu z pohledu zákazníka a další. Tyto ukazatele slouží podniku  

pro monitorování minulé výkonnosti. 

Pro Iveco CR je však d�ležité monitorovat také p�edstižné indikátory, které informují  

o stavu budoucí výkonnosti a signalizují tak d�ležité problémy. Mezi p�edstižné ukazatele 

podniku pat�í nap�íklad množství odpadu, produktivita zam�stnanc�, pozáru�ní servis a další 

(viz kapitola 3.1). 

11) Návaznost na systém odm��ování a zp�tná vazba 

V podniku Iveco CR je zp�tná vazba poskytována zam�stnanc�m prost�ednictvím 

podnikových novin KAROSÁ�, které vycházejí každý m�síc. V tomto m�sí�níku jsou 

zam�stnanci informováni o zm�nách v podniku, které b�hem uplynulého m�síce prob�hly, 

také o napln�ných cílech a dalších d�ležitých událostech.  

Prezentace, které se týkají výsledk� podniku a napl�ování cíl�, jsou ur�eny pouze top  

a st�ednímu managementu, nikoli managementu liniovému. Zam�stnanci nezískávají p�ímou 

zp�tnou vazbu, která se týká jejich vlastní práce, takže nemají p�ehled o tom, na kolik procent 

splnili svou práci. Jediný zp�sob, jak jsou zam�stnanc�m prezentovány výsledky jejich 

odd�lení, jsou nást�nky, které se nacházejí na jednotlivých pracovištích. Tyto nást�nky 

zachycují výsledky konkrétního odd�lení za ur�ité období. 

Systém �ízení výkonnosti navazuje na systém odm��ování pouze na úrovni top  

a st�edního managementu, jejichž variabilní složka mzdy navazuje na pln�ní individuálních 

cíl�. V tomto ohledu má systém �ízení výkonnosti na úrovni liniového managementu 

nedostatky, z �ehož vyplývá hodnocení 4. 
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12) Revize podnikatelské strategie 

Podnik Iveco CR má stanovenou jasnou strategii, která je ur�ena skupinou Iveco, z �ehož 

vyplývá, že revize strategie nem�že být provád�na p�ímo vedením podniku Iveco CR. 

Vedoucí pracovníci mohou pouze podávat návrhy pro zm�nu n�kterých bod� s ohledem  

na skute�ný stav v podniku, ale kone�né rozhodnutí závisí na centrálním vedení. Iveco CR  

se m�že do jisté míry podílet na podnikatelských zám�rech, které jsou definovány 

každoro�n�. Tyto zám�ry sice vychází z požadavk� skupiny Iveco Bus, ale jistou m�rou 

do jejich struktury m�že vedení Iveco CR zasahovat. Revize strategie nem�že být provád�na 

p�ímo podnikem Iveco CR, tudíž tuto charakteristiku samotný podnik spíše nespl�uje. 

Ale jelikož je revize strategie provád�na centrálním vedením podniku, bylo tomuto 

komponentu p�id�leno hodnocení 2. 

Systém �ízení výkonnosti v podniku Iveco CR nelze však považovat za flexibilní, jelikož 

jeho omezení je dáno nadnárodní strukturou a vlastníkem podniku. Zejména pak stanovení 

cílových hodnot je v kompetenci centrálního vedení. Není tedy možné, aby bylo nastavení 

systému �ízení výkonnosti m�n�no na základ� podn�t� vedoucích pilí��. Podnik se musí 

soust�edit p�edevším na aspekty systému �ízení výkonnosti, které je schopen zm�nit. 

Z komparace systému WCM s teoretickými východisky vyplývá, že pro podnik Iveco CR 

byl vytvo�en velmi efektivní systém �ízení výkonnosti, který však není jednoduché 

implementovat. Informovanost a komunikace se zam�stnanci na nižších pozicích není 

efektivní a m�že být p�í�inou mnoha problém�. Zam�stnanci nejsou dostate�n� ztotožn�ni  

se strategií a cíli podniku. Systém �ízení výkonnosti dostate�n� nenavazuje na systém 

odm��ování a zam�stnanc�m není poskytována zp�tná vazba. Sou�asn� nedochází k rozpadu 

na individuální cíle a m��ítka na úrovni liniového managementu. 

Na základ� výše uvedených výsledk� byla vymezena hlavní témata, která budou sloužit 

jako podklad pro kvalitativní šet�ení v podniku: 

• Rozpad strategických cíl� na individuální cíle a m��ítka 

• Sledování vazeb mezi cíli a m��ítky 

• Strategická angažovanost shora dol� 

• Návaznost na systém odm��ování a poskytování zp�tné vazby zam�stnanc�m 
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3.3 Kvalitativní šet�ení 

Na základ� identifikování slabých míst systému �ízení výkonnosti bylo autorkou 

provedeno kvalitativní šet�ení formou polostrukturovaných rozhovor�. Tato technika byla 

zvolena z d�vodu osobního kontaktu s respondenty a p�edevším flexibility celého rozhovoru.  

Polostrukturovaný rozhovor p�edstavuje �áste�n� �ízený rozhovor, b�hem kterého vychází 

tazatel ze seznamu p�edem p�ipravených otázek. Po�adí t�chto otázek, stejn� tak jako n�které 

formulace mohou být b�hem rozhovoru upraveny podle znalostí respondenta dané oblasti. 

V p�ípad�, že tazatel považuje n�které otázky za nevhodné, mohou být vynechány a naopak 

lze položit otázky nové. 

Pro použití metody polostrukturovaného rozhovoru je nezbytné dodržet jednotlivé kroky. 

Tyto kroky zahrnují vytvo�ení návodu k rozhovoru, vedení rozhovoru, zaznamenání dat  

a jejich vyhodnocení. P�ed uskute�n�ním samotného rozhovoru je tedy nezbytné vytvo�it 

návod k rozhovoru. V první �ad� je d�ležité stanovit cíl studie a hlavní témata. Pro každé 

téma se následn� vytvo�í otázky, které musí být zodpov�zeny. [29] 

V rámci polostrukturovaného rozhovoru jsou rozlišovány �ty�i typy otázek, které jsou 

b�hem rozhovoru pokládány [29]: 

o Základní otázky – Umož�ují získat klí�ové informace týkající se výzkumné 

oblasti. Vztahují se k hlavním témat�m rozhovoru. 

o Dodate�né otázky – Používají se pro ov��ení, že respondent porozum�l základní 

otázce.  

o Jednorázové otázky – Slouží pro vytvo�ení vztahu mezi tazatelem  

a respondentem. Pro výzkum nejsou tyto otázky rozhodující, avšak pro úsp�šný 

pr�b�h rozhovoru jsou nepostradatelné. 

o Zkoumavé otázky – Jsou pokládány za ú�elem získání více informací k položené 

otázce. 

Vedení rozhovoru by m�lo za�ínat úvodem, b�hem kterého se tazatel p�edstaví, vysv�tlí cíl 

šet�ení a zodpoví p�ípadné otázky respondenta. Další fázi p�edstavuje rozeh�átí obvykle 

obsahující neutrální otázky pro navázání vztahu s respondentem. Následn� tazatel u�iní hlavní 

rozhovor, b�hem kterého pokládá otázky p�ipravené v návodu rozhovoru.  

Poté nastává fáze tzv. zchladnutí, kdy m�že být rozhovor veden již v neformální rovin� 

v návaznosti na uzav�ení rozhovoru, rozlou�ení a pod�kování. Po dokon�ení rozhovor� jsou 

získané informace analyzovány a následn� vyhodnoceny. [29] 
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Cílem polostrukturovaných rozhovor� uskute�n�ných v podniku Iveco CR je nalézt 

možnosti potenciálního zlepšení stávajícího systému �ízení výkonnosti v návaznosti  

na identifikovaná slabá místa tohoto systému.  

Autorka spat�uje velký p�ínos �áste�n� �ízených rozhovor� p�edevším v možnosti vysv�tlit 

respondent�m smysl jednotlivých otázek �i je pozm�nit a doplnit.  

Pro ú�el kvalitativního šet�ení byl ur�en základní soubor, který zahrnoval deset vedoucích 

pilí�� WCM. Kone�ný vzorek respondent� se shoduje se základním souborem. Výb�r 

respondent� nebyl náhodný. 

Základní otázky rozhovoru vycházejí z hlavních témat, která byla vymezena v kapitole 

3.2. Struktura základních otázek pro rozhovor je obsahem p�ílohy B. 

Následující text seznamuje se zn�ním jednotlivých otázek a záv�ry, které byly na základ� 

rozhovor� u�in�ny. 

1. Komunikace vize a strategie 

Ohledn� této otázky m�li respondenti jasno. Vize a strategie dle jejich názoru není 

dostate�n� komunikována. Ke komunikaci vize a strategie dochází pouze na úrovni top  

a st�edního managementu. Vedoucí pilí�� zárove� zmi�ují, že jednotlivé cíle a vize v rámci 

každého pilí�e mohou být pro zam�stnance matoucí. 

Dle tvrzení respondent� by m�ly být jednotlivé vize a cíle pilí�� sjednoceny 

a transformovány do podoby, která je akceptovatelná pro všechny zam�stnance podniku. 

V této podob� by m�la být vize a strategie prezentována mistr�m jednotlivých odd�lení, kte�í 

by m�li sdílet vizi a strategii v rámci meeting� až k nejnižším pozicím v podniku. 

2. Sledování vazeb mezi cíli a m��ítky 

Respondenti se shodují, že sledování vazeb by bylo jednozna�n� p�ínosné. Nicmén� tento 

komponent nepovažují za nejd�ležit�jší, jelikož dle jejich názoru v�tšina d�ležitých vazeb 

vyplývá logicky sama ze souvislostí jednotlivých m��ítek. V sou�asnosti existuje mezi pilí�i 

jediné propojení, a to mezi všemi pilí�i s pilí�em rozmíst�ní náklad�, který monitoruje ztráty. 

Pro znázorn�ní vazeb mezi cíli a m��ítky by respondenti volili použití strategické mapy. 

Díky zobrazení vazeb by bylo možné zamezit vzniku protich�dných rozhodnutí mezi pilí�i. 

Avšak pro vytvo�ení srozumitelné strategické mapy by bylo nezbytné n�které pilí�e slou�it, 

což je v kompetenci pouze centrálního vedení podniku. Proto respondenti neshledávají tento 

zp�sob zlepšení reálným. 
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3. Rozpad strategických cíl	 na individuální cíle na úrove� liniového managementu 

Respondenti považují rozpad na individuální cíle za možnost, jak lze v sou�asnosti zvýšit 

výkonnost podniku. Shodují se na tom, že každý zam�stnanec by m�l mít sv�j cíl. 

Již v sou�asné dob� si podnik uv�domuje, že definování individuálních cíl� na úrovni 

liniového managementu p�edstavuje zp�sob, jak lze zvýšit výkonnost podniku. B�hem 

rozhovor� bylo zjišt�no, že od dubna tohoto roku je v rámci pilí�e logistiky nov� zaveden 

individuální cíl pro mistry, a to po�et rozpracovaných voz�, tzv. fleet. S mírou pln�ní 

stanoveného cíle je propojena výše variabilní složky mzdy. 

Respondenti se shodují na tom, že individuální cíle na úrovni liniového managementu by 

m�ly být zavedeny nejen v této oblasti, ale v rámci všech pilí��. 

4. Odm��ování na úrovni liniového managementu 

Odpov�di na toto téma v zásad� souvisejí s výše uvedeným. Dle respondent� je 

odm��ování na úrovni liniového managementu stejn� d�ležité jako ur�ení individuálních cíl�. 

A to p�edevším z hlediska zvýšení motivace zam�stnanc�.  

Dle respondent� by m�lo odm��ování na úrovni liniového managementu navazovat 

na pln�ní individuálních cíl� nap�í� všemi pilí�i. 

5. Motivovanost zam�stnanc	 

Polovina respondent� považuje motivovanost zam�stnanc� z hlediska odm�n a dalších 

výhod za dostate�nou a dle jejich názoru ji není nutné zlepšovat. 

Zbývající respondenti spat�ují hlavní problém motivovanosti zam�stnanc� ve špatné 

implementaci celého systému WCM. Což dle jejich názoru vyvolalo odpor zam�stnanc� v��i 

dalším zm�nám. Zam�stnanc�m nebyl od po�átku správn� vysv�tlen smysl  

a p�ínos systému WCM. 

Pro odstran�ní t�chto bariér, vidí respondenti �ešení zejména v komunikaci mezi mistry  

a jejich pod�ízenými. Z tohoto d�vodu by m�l být kladen d�raz na školení mistr�, kte�í musí 

být schopni správn� vést, p�edávat d�ležité informace a také vysv�tlovat p�ínosy zavád�ných 

zm�n. Jeden z respondent� uvedl, že je nezbytné, aby se z mistr� stali v�dci, jelikož 

p�edstavují klí�ový �lánkem mezi d�lníky a manažery. 

N�kte�í respondenti vidí zlepšení motivovanosti zam�stnanc� ve vytvo�ení komplexního 

informa�ního systému. Každý zam�stnanec až na úrove� liniového managementu by m�l 
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v rámci tohoto systému vytvo�en osobní graf, prost�ednictvím kterého by zam�stnanci získali 

hlavní zp�tnou vazbu.  

6. Flexibilnost sou�asného systému �ízení výkonnosti 

Všichni respondenti uvád�jí, že nejv�tším problémem flexibilnosti sou�asného systému 

�ízení výkonnosti je omezení ze strany centrálního vedení podniku, které je nastaveno již  

od po�átku implementace systému WCM. P�esto, že zam�stnanci vyvíjejí snahu podávat 

návrhy na zm�ny v systému, kone�né rozhodnutí je na centrálním vedení. To však nemá 

p�ehled o aktuálních podmínkách podniku.  

Jedinou možnost ve zvýšení flexibility stávajícího systému vidí respondenti v tom,  

že centrální vedení by jim m�lo poskytnout v�tší pravomoc pro zasahování do nastaveného 

systému.  

7. Nejslabší stránka systému �ízení výkonnosti v podniku Iveco CR 

Za nejslabší stránku systému �ízení výkonnosti považuje v�tšina respondent� samotnou 

implementaci systému WCM. Nebo
 systém byl v podniku zaveden bez ohledu na specifické 

podmínky a v�tší p�ípravy zam�stnanc� na zm�ny. Díky tomuto špatnému postupu je mnoho 

zam�stnanc� demotivováno, jelikož jim nebyl vysv�tlen smysl tohoto systému. Zam�stnanci 

tak nechápou výhody, které plynou ze zavedení celého systému WCM. Jako další slabou 

stránku uvád�jí, že systém WCM byl zaveden p�íliš rychle a násiln�. 
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4 VYHODNOCENÍ VÝSLEDK�, NÁVRHY A DOPORU�ENÍ 

První �ást této kapitoly shrnuje výsledky získané na základ� analýzy sou�asného systému 

�ízení výkonnosti podniku Iveco CR a identifikuje jeho slabé stránky. Druhá �ást je v�nována 

návrh�m a doporu�ením, která by m�la vést ke zlepšení sou�asného systému. 

4.1 Vyhodnocení výsledk	 analýzy 

Zjišt�ní vycházející z provedené analýzy sou�asného systému �ízení výkonnosti podniku 

Iveco CR byly porovnány s komponenty efektivního systému �ízení výkonnosti podniku 

definovanými na základ� odborné literatury. Systém WCM obsahuje celou �adu komponent�, 

avšak níže uvedené komponenty byly na základ� komparace s teoretickými východisky 

zhodnoceny jako nedostate�né: 

• Rozpad strategických cíl� na individuální cíle a m��ítka 

• Sledování vazeb mezi cíli a m��ítky 

• Strategická angažovanost shora dol� 

• Návaznost na systém odm��ování a poskytování zp�tné vazby zam�stnanc�m 

Proto se tyto komponenty staly hlavním tématem dalšího šet�ení v podniku. V podniku 

Iveco CR bylo uskute�n�no kvalitativní šet�ení formou polostrukturovaných rozhovor�. 

Záv�rem t�chto rozhovor� je konstatování, že respondenti považují za nejslabší stránku �ízení 

výkonnosti podniku p�edevším implementaci celého systému a s tím související odpor 

zam�stnanc� k dalším zm�nám. Za další nedostatek považují respondenti nedostate�nou 

komunikaci mezi mistry a d�lníky, která je d�vodem �astých problém� a nedorozum�ní. 

Respondenti se zárove� shodují na tom, že by bylo pro zvyšování výkonnosti p�ínosné 

stanovení individuálních cíl� na úrovni liniového managementu. 

Na základ� t�chto výsledk� lze konstatovat, že systém WCM je složen z mnoha 

komponent�, díky kterým je podnik schopen v�as reagovat na požadavky zákazník�, 

odhalovat defekty, zavád�t protiopat�ení a celkov� monitorovat svou výkonnost. Díky �emuž 

Iveco CR posiluje svou pozici na trhu a je jedni�kou ve svém oboru. Nicmén� bylo 

identifikováno n�kolik nedostatk� týkajících se implementace systému v podniku. 

P�estože je hlavní myšlenkou systému WCM neustálé zlepšování, není v jeho rámci 

dostate�n� podpo�en proces �ízení zm�n. Ze strany podniku je podcen�no informování 
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zam�stnanc� o zm�nách a p�edevším vysv�tlení p�ínosu zm�n. Z tohoto d�vodu mají 

zam�stnanci již vytvo�en negativní postoj v��i jakékoli další zm�n�. 

4.2 Návrhy a doporu�ení 

Na základ� výše uvedených výsledk� jsou autorkou navržena následující doporu�ení  

pro zlepšení sou�asného systému �ízení výkonnosti podniku Iveco CR. 

I. Vytvo�ení podmínek pro zavád�ní zm�n 

P�estože hlavní myšlenkou systému WCM je neustálé zlepšování, které je charakteristické 

�astým zavád�ním zm�n, není v rámci podniku dostate�n� podpo�en proces �ízení zm�n již  

od samotného za�átku implementace systému WCM. 

Proto autorka jako první doporu�ení navrhuje, aby veškeré zm�ny v podniku byly 

zavád�ny prost�ednictvím následujících osmi krok�, které definuje John P. Kotter ve svém 

modelu [11]: 

1. Vyvolání v�domí naléhavosti provedení zm�ny – Prezentace pot�eb iniciátora zm�ny 

s cílem dosáhnout ur�ité zm�ny. Identifikace kritických míst, potenciální krize nebo 

zásadní p�íležitosti a diskuze o nich. 

2. Sestavení koalice prosazující zm�nu – Sestavení skupiny, která je schopná prosadit  

a realizovat zm�nu.  

3. Vytvo�ení vize a strategie – Pro obhajobu a prosazení zm�ny, pro tvorbu 

harmonogramu zm�ny. 

4. Komunikování vize a strategie – Pro vysv�tlení cíle zm�ny a zp�sob jejího dosažení. 

Využití všech dostupných nástroj� k neustálé komunikaci nové vize a strategií  

pro dosažení zm�ny. 

5. Delegování pravomoci zam�stnanc	m a realizace zm�ny – Implementace zm�ny, 

b�hem které dochází k tzv. krátkodobým vít�zstvím. 

6. Tvorba krátkodobých vít�zství – Oce�ování a odm��ování lidí, kte�í se podílejí  

na vytvá�ení krátkodobých vít�zství. 

7. Využití krátkodobých vít�zství a podpora dalších zm�n – Krátkodobá vít�zství jsou 

využívána pro další podporu díl�ích zm�n a dokon�ení realizace zm�ny. 

8. Zakotvení zm�ny do podnikové kultury 
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B�hem zavád�ní zm�n je d�ležité monitorovat také tzv. m�kké faktory, jimiž jsou 

komunikace s lidmi, firemní kultura a vzájemné vztahy.  

Na obrázku �. 23 je znázorn�n kolob�h jednotlivých krok�. 

 

Obrázek 23: Kotter	v model zm�ny 

Zdroj: [11] 

II. P�eklad interních dokument	 do �eského jazyka 

P�estože je Iveco CR nadnárodní spole�ností, m�la by být v�tšina interních materiál� 

k dispozici jak v �eském, tak anglickém jazyce. Z d�vodu provád�ní audit� zahrani�ním 

auditorem, je v�tšina prezentací pouze v anglickém jazyce. Nicmén� z d�vodu zefektivn�ní 

komunikace mezi st�edním a liniovým managementem, navrhuje autorka p�eložení st�žejních 

dokument�, které charakterizují systém WCM. 

III. Trénink a školení pro linový management 

T�etím návrhem autorky je zvýšení kvalifikace liniového managementu v oblasti �ízení 

výkonnosti. Podnik by se m�l zam��it na trénink a školení liniového managementu. Jako 

sou�ást školení navrhuje autorka vytvo�ení manažerské hry zam��ené na úrove� liniového 

managementu. Tento návrh vyplývá ze zjišt�ní, že nejvíce problém� vzniká b�hem špatné 

komunikace mezi mistry a d�lníky. 

Prost�ednictvím manažerské hry by bylo možné zdokonalit mistry nejen v komunikaci,  

ale také ve vedení svých p�ímých pod�ízených.  Na vzniku manažerské hry by se m�l podílet 
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p�edevším st�ední management, který má nejen zkušenosti z chodu podniku, ale také odborné 

znalosti. 

Základem celé hry je modelová situace, která je b�hem hry �ešena. D�ležité je, aby byla 

hra vytvo�ena p�ímo na podmínky a konkrétní situace v podniku. Cílem této hry je poskytnout 

vedoucím zam�stnanc�m možnost vyzkoušet si r�zné problémové situace, které byly 

v podniku �ešeny již v minulosti, nebo se jedná o naprosto nové situace, které by mohly 

v podniku nastat. [29] 

Prost�ednictvím t�chto her lze docílit toho, že si zam�stnanci uv�domí d�sledky svého 

jednání a vzájemnou provázanost jednotlivých rozhodnutí. 

IV. Stanovení individuálních cíl	 na úrovni liniového managementu s návazností 

na systém odm��ování 

Jako �tvrté doporu�ení navrhuje autorka zavedení individuálních cíl� liniového 

managementu s návazností na odm��ování v rámci celého podniku. S tímto návrhem také 

souvisí, aby podnik zvážil vytvo�ení komplexního informa�ního systému. V rámci tohoto 

systému by byla shromaž	ována všechna data informující o pln�ní cíl� zam�stnanc�, jejichž 

výstupem by byly osobní grafy zam�stnanc�. Zárove� by tento systém mohl sloužit jako 

zp�tná vazba, která je v sou�asnosti poskytována zam�stnanc�m pouze prost�ednictvím 

nást�nek s výsledky za celá odd�lení. 
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ZÁV�R 

Tato diplomová práce je v�nována problematice systému �ízení výkonnosti Iveco Czech 

Republic, a. s. Aktuálnost a d�ležitost zkoumané problematiky byla vyjád�ena již v úvodu této 

práce. Hlavním cílem je identifikovat hlavní komponenty efektivního systému �ízení 

výkonnosti pomocí teoretické rešerše, provést analýzu systému �ízení výkonnosti podniku 

Iveco Czech Republic, a. s. a její výsledky porovnat s teoretickými východisky. V p�ípad� 

odhalení slabých stránek systému �ízení výkonnosti zpracovat návrhy a doporu�ení pro možná 

zlepšení této oblasti v podniku. 

Struktura práce je rozvržena na dv� základní �ásti. V první �ásti práce jsou objasn�ny 

teoretické pojmy vztahující se k problematice �ízení a m��ení výkonnosti. Zárove� jsou 

pomocí teoretické rešerše identifikovány hlavní komponenty efektivního systému �ízení 

výkonnosti, které byly podkladem pro zpracování druhé �ásti diplomové práce. 

V úvodu druhé �ásti je charakterizován podnik Iveco Czech Republic, a. s. Následn�  

je provedena analýza sou�asného systému �ízení výkonnosti podniku. V rámci této analýzy je 

prost�ednictvím interních dokument� podniku charakterizován systém �ízení výkonnosti, 

jehož hlavní komponenty jsou porovnány s teoretickými východisky. 

Na základ� definování slabých míst systému �ízení výkonnosti, bylo v podniku 

uskute�n�no kvalitativní šet�ení pomocí polostrukturovaných rozhovor�. Cílem t�chto 

rozhovor� bylo nalézt možnosti zlepšení stávajícího systému �ízení výkonnosti v návaznosti 

na identifikovaná slabá místa systému. Záv�re�ná kapitola obsahuje zhodnocení výsledk� 

analýzy, na základ� kterých jsou autorkou vytvo�eny návrhy a doporu�ení pro zlepšení 

stávajícího systému. 

Systém WCM je v podniku zavád�n již od roku 2009. Z analýzy interních materiál� bylo 

zjišt�no, že se jedná o systém, který podniku zajiš
uje nejen efektivní monitorování 

výkonnosti, ale zárove� umož�uje výkonnost podniku trvale zvyšovat. Díky tomu je podnik 

schopen kontinuáln� zvyšovat sv�j náskok oproti konkurenci. 

V rámci systému WCM jsou sledovány jak indikátory minulé, tak budoucí výkonnosti,  

což podniku umož�uje v�as rozpoznat problémy a zavád�t p�íslušná protiopat�ení. Z celkové 

analýzy vyplývá, že samotné nastavení systému �ízení výkonnosti je z hlediska sou�asné doby 

a rychle se m�nících podmínek na trhu velmi efektivní.  

Nicmén� za hlavní nedostatek tohoto systému byla ozna�ena samotná implementace.  

Z  provedených rozhovor� s garanty pilí�� vyplývá, že tento systém nebyl do podniku 
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zavád�n prost�ednictvím pomalých a postupných zm�n, avšak rychle a ur�itým zp�sobem 

také násiln�. 

Jako doporu�ení je autorkou navrženo uplatn�ní Kotterova modelu zm�ny pro zavád�ní 

zm�n v podniku. Dále autorka navrhuje p�eložení interních dokument� do �eského jazyka,  

a to z d�vodu zlepšení informovanosti liniového managementu. T�etí doporu�ení uvádí, aby 

se podnik zam��il na školení liniového managementu v oblasti �ízení výkonnosti. V rámci 

t�chto školení autorka navrhuje podniku zvážit vytvo�ení manažerské hry pro liniový 

management. Jejím cílem by bylo p�edevším zlepšení komunika�ních a �ídících schopností 

mistr�. Posledním návrhem je stanovení individuálních cíl� na úrovni liniového 

managementu s návazností na systém odm��ování. S �ímž souvisí také doporu�ení zavést 

komplexní informa�ní systém, který by poskytoval zam�stnanc�m výstupy v podob� 

osobních graf�.  

Na záv�r je nezbytné uvést, že všechny uvedené návrhy slouží pouze jako doporu�ení  

a jejich potenciální realizace je ponechána na posouzení manažer� spole�nosti. Na základ� 

provedené analýzy, získaných výsledk� a formulace návrh� ke zlepšení lze konstatovat, že 

stanovený cíl práce byl napln�n. 
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P�íloha A - Organiza�ní struktura Iveco Czech Republic, a. s. 

 
  



 

 

P�íloha B - Otázky pro polostrukturovaný rozhovor 

1. Je v rámci Vašeho pilí�e dostate�n� komunikována vize a strategie podniku? 

2. Jakou formu komunikace vize a strategie byste zvolil/a? 

3. Bylo by pro Vás zavedení sledování vazeb mezi jednotlivými cíli a m��ítky p�ínosné? 

4. P�isp�l by rozpad strategických cíl� až na úrove� individuálních cíl� liniového 

managementu ke zvýšení výkonnosti podniku? 

5. Jak by m�lo dle Vašeho názoru probíhat odm��ování na úrovni liniového 

managementu? 

6. Co byste zavedl/a pro zlepšení motivovanosti zam�stnanc�? 

7. Jak byste zvýšil/a flexibilnost sou�asného systému �ízení výkonnosti? 

8. V �em spat�ujete nejslabší stránku systému �ízení výkonnosti ve Vašem podniku? 

 

 


