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ANOTACE

Diplomovd prdce je zameérena na analyzu systému rizeni vykonnosti konkrétniho podniku.
Charakterizuje teoretické pojmy souvisejici s touto problematikou a identifikuje komponenty
efektivniho systému rizeni vykonnosti. Analytickd cdst prdce je vénovdna analyze komponentii
soucasného systému rizeni vykonnosti v podniku Iveco Czech Republic, a. s. Hlavni vysledky
jsou porovndny s teoretickymi vychodisky a na zdklade této konfrontace je provedeno
kvalitativni Setrent, které slouZi jako podklad pro definovdni ndvrhii a doporuceni
pro zlepseni soucasného systému rizeni vykonnosti podniku.
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This thesis is focused on the analysis of the performance management system of a specific
company. It characterizes theoretical concepts related to these issues and identifies
the components of an effective performance management system. The analytic part is devoted
to analysis the components of the current performance management system in the company
Iveco Czech Republic, a. s. The main results are compared with theoretical basis and based
on this confrontation is conducted qualitative survey, which serves as a basis for defining
proposals and recommendations for improving the current performance management system.
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Uvop

SoucCasnd doba i1 podnikatelské prostfedi jsou charakteristické globalizaci, rozvojem
technologii a nepfetrzit¢ rostoucim tlakem konkurence. Uvedené faktory mohou pro podnik
znamenat bud’to hrozbu nebo pfilezitost. Podniky, které nejsou schopné reagovat
na kontinudlni zmény, povazuji zmény za hrozbu a postupné smétuji k zaniku. Naproti tomu
podniky s pozitivnim postojem vici zméndm, které povazuji zménu za piileZitost, slavi
uspech. Hlavni cestu k dspéchu v 21. stoleti pfedstavuje pro podniky fizeni zmén v ndvaznosti

na proces neustalého zlepSovani a monitorovani vykonnosti.

V poslednich letech stdle vice podnikd klade dGraz na fizeni vykonnosti.
Nebot’ si uvédomuji, Ze zlepSeni vykonnosti podniku a posileni konkurenceschopnosti 1ze
docilit prostfednictvim fizeni vykonnosti, které je zaloZeno na opakovaném méieni

vykonnosti.

Nicméné i fizeni a méfeni vykonnosti vyZaduje ur€itou modifikaci zavedenych pfistupti.
V soucasnosti jiz neni vyhovujici meéfeni vykonnosti zaloZzené pouze na tradi¢nich
ukazatelich. Diky kritice tradi¢nich ukazateld se do centra zdjmu dostavaji moderni ukazatele.
Podniky se vice soustfedi na sledovani nefinan¢nich ukazatelli vykonnosti, které jsou

pro podnik dilezité z hlediska vytvareni ptidané hodnoty pro zdkaznika.

Pro zajisténi efektivnosti méteni vykonnosti musi byt vyuzivdna méfitka, kterd signalizuji,
zda jsou vytyCené cile napliiovany ¢i nikoli. TudiZ je nezbytné vyuzivat pro méfeni pravé
probihajicich ¢innosti jind méfitka neZ ta, kterd jsou zaloZena na dcetnich vykazech a vychazi
z minulosti. S timto souvisi nezbytnost sledovédni indikdtort, které podniku signalizuji

soucasnou vykonnost, nikoli minulou.

7z »

V dne$ni dob& jsou uspé$né predevSim podniky, jejichz fizeni je flexibilni a schopné
neustdle reagovat na zmény. TakZze pokud podniky chtéji v této nelehké dobé nejen prezit,
ale 1 prosperovat do budoucna, je nutné, aby méli zaveden systém fizeni vykonnosti,

ktery navazuje na strategii a cile podniku.

Hlavnim cilem diplomové prace je identifikovat hlavni komponenty efektivniho systému
fizeni vykonnosti pomoci teoretické reSerSe, provést analyzu systému fizeni vykonnosti
podniku Iveco Czech Republic, a.s. a jeji vysledky porovnat s teoretickymi vychodisky.
V ptipadé odhaleni slabych stranek systému fizeni vykonnosti zpracovat ndvrh doporuceni

pro mozna zlepSeni této oblasti v podniku.
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Diplomové prace je rozdélena do dvou cCéasti. Prvni Cast je zameéfena na teoretické
vymezeni pojmi, které se vztahuji k problematice systému fizeni a méfeni vykonnosti.
Na zavér prvni kapitoly jsou vymezeny komponenty efektivniho systému fizeni vykonnosti,

které jsou kli¢ové pro zpracovani dalSi Casti prace.

Ve druhé ¢asti prace je charakterizovan podnik Iveco Czech Republic, a. s., ve kterém
provedla autorka analyzu soucasného systému fizeni vykonnosti, a to prostiednictvim rozboru
internich materidli a kvalitativniho Setfeni formou polostrukturovanych rozhovort
s manaZery podniku. Na zdkladé vysledkli analyzy jsou podniku navrZzeny doporuceni
pro zlepSeni této oblasti. BEhem tvorby price vychézela autorka z reSerSe odborné literatury,

internich dokumentd podniku a elektronickych zdroji.
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1 TEORETICKE VYMEZENI EFEKTIVNIHO SYSTEMU RIiZENI

VYKONNOSTI

Nasledujici podkapitoly jsou vénovdny vysvétleni zdkladnich pojmil problematiky
vykonnosti podniku, charakteristice procesu fizeni a méfeni vykonnosti a na zavér této

kapitoly je vymezen efektivni systém fizeni vykonnosti.

1.1 Vykonnost podniku

Vykonnost je pomérné vSeobecny pojem, ktery se vyskytuje v bézném Zivoté kazdého
Clovéka. V nasledujicim textu je objasnéno, jak lze vykonnost chédpat z pohledu podniku.
Na vykonnost je moZné vramci podniku nahliZzet z mnoha rlznych dhld, coZ dokazuji

i nasledujici definice, které autoti uvadéji ve svych knihach.

Wagner definuje vykonnost obecné jako charakteristiku, ktera popisuje zpusob, respektive
pribéh, jakym zkoumany subjekt vykondvd urcitou cinnost, na zdkladé podobnosti

s referen¢nim zpisobem vykondni této ¢innosti. [26]

Podle Pavelkové a Kndpkové miZe kazdy subjekt hodnotit vykonnost jinak - vlastnik
podle splnéni ocekavani ohledné ndvratnosti svych prostfedkli, vlozenych do podnikani,
zdkaznik podle uspokojeni svych pozadavkl na vyrobek nebo sluzbu, jejich cenu, rychlost
dodani, podminek placeni apod., dodavatelé a banky podle schopnosti podniku splacet své
zévazky, zaméstnanci podle vySe mezd a pracovnich podminek, stat podle schopnosti platit

dan¢ a podobné. [18]

Suldk a Vacik uvddgji, Ze vykonnost je vétSsinou vymezena jako schopnost podniku
co nejlépe zhodnotit investice vloZené do jeho podnikatelskych aktivit. Jinak vSak hodnoti
vykonnost zdkaznik, manaZer a jinak vlastnik podniku. Z pohledu zdkaznika je podnik
vykonny, pokud je schopny predvidat potfeby podniku v okamzZiku jejich vzniku a nabizet
kvalitni vyrobek za cenu, kterou je zdkaznik ochoten zaplatit. Podle manaZera je vykonny
podnik ten, ktery prosperuje. Vlastnici se zaméiuji na dosaZeni zhodnoceni kapitélu,
ktery do podniku vlozili. Podle nich je vykonnost podniku vysokd v ptipad¢, ze je dosazeno

co nejvetsitho zhodnoceni v co nejkratsi dobé. [23]

Vykonnost podniku je pfedmétem zajmu hned nékolika subjektt a kazdy z téchto subjektt
hodnoti vykonnost jinak. Obecné se vSak autofi shoduji na tom, Ze vykonnost podniku odrazi
schopnost podniku co nejlépe zhodnotit do podniku vloZené prostredky, ¢ehoz 1ze dosahnout

prostiednictvim plnéni stanovenych cili podniku. Je tedy nutné, aby mél podnik definovany
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cilové hodnoty, kterych chce dosdhnout a porovnavat je se skute¢nym stavem. Cilové hodnoty

vychdzeji ze strategickych cili nebo je mozné odvodit je prostiednictvim benchmarkingu.

Pitra popisuje vykonnost jako vysledek organizované ¢innosti konkrétnich lidi, ktefi spojili

své sily a prostfedky k dosaZeni jasné€ definovanych cild. [20]

Vykonnost podniku definuji ve své knize také Fibirové a Soljakov4, a to jako samotnou
podstatu existence podniku v trZznim prostiedi, jeho uspéSnosti a schopnosti preziti

v budoucnosti. [3]

V poslednich letech kladou podniky stdle vétSi dliraz na fizeni a méfeni vykonnosti,
jelikoz v tom spocivd kli¢ k uspéchu podniku vrychle se rozvijejicim konkurencnim
prostiedi. ZlepSeni vykonnosti podniku je mozné docilit pfedev§Sim prostiednictvim fizeni
vykonnosti, které je zaloZzeno na opakovaném méieni vykonnosti. Toho si je védoma vétSina

velkych podniki.

1.1.1  Vychodiska vykonnosti

S pojmem vykonnost jsou spojena obecné uzndvand vychodiska, kterd jsou pfijimana,

aniZ by byla dokazovéna.

Cilovost
Jedna se o vychodisko, které znamend, Ze ¢innost, jejiZ vykonnost je posuzovéna, je cilové
zamétend. Tedy vede v budoucnosti at’ uvédoméle ¢i neuvédoméle, k dosaZeni urcitého stavu

nebo déje Ci alespon ke snaze se takovému vysledku pfibliZit.

Aby bylo zdiraznéné cilové zaméfeni cinnosti, je uzite¢né rozliSit dvé dimenze
vykonnosti, které na sebe navazuji. Tyto dimenze jsou odpovédi na otdzku, co je moZné
udélat pro to, aby podnik sméfoval k dosazeni urcit€ho cile. Prvni dimenzi je ,, délat sprdvné
veci“, jenz prezentuje vykonnost ve smyslu volby ¢innosti, ktera je realizovdna. Tato dimenze
vykonnosti je oznaCovana jako efektivnost. V druhé dimenzi je na vykonnost poukazovano
ve smyslu zplsobu, jakym je dand cCinnost realizovana, tedy ,délat véci sprdvné“.

Ta je oznaCovdana jako dcinnost. [26]

Efektivnost chovani podniku je hodnocena na zdkladé¢ posouzeni stupné vykonnosti
podniku, coZ je provddéno porovninim vySe provozniho zisku a celkovych aktiv, ktera byla
k jeho dosaZeni pouzita. Ugelnost chovéani podniku je posuzovdna dle toho, do jaké miry
podnik naplnil své strategické cile a zaroven dostal zavazklim své spole¢enské odpovédnosti

pii zachovani obecné uznavanych pravidel podnikatelské etiky. [15]
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Finalita

Jednim ze zdkladnich poZadavkl na méfeni vykonnosti je schopnost popsat vykonnost
subjektu jiz v pribéhu ¢innosti. Proto je nutné z primarnich kritérii vykonnosti, tedy méfitek,
ktera poskytuji celkovou interpretaci a vyhodnoceni vykonnosti azZ po ukonceni dané ¢innosti,
odvodit sekunddrni kritéria vykonnosti. Tato méfitka jiz v pribéhu zkoumané Ccinnosti
vykazuji nenulové hodnoty a diky tomu jsou priib&Zné srovnateln4 a interpretovatelna. ReSeni

nevyplyva z vybéru jednoho ze sekundarnich kritérii, ale je tfeba do sledovani vykonnosti

zahrnout §ir$i paletu sekundarnich kritérii. [26]

1.1.2  Cinitelé ovliviiujici vfkonnost podniku
V dnesni dobé€ maji vliv na vykonnost podniku pfedevSim nasledujici tfi faktory [23]:

> Rozvijeni efektivniho marketingu, jelikoz trvalé sniZzovani cen jiZ nezajistuje
podniku konkuren¢ni vyhodu a z pohledu strategie podniku je marketing stéile vice
dilezity.

» Zabezpefeni vyrobni ziakladny srovnatelné s konkurenci. To znamen4,
Ze je nutné uspoiddat zdroje tak, aby byl provoz hospodarny a bylo mozné
bez problému se pfizpusobit cenové hladiné u srovnatelnych vyrobkti. Aby mohl
podnik takto fungovat, m¢l by se orientovat na procesy. Procesni pfistup umoZiiuje

cs v 2

podniku odstrafiovat ¢innosti, které podniku neptidavaji Zadnou hodnotu.

» Nalézani a vytvareni konkurencnich vyhod. K tomu je zapotfebi provadéni
aktivni inovacni politiky, kterd vytvaii proinovacni prostiedi a neustdlé zlepSovani

podniku.

1.2 Rizeni vykonnosti

Dle Wagnerové je fizeni vykonnosti prostfedkem pro dosahovani lepSich vysledkt
v podniku, vtymech a u jednotlivell tim, Ze je vykonnost chdpdna a vedena v ramci
odsouhlasenych rdmcii pldnovanych cilii, standardi a kompetenci. Jednd se o postup

vytvoreni sdilené pfedstavy o tom, ¢eho by mélo byt dosazeno.

Rizeni vykonnosti je piistupem, ktery umoZiiuje integrovat vizi, strategii a konkrétni cile
zaméstnancu firmy tak, aby bylo dosaZeno optimalniho vysledku. Firma za¢ind fungovat jako
jeden celek a ne jako soubor oddélenych casti, at uz pracovnich usekii nebo dokonce
i jedincd, jejichZ Cinnosti si nékdy mohou navzdjem i odporovat, pokud nejsou sjednoceny

a integrovany jednim smérem — k dosazeni firemni vize. Charakteristické pro systém fizeni
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vykonnosti je zpravidla i to, Ze na formulaci cilti vykonnosti se podileji i samotni pracovnici,

coz zajistuje vysokou akceptaci hodnoceni. [27]

Sahu definuje fizeni vykonnosti jako strategicky a integrovany proces, ktery predstavuje
zaklad pro kulturu udrzujici dspéch podniku. To je provadéno prostiednictvim zlepSovéani

vykonnosti pracovniki a rozvijeni schopnosti jednotlivych spolupracovnikl a tymd. [21]

Podle Kndpkové a Pavelkové predstavuje spravné navrZzeny systém pro meieni vykonnosti
zaklad pro efektivni systém fizeni vykonnosti v podniku a mtize byt pouzit jako manazersky

nastroj pro strategické, taktické 1 operativni fizeni podniku. [10]

Fibirovd a Soljakovd uvadéji, Ze jednim z hlavnich piedpokladii fizeni je objeveni

pri¢innych vazeb mezi zdkladnimi faktory vyvoje vykonnosti a disledky jejich plisobeni. [3]

Dle Castordla je fizeni vykonnosti systémové chdpanym procesem, ktery vede
ke zvySovani vykonnosti podniku prostfednictvim zvySovani vykonu jedincl a pracovnich
tymi. Jednd se tedy o cilevédomy a pldnovity proces, fizeny tak, aby bylo docileno vysokého

vykonu prostednictvim zvySovani odpovédnosti jednotlivct a tymi za procesy uceni se. [2]

M¢éteni vykonnosti je soucdsti systému fizeni vykonnosti podniku. Autofi se shoduji
pfedevSim na tom, Ze procesy, které nelze zméfit, neni mozné ani fidit. Méfeni by mélo byt
provddéno opakované, jinak nelze dosdhnout efektivniho systému fizeni vykonnosti.
Nedilnou soucésti fizeni vykonnosti je hledani vazeb mezi faktory ovliviiujicich vykonnost
a dusledky jejich pisobeni. Zjistovani téchto vazeb je dilezité predev§im k zamezeni vzniku

negativnich nésledk, které plisobi na vykonnost podniku.

1.2.1  Komponenty procesu iizeni vykonnosti

Stejné tak jako kazdy proces, md i fizeni vykonnosti své Casti, bez kterych tento proces
nemuze spravné fungovat. V odborné Ceské literatufe se autofi jen ztidka zabyvaji pojmem
proces fizeni vykonnosti. A v ptipadé, Ze se k tomuto tématu vyjadii, tak se ndzory na slozeni

tohoto procesu pomérné rozchdzeji.

w2

Podle Wagnerové zalind proces fizeni vykonnosti ur¢enim cili podniku a méfitek
vykonnosti pro ur€ité obdobi. Tento proces je vyjadfen pldnem nebo napiiklad vyvazZenou

soustavou ukazatelll, které obvykle vychézeji z podnikové vize a strategie na delsi obdobi.

Nésledné se vytvori specifické cile a méfitka vykonnosti pro kazdy usek podniku

nebo jeho funkéni jednotky. Pro dosaZeni cild dseku podniku vypracuji nadiizeni seznam cilt

[ (73

a méfitek, jejichz plnéni od svych podiizenych ocekdvaji a podiizeni vypracuji cile a méfitka
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ze svého pohledu. Poté nadfizeni a podiizeni spolecné diskutuji o cilech a méritkach,

dokud nedojdou ke shod¢ a nasledné odsouhlasi plan cilti a métitek vykonnosti pro daného

pracovnika na urcité obdobi.

Vykonnost pracovnika je pribéZzné sledovdna nadiizenym a také se provadi formalni
hodnoceni cilli a jejich plnéni v pfedem stanovenych intervalech. Pfi ukonceni obdobi
je provedeno hodnoceni na drovni jednotlivych pracovnikli, dsekli a podniku. Vysledky
tohoto hodnoceni jsou dédle podkladem pro dal$si smér strategie podniku a pro cile

na nésledujici obdobi.

Rizeni vykonnosti je nastrojem pro dosahovani lepsich vysledkd podniku a predstavuje

postup vytvéteni sdilené predstavy o tom, ¢eho by mélo byt dosazeno. [28]

Wagnerové tedy mezi komponenty procesu fizeni vykonnosti zahrnuje vizi, strategické
cile, méfitka vykonnosti, rozpad na individudlni cile a méfitka. Na rozdil od Wagnerové,
Kaplan a Norton vrdmci fizeni vykonnosti podniku zahrnuji do tohoto procesu vice

komponentti. Krom¢ jizZ vyjmenovanych ¢asti, definuji nékolik dalSich.

Dle Kaplana a Nortona je dileZité dosahovat strategické angazovanosti shora doli.
Zakladem angazovanosti vSech na dosazeni strategie jsou komplexni vzdé€lavaci programy
na téma strategie a posilovani uceni se pomoci zpétné vazby o aktudlni vykonnosti. Jakmile
je strategie pochopena, museji se strategické cile pievést do osobnich a tymovych cild.
Angazovanost musi byt také propojena se systémem odmeénovani, u kterého je nutnd urcitd
opatrnost a odménovani by mélo zalit az v okamziku, kdy pob&zi vyukové a komunikacni

programy. [0]

Podnik musi také pro danou strategii stanovit finan¢ni a fyzické zdroje. Mély by byt
nastaveny vysoké zdmeéry pro meéfitka, které jsou pfijatelné pro vSechny zaméstnance.
Jelikoz vznikaji rozdily mezi témito zaméry a skuteCnou vykonnosti, mohou manaZefi
nastavit priority pro kapitdlové investice a akéni programy, aby byly tyto rozdily odstranény.
Déle manazefti urci kritické kiiZové iniciativy a propoji strategicky plan s jednotlivymi vydaji
a s rozpoctovou vykonnosti pro dalsi rok.

Jako posledni zminuji autofi strategickou zpétnou vazbu. V podniku by mél byt navrZzen
strategicky systém zpétné vazby, jelikoz diky zjiSt€énym pfi¢innym vztahim v Balanced
Scorecard (dédle jen BSC) muze management podniku zavést kratkodobé cile. Tyto cile
by mély co nejlépe piedpovidat, jak zpozdéni a zmény hybnych sil ovlivni zmény

Mowe -

propojenych vystupnich méfitek. BSC klade diiraz na vytvafeni pii¢innych vztahi,

17



a tak se zavadi dynamické systémové mysleni. To napomdhd zaméstnancim v jednotlivych

¢astech podniku chépat, jak do sebe jednotlivé procesy zapadaji a navzdjem se ovliviiuji. [6]

1.3 Méieni vykonnosti

Wagner definuje métfeni jako ,,cinnost, pri které dochdzi k prirazeni hodnoty urcité
charakteristice zkoumaného objektu. Vysledkem této cinnosti je tedy hodnota vztahujici se
k této charakteristice, kterd miiZe byt vyuZita k popisu urcité charakteristiky objektu,
a to za predpokladu, Ze zndme klic¢ k jeji interpretaci.“ Dle jeho ndzoru méfeni vykonnosti
podniku neni pouze ndstrojem, ktery umoziuje popsat podnikovou vykonnost, ale také
predstavuje ndstroj, jehoZ vhodnym ¢i Spatnym vyuZitim je moZné pozitivné ¢i negativné
pusobit na chovani a jedndni téch osob, které mohou priibéh zkoumané ¢innosti ovlivnit. [26,

str. 19]

Dle Neumaierové a Neumaiera je zdkladnim kritériem pro posouzeni vykonnosti firmy

¢ista soucasna hodnota. [17]

Podle Solafe neni mozné, aby jakkoli vyvinuté systémy méfeni vykonnosti pracovaly
bez poskytnuti zdkladni zpétné vazby, kterd je systémy pro méfeni vykonnosti vytvarfena.

Jelikoz doposud plati pravidlo, Ze ,,co neni méteno, neni fizeno*. [22]

Knédpkova a Pavelkovd uvadéji, Ze se na meéfeni vykonnosti podniku miize nahliZet
nékolika riznymi zptsoby. Z pohledu provozu, je podnikové méfeni vykonnosti definovano
jako souhrn metrik, pouzitych ke kvantifikaci efektivity a efektivnosti jednotlivych akci.
V tomto piipad¢ lze také vykonnost definovat jako reportovaci proces, ktery poskytuje
zpétnou vazbu zaméstnancim jako vysledek provedenych cinnosti podniku. Z pohledu
strategického se definuji dva rizné aspekty meéfeni vykonnosti podniku. Na jedné strané
poskytuje meétfeni vykonnosti podniku nezbytné informace k ovéfeni ucinnosti strategie.
Na druhé strané pak odrazi postupy, které byly pouzity v rozkladu vykonnostnich méfitek

pouzivanych k implementaci strategie v rdmci celé organizace. [10]

Pro podnik je méfeni vykonnosti dilezité hned z nékolika diivodd. Predev§im bez méteni
vykonnosti by nebylo mozné vykonnost fidit. Dal§im divodem je, Ze diky méfeni vykonnosti
dostava podnik zpétnou vazbu, kterd objasiiuje, jak si podnik vede. DileZitost zpétné vazby
je také v tom, Ze je nutné poskytovat informace o vykonnosti zaméstnancim, aby ziskali

povédomi o tom, co je nutné zlepSovat.
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Na nésledujicim obrdzku €. 1 je zndzornéna pozice méfeni vykonnosti v systému fizeni

vykonnosti podniku.

Rizeni vikonnosti
podniku 1T

Postoje
Coje

meéreno?

Kdo

Kultumi
postoje

Odpovédnost

Jak je systém
vyuzZivan pro fizeni
vykonnosti?

Obrazek 1: Rizeni vykonnosti podniku a pozice méfeni vykonnosti

Zdroj: vlastni zpracovdni podle [10]

1.3.1 Funkce méreni

Dle Wagnera existuje celd Skdla divoda, pro¢ se provadi méfeni a za jeho nejvyznamnéjsi

funkce povazuje tyto [26]:

¢ Podpora paméti - zachovavani dat o objektu a jeho vlastnostech k ur¢itému

okamziku nebo za urcité obdobi vyvoje

e Podpora srovnani - porovndvani znakll riznych objektl nezdvisle na tom,
zda objekty jsou nebo nejsou meéfitelné ve stejném okamziku a také srovnavani

charakteristiky stejného objektu v riznych ¢asovych osach jeho vyvoje

e Podpora objektivizace a Sife smyslového poznani - objektivizovani
subjektivniho smyslového vnimani objektu ¢i popisovani i takovych charakteristik

objektu, které nedokdze lidsky smysl zaznamenat

¢ Podpora hloubky poznani - popsat Ize i takové charakteristiky objektu, které byly
objektu druhotné pfisouzeny Clovékem a nejsou piimo zaznamenatelné lidskymi

smysly ¢i technickymi nastroji

e Zprostiedkovani poznani - vykomunikovani dat o vlastnostech zkoumaného
objektu 1 osobdm, které nemaji moznost ptimo pozorovat dany objekt, tim nasledné

umoznit zprostfedkované poznani zkoumaného objektu
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¢ Dukazni — protoZe neni zcela moZzné zdolat subjektivnost méfeni, muze poslouzit
jako dlikaz ve sporu, zda urcity jev nastal ¢i nikoliv
1.3.2  Faze v procesu méreni

Cilem méfeni je zajistit uzivateli pozadované informace o zkoumaném objektu. Proces

meéfeni vykonnosti se skladd z fady na sebe navazujicich fazi. Mezi zakladni faze patii [26]:
* Vytvofeni zdkladnitho modelu pro realizaci méfeni a interpretaci vysledkd.
» Zvoleni metod a néstroju, které se nasledné pouZiji pro méfeni.
» Obdrzeni pozadovanych hodnot.
» Zaznamendni a uloZeni ziskanych hodnot.
* Ttidéni a interpretace hodnot jako ptfiprava pro sdéleni informace uZivateliim.

= Kontrola informaci, které jsou pfipraveny pro komunikaci nezdvislym subjektem.
Tomu muze predchazet srovnani vysledkii méfeni stejného zkoumaného objektu,

které mize byt provadéno riiznymi subjekty.

=  Komunikace informace uZivatelum.

1.3.3  Divody pro méreni vykonnosti

Kazdy podnik vyZaduje informace o tom, jakd je jeho vykonnost. Obecné existuji

3 zékladni divody, pro¢ podniky méii vykonnost [10]:
1. Implementace oveéfovani strategie podniku

2. Ovliviiovani chovani zaméstnancu

vV s

3. Vné&jsi komunikace a fizeni vykonnosti podniku

Do hlavnich charakteristik kazdého systému pro méteni vykonnosti by méla byt zatfazena
orientace na dosahovani strategickych podnikovych cilii. V ndvaznosti na tyto cile je nutné
uréit meéfitka vykonnosti, pomoci kterych bude moZné zjistovat, zda je dosahovino
stanovenych strategickych cilid. Nezbytn4 je také podplrnd infrastruktura, diky které je mozné
ziskat potifebnd podnikova data, analyzovat a reportovat. V ptipad¢€, Ze podnik nevi, co chce
méfit, nemd systém pro vybér vykonnostnich méfitek a nema zaveden systém pro ziskavéani

dat, potom podnik nemé zaveden systém méfeni vykonnosti podniku.
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Podoba méieni vykonnosti, které navazuje na strategii a cile podniku je na nésledujicim

obrazku ¢. 2.

MISE
Prot jsme

HODNOTY
Co je pro nas dilelité

VIZE
Cim chceme bt

STRATEGIE
Na3 plan hey

STRATEGICKA MAPA
Pievist strategii

BALANCED SCORECARD
Méfit a sledoval

UKOLY A INICIATIVY
Co potfebujeme udélat

0soBNI CILE
Co ja potfebuji udéiat

: Motivovani
Spokojeni
viastnici S
zamdstnanci

Obrazek 2: Méfeni vykonnosti navazujici na strategii a cile
Zdroj: [26]

Na obrazku je znazornéna kaskadovitost jednotlivych vstupt, které ovliviiuji vykonnost
podniku. Na vrcholu této pyramidy se nachdzi mise, tedy samotny smysl, pro¢ podnik
existuje. Dalsi schod tvoii hodnoty, které vyjadiuji, co je pro podnik dulezité. Nésledné
je nezbytné, aby mél podnik stanovenou vizi, urcujici, ¢im chce podnik byt a jakou strategii
toho chce dosdhnout. Z této strategie vychdazi strategickd mapa, kterd zndzoriiuje vztahy pticin
a dusledkl. Nasleduje samotny proces méfeni a sledovdni vykonnosti podniku, na zdklade
kterého je definovano, co potiebuje podnik udé€lat, aby zlepSil vykonnost. A déle jsou tyto cile
rozklddany na osobni cile zaméstnanci. A vysledkem celého procesu métreni vykonnosti jsou

strategické vystupy, které mohou mit podobu spokojenych vlastnikti, zdkazniku, efektivnich

a hospodarnych procesti a motivovanych a ptipravenych zaméstnancu.

Za duleZitou roli méfeni vykonnosti podniku nejcastéji autofi povaZuji implementaci
podnikové strategie, zaméteni na dileZité véci ve vykonnosti, vyuZiti ve vnitini komunikaci

podniku, sledovéni zlepSovani v podniku nebo také vyuZiti pro pldnovani. [10]
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1.3.4  Uc¢innost procesu méreni vykonnosti

Cely proces méfeni vykonnosti je velmi narocny. VyZaduje mnoho Casu a vynaloZeného
usili. Z hlediska pribéhu lze cely proces métreni povazovat za zcela G¢inny pouze za splnéni

nasledujicich podminek [26]:

» Jednotlivé faze procesu na sebe navazuji a to jak vécné tak i svym organizacnim

a technickym zabezpecenim.
» Jednotlivym fazim je nutné vénovat vyvazenou a piiméfenou pozornost.
» Pravidla pro uskutec¢iiovani dil¢ich fazi jsou jednoznacéné a srozumitelné popsana.
» S velkou pozornosti je nutné sledovat a vyhodnocovat zpétnou vazbu.

Wagner také uvadi zakladni kroky pro tspésné vyuziti systéml méteni vykonnosti v praxi

[26]:
1. Navazovat vykonnost na cile a strategii.
2. Propojit ¢asti s celkem.
3. Respektovat vztahy pfic¢ina — nésledek.
4. MEfit to, co méfit chceme, tim, ¢im to méfit Ize.
S. Byt raciondlni a nebét se intuice.
6. Piejit od popisu k akci.
7. Rozumét a pomdhat rozumét.

8. Nesnazit se pii tvorbe systému méfeni vykonnosti naplnit urcitou formu jen proto,

aby byla naplnéna.

9. Myslet na to, Ze jedna z védomosti tikd, Ze ¢lovek je schopen myslet maximalné

na sedm zéleZitosti najednou.

10. Nikdo neni poprvé dokonaly, a proto je nutné si ovefit, zda predchozich sedm

zésad bylo pochopeno spravné a je mozné je uplatnit v praxi.

1.3.5  Metriky a ukazatele vykonnosti

o/

Bez pouziti méfitek neni mozné uspésné tidit podnik, proto maji métitka velmi dileZitou

roli. Na zdkladé¢ meéfitek je moZzné urcit vykon jednotlivych osob, oddéleni nebo podniku,

coz md vliv na jedndni smétujici k dosazeni stanovenych hodnot.
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Autofi Kaplan a Norton usilovali o objeveni vyvédzeného souboru meéfitek, coZ mélo
prispét k dlouhodobé uspéSnému fizeni podniku. Prostfednictvim konceptu vyvazZeného
systému cili vznikl zdroven vyvazeny systém méfitek. Méfitka jasné a jedine¢né vyjadiuji
strategické cile a soucCasné je mozné jejich prostfednictvim monitorovat trovenl dosahovani
téchto cilii. Aby byla zarucena jednoznacnost strategického cile, méla by byt pro jeden

v (s

strategicky cil ur€ena maximalné dvé méfitka a v mimotadnych piipadech tii méfitka. [5]

Pojem metrika je pouZivdn ve spojitosti s hodnocenim a méfenim vykonnosti, a to jak
celopodnikoveé nebo v konkrétnich jednotlivych oblastech. Metrika je vymezena jako ukazatel
vykonnosti z hlediska stanovenych cilii, konkrétné ur¢end metoda méfeni a definovany rozsah
meéfeni nebo také jako meéfitelny ukazatel pouzity pro stanoveni kvality, kvantity a finan¢ni

kategorie. [24]

Metriky lze ¢lenit podle n¢kolika faktort, napiiklad podle objektu méteni, opakovatelnosti
pouziti nebo podle urovni fizeni. Nejvice znamé je Clenéni podle objektu méfeni, kdy jsou

metriky rozdéleny na tvrdé a mekké.

Tvrdé metriky predstavuji ukazatele, které je mozZné objektivné méfit, a monitoruji vyvoj
cili podniku. Jsou orientovdny na vykonnost podnikovych procesi a kliCovych aktivit,
resp. jsou piimo orientovany na zdkaznika. Tvrdymi metrikami mohou byt nejen ukazatele,
ale také indikdtory. Jsou déleny na vysledkové, které se zabyvaji dosaZenim cild

a na vykonnostni, jeZ jsou zamétreny na méfeni vykonnosti a droven podpory.

Mékké metriky jsou vyuzivany pro méfeni a hodnoceni stupné vykonnosti procest,

resp. stupné informatické podpory expertnim zptsobem. [24]

Lidé se obecné vice zaméfuji na tvrdd méfitka, tedy na veli¢iny, které mohou byt méteny
a pocitany, nez na meékka méfitka. V dneSni dobé je uspéch podniku zaloZen jak na tvrdych
méfitkach, kterymi jsou napiiklad trzni podil, stav pohleddvek, tak na mékkych, tedy
na image podniku, spokojenosti zaméstnancli atd. Nemély by byt pouZivany pouze
kvantitativni ukazatelé, které lze snadno zméfit, ale také kvalitativni systémy méfend,

které odkryvaji pricinné vztahy.

Pro fungovani efektivniho systému fizeni vykonnosti je nutné pouZivat néstroj,
kterym jsou kli¢ové indikatory vykonnosti (Key Performance Indicators). KPI ukazatele
jsou pro podnik Zivotné dileZité ndstroje, které pomdhaji manazerim pochopit, zda se

s

podnikani UspéSné vyviji nebo zda se ubird nespradvnym smérem. Spravny soubor téchto
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ukazateld miiZe pomoci manaZerim zaméfit se na vykonnost, které je nutné vénovat
pozornost.

Na zdsadni vyznam metrik upozornuji i ndsledujici nejzndmé&;jsi réeni ,,Co se dd zm¢fit,
je mozné* a ,,Pokud nemilizeme zméfit, nemizeme fidit“. Bez spravnych KPI fidi manaZefi
naslepo. Vé&tSina manaZert zdpasi stim, aby porozuméli a identifikovali pouze Zivotné
dalezité metriky a diky tomu shromazd’uji a reportuji velké mnozstvi vSeho, co Ize snadno

m¢éfit. V disledku toho se manaZefi topi v datech, zatimco dulezité informace stdle nemaji.

[13]

Jiz bylo vyvinuto mnoho systémi pro méfeni vykonnosti, které obsahuji finan¢ni
i nefinancni ukazatele. PrestoZe témét vSechny podniky pracuji s finanénimi i nefinan¢nimi
ukazateli, tak podniky vyuZivaji nefinan¢ni ukazatele pouze pro mistni zlepSeni, pfi praci
se zameéstnanci a se zdkazniky. Tyto podniky pouZzivaji financni a nefinan¢ni méfitka pouze

jako taktickou zpétnou vazbu a pro fizeni kratkodobych operaci. [6]

1.4 Tradicni ukazatele vykonnosti podniku

Dle Pavelkové a Knapkové vychdzeji tradicni ukazatele vykonnosti podniku zejména
z maximalizace zisku jako zdkladniho cile podnikdni. K vyjddfeni cild je pouZivdno velké

mnozstvi ukazateld, které jsou mnohdy vzdjemn¢ neslucitelné. [18]

Pitra ve své knize zmiiluje, Ze tradi¢ni ukazatele jsou pouze nelplnym obrazem stavu

vykonnosti podniku. [20]

Podstatnd ¢ést tradi¢nich ukazatell vychdzi z Gcetnich tdaji a pfedev§im z tdcetniho
vysledku hospodateni. V ukazatelich tak neni zahrnuto riziko, vliv inflace a nezkoumaji
casovou hodnotu pené€z. Nedochdzi k porovndni vysledku hospodafeni s tzv. ndklady
obétované prilezitosti, cozZ je vynos z obétovani investi¢ni prilezitosti, kterou vlastnik podniku

nevyuZzil.

Problém v tradi¢nich ukazatelich je ten, ze vyzaduji dodate¢né informace, které se tykaji
pfedevS§im vyvoje likvidity, zadluZenosti, vztahu majetkové a finan¢ni struktury nebo vyuZiti
aktiv podniku atd. Pokud je vykonnost hodnocena prostfednictvim tradi¢nich postupd, jsou
pifedev§Sim vyuZzivany metody a postupy finan¢ni analyzy. Jde o pomérné jednoduchou
metodu poskytujici jasné vystupy, avSak jeji problémovou oblasti je vypovidaci schopnost
ucetnich vykazl, kterd poskytuji potfebnd data pro analyzu. Hlavnim divodem tohoto

problému je zaméfeni ucetnictvi na historické ceny a nezahrnuti vlivu inflace. Takové
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ucetnictvi nesleduje zmény trznich cen majetku, zmény kupni sily penézni jednotky,

coz zkresluje vysledek hospodafeni béZného roku. [10]

V posledni dobé jsou tyto ukazatele kritizovany piedevSim kviili omezenosti pohledu
hodnoceni z pozice tvorby hodnot pro zdkaznika, resp. vlastnika, dile posuzovéni

produktivnosti chovéani podniku a nefungujici zpétné vazbé pro tipravu finan¢niho planu. [23]

Dle Kaplana a Nortona je finanéni méfici systém kritizovan predevSim kvuli orientaci
manazeri na dosazeni a udrZeni pouze kritkodobych finan¢nich cili podle finanénich
méfitek. Tim mlZe dochdzet k pfehnanym investicim do kritkodobych zdroji a také

k nedostate¢nému investovani do dlouhodobého vytvareni hodnot.

To je zpusobeno tim, Ze kvili sledovani kriatkodobé finan¢ni vykonnosti jsou sniZovany
vydaje na vyvoj novych vyrobkl, na zvySovani kvality procesd, rozvoj lidskych zdroju,
rozvoj péCe o zdkazniky a dalSi. Tim podnik podrdZi svou schopnost vytvaret budouci
ekonomickou hodnotu a také oslabuje svou konkurenceschopnost.

Pouzivani finan¢nich méfitek je pro fizeni a vyhodnocovdni podnikovych aktivit
v konkuren¢nim prostfedi nevhodné. Financni méfitka totiz poskytuji pouze Castecny obraz

o minulych aktivitdch, proto nemohou byt vhodnym voditkem pro soucasné ani budouci

aktivity, které vytvareji budouci finan¢ni hodnotu. [6]

Tradi¢ni ukazatele je mozné rozdélit do nésledujicich zékladnich skupin:

1.4.1 Absolutni ukazatele

Jsou hlavnim zdkladem pro hodnoceni vykonnosti. Lze je d¢lit na veliiny stavové,
které sdé€luji urcity stav nebo na veliCiny tokové, jez sd€luji informace o tdajich za dany
Casovy interval. Veli€iny stavové jsou uvedeny v rozvaze a veliiny tokové se nachédzeji

ve vykazu ziskl a ztrat a také ve vykazu Cash flow. [23]

Tyto ukazatele jsou porovndvany v Case. Aby bylo mozné co nejlépe zhodnotit vyvoj
podniku, mély by byt porovndvidny zmény poloZek tcetnich vykazl za obdobi alespon péti

let. [25]

1.4.2 Pomérové ukazatele

Vyjadiuji vzdjemny vztah dvou polozek ucetnich vykazl prostiednictvim jejich poméru.
Pokud ma slouzit ke smysluplné interpretaci, musi spolu jednotlivé poloZky souviset.

Diky témto ukazatelim je moZné ziskat rychlou a nendkladnou ptedstavu o finan¢nim stavu
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podniku. Mezi vSeobecné uznavané ukazatele patii ukazatele rentability, likvidity, aktivity,

zadluzenosti a ukazatelé kapitdlového trhu. [25]

143  Pyramidova soustava pomérovych ukazateli

Vytvafeni téchto soustav ukazatelll umozZiuje tfidit, vzdjemné propojovat a celkové
vyhodnocovat védomosti o dil¢ich strankach procesu. V rdmci pyramidové soustavy je vzdy

vybran nejdulezitéjsi ukazatel a smyslem analyzy je, aby byli identifikovani a také vycisleni

Cinitelé, které maji vliv na vybrany vrchol. [23]

1.44  Souhrnné ukazatele pro méieni vykonnosti podniku

SlouZzi k vyhodnoceni zdravi podniku pomoci jednoho ¢isla. Cilem téchto ukazateld
je obsahnout vSechny dulezité ¢asti finanéni analyzy, tedy rentabilitu, likviditu, zadluzenost
a také strukturu kapitdlu. Dil¢im sloZkdm ukazatele je urCena vdha, kterd vyjadiuje
vyznamnost pro finanéni zdravi podniku. Tyto vahy vychdzi z vysledki rozsdhlého
empirického vyzkumu. PiestoZze tyto ukazatele mohou slouZit jako prosttedek pro rychlou

informaci o finanénim zdravi podniku, je nutné je vZdy doplnit hlubsi finan¢ni analyzou.

Tradi¢ni ukazatele informuji o udélostech, které prob&hly v minulosti. AvSak bez znalosti
minulosti, jejtho vyhodnoceni a hlavné bez sprdvného odvozeni zavéri ve vztahu
k budoucnosti neni mozné dé€lat odborné zavéry souvisejici s vykonnosti podniku. Finan¢ni
analyza je analytickym ndstrojem pro piedpovéd’ citlivosti budoucich uvazovanych strategii

podniku k rizikovym faktorim. [23]

1.5 Moderni finan¢ni ukazatele vykonnosti podniku

V dneSnim svéte globalizace je pro manaZery potiebné vyuZivani univerzdlnich a Gi¢innych

(23

nastroji. K tomu slouzi nova méfitka, kterd by mél vrcholovy management pouZivat.

Na zdklad¢ kritiky tradi¢nich ukazatelli dochazi ke vzniku novych, modernéjSich piistupli
k méfeni a fizeni vykonnosti podnikii. Moderni ukazatele usiluji o propojeni veskerych
podnikovych ¢innosti a lidi, jeZ se podnikovych procesii ticastni, a to prostiednictvim kritéria,
kterym je délat vSe pro zvySeni hodnoty prostfedkti vlozenych vlastniky podniku.
Do ukazatelli byla zavedena kategorie ekonomického zisku, tedy kromé béznych ndklada

podniku jsou brany v tvahu také tzv. ndklady obétované pitilezitosti. [10]

Dle Matika a Matikové by m¢ly ukazatele vykonnosti byt izce vazdny na hodnotu akcif,

mély by umoZnovat vyuZiti co nejvice informaci a udaji, které poskytuje ucetnictvi,
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a pfekonavat dosavadni nesouhlas s ticetnimi ukazateli postihujicimi financni efektivnost.
Diéle by také mély zahrnovat kalkulaci rizika, umoZiiovat hodnoceni vykonnosti a soucasné

také ocenéni podniki. [14]

Knédpkova a Pavelkova uvadéji, Ze ukazatel by mél umoZziovat jasnou a piehlednou

identifikaci jeho vazby na vSechny trovné fizeni a ptispivat k fizeni hodnoty. [10]

Tyto nové ukazatele pro métfeni vykonnosti jsou schopné pracovat s casovou hodnotou
penéz a také srizikem, které podnik podstupuje. Proto jsou ¢im dal vice pouZivany
pfi rozhodovdni manaZer. V soucasnosti je vcelém svété preferovdno méfit vykonnost
podniku z pohledu zvySeni hodnoty podniku. V nasledujicim textu jsou ptibliZzeny ukazatele

EVA, MVA a CFROL

1.5.1 EVA - Ekonomicka pridana hodnota

Toto meéfitko vzniklo vroce 1991, kdy bylo zavedeno poradenskou spolecnosti Stern
Stewart & Co. v rdmci hodnotové zaméfeného méfeni vykonnosti. Ve své podstaté zndzornuje
ekonomicky (mimotadny) zisk, ktery podniku vznikne po uhrazeni veskerych naklada

na kapitdl. [23] [18]

Ukazatel ekonomické pfidané hodnoty lze vyjadfit na zaklad€ vztahu [18]:

EVA = NOPAT - WACC«x C

Kde:

NOPAT = zisk z hlavni ¢innosti po zdanéni

C = kapitél vazany v aktivech, ktera jsou vyuZivana v hlavni ¢innosti

WACC = primérné vdZzené ndklady na kapital

Podle Pavelkové a Knédpkové ukazatel EVA slouzi k méfeni toho, jakou mérou podnik
za urcité obdobi pomohl svymi aktivitami ke zvySeni nebo sniZeni hodnoty pro vlastniky. [18]

Maiik a Matikova definuji ukazatel EVA obecnéji jako Cisty vynos z provozni ¢innosti
podniku, ktery je sniZzeny o nadklady kapitalu. V ptipadé, Ze je EVA kladnd, doslo k vytvoreni

nové hodnoty a oproti tomu zdpornd EVA znamend ubytek hodnoty. [14]

Jednd se o meéfitko vykonnosti a prosperity podniku a zirovenn muiZze byt pouzita
pro realizaci strategického procesu fizeni hodnoty podniku. Ukazatel EVA také vyznamné

piispiva k vyhodnoceni rizika diky tomu, Ze bere na védomi néklady na kapitdl béhem tivah
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o vykonnosti. Vyvoj tohoto méfitka je v kompetenci manazerti, proto ho Ize také pouzit jako

motivacni ndstroj a zaloZit na ném systém odménovani manaZzert. [10]

Mimo jiné zobrazuje pfinos hlavni ¢innosti podniku v daném obdobi vedouci k naplnéni

cili podniku a separuje ho od mimofddnych vlivi. Ukazatel EVA muze vlastnikim

poskytovat informace o prosperit¢ podniku, slouzit jako ndstroj hodnoceni investi¢nich

projektl a jako zdklad pro motivaéni systém pro manaZery. [18]

Na obrdzku €. 3 je zndzornén pyramidovy rozklad ukazatele EVA.

EVA

:
| | [
Provozni zisk x (1-t) ] Kapital ] x WACC

|
I I

TrZzby s Naklady

Obrazek 3: Pyramidovy rozklad ukazatele EVA

Zdroj: [12]

Existuji zdkladni faktory pozitivné¢ plsobici na vykonnost podniku a zvySovani jeho trzni

hodnoty. Patif mezi n€ nasledujici [10]:

VySe operativniho zisku a mira jeho zdanéni

Tuto vysi ur€uje vyse trZzeb a provoznich ndkladii. VySe trZeb je spojena s objemem
vyrobené produkce a jeji cenou. Vyse ndkladii souvisi s druhem a drovni vyrobniho

procesu a s efektivnim vyuZitim vyrobnich faktort.
Vyse a struktura pouzitého majetku a investovaného kapitalu

Predstavuje vySi majetku podniku. Vyznamnym je pomér trZzeb a majetku,
se kterym podnik nakldd4. V piipadé€, Ze majetek neprodukuje dostate¢ny objem
trzeb a jeho vyuZivani je neefektivni, mlZze byt negativn¢ ovlivnéna vySe
provozniho zisku a tim také ukazatel EVA. Negativni dopad na ukazate]l EVA
vyplyva také z potteby vysokého kapitdlu na pokryti majetku.

Vyse nakladu na podnikovy kapital

Souvisi se strukturou kapitdlu podniku, a to konkrétné¢ s pomérem vlastniho

a ciziho kapitdlu, ktery nese urcity néklad spojeny s typem a rizikovosti podnikani.
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1.5.2 MVA - Trini pridana hodnota

Tento ukazatel vznikl ve spojeni s pfedchozim ukazatelem EVA a za jeho vznikem stoji
také spoleCnost Stern Stewart &Co. MVA vyjadiuje rozdil mezi trzni hodnotou podniku
a investovanym kapitdlem. Obecné lze tedy fici, Ze se jednd o €ast trzni hodnoty, diky které

investofi zbohatnou prosttednictvim vloZeného kapitalu do podniku. [23]

Pro vypocet MVA jsou k dispozici dvé varianty vypoctu, a to ex post a ex ante. Ex post
se MVA pocitd jako rozdil mezi trzni hodnotou podniku a ¢istymi aktivy v hlavni ¢innosti.
Ex ante je pocitdno prostfednictvim soucasné hodnoty piedpovédi budoucich vysledki

na zdkladé ekonomické pfidané hodnoty.

(23

MVA je spiSe pouzivdna k oceniovani podniku nez jako méfitko vykonnosti. Pfi méteni
vykonnosti je vyuZiti MV A doplitkové. [26]

YN 2

Peterson a Fabozzi uvadéji, Ze ekonomicky zisk a MVA méfitka pomohla soustiedit
pozornost pry¢ od ucetnich dat a sméfuji tuto pozornost k pridané hodnoté. Nicméné, méfitka
pifidané hodnoty, stejn¢ tak jako jind méfeni vykonnosti, musi byt pouZivdna opatrné.

23

Finan¢ni analytik musi rozumét tomu, co tyto métitka mohou a nemohou délat. [19]

1.5.3  CFROI - Vynosnost investic

Jednd se o velmi komplexni model v procesu fizeni tvorby hodnoty. V modelu CFROI
jsou pouzivany pouze redlné hodnoty, které jsou ocisténé o inflaci. Diky tomu lze srovnédvat

vykonnost podniku v ¢ase, a také v rdmci riznych zemi. [10]

CFROI porovndva penéZni tok podniku, ktery ndleZi akcionartim, s celkovymi vloZenymi
aktivy, které produkuji tento tok. Model predstavuje vnitini vynosovou miru za podnik, jako
souhrn dil¢ich investic. Piinosy zinvestic pfedstavuji jak provozni penéZni toky
z investi¢nich projektii bez drokd, tak ¢istou hodnotu neodepisovanych aktiv k datu likvidace
investice. Tyto pfinosy jsou srovndvany s hrubou hodnotou investic. Tento ukazatel je

vV s

prospéch béhem celé doby trvéani investice. [18]

Nevyhoda CFROI v rdmci méfeni vykonnosti podniku je spatfovdna v tom, Ze neni zndmo,
jaky maji jednotlivé projekty v podniku vliv na tvorbu hodnoty. Na rozdil od ukazatele EVA
je CFROI flexibilngjsi. [23]
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Na ndsledujicim obrazku €. 4 je zobrazena podstata ukazatele CFROI.

Hodnota provoznich
neodepisovanych aktiv

Brutto cash flow
z provoznich aktiv

N

Ekonomicka :

Y Zivotnost aktiv

Brutto investice =
odepisovana + neodepisovand
provozni aktiva

Obrazek 4: Podstata ukazatele CFROI
Zdroj:[18]

PrestoZze neexistuje jednotny pohled na to, jakd mira vykonnosti je nejlepsi, dochdzi
ke shodg, Ze findlnim cilem je zvySeni bohatstvi vlastnikd. Vice zdlezi na tom, jak vhodné je

mira vykonnosti pouZita neZ na tom, kterd mira je pouZita.

1.6 Systémy rizeni vykonnosti

V nésledujicich podkapitoldch je pojedndno o systémech fizeni vykonnosti podniku.
Mezi tyto systémy patii velmi zndmy systém Balanced Scorecard, ktery pfedstavuji Ctyfi

hlavni perspektivy. A déle je také charakterizovan model EFQM.

V dnesni dob¢ existuje celd fada systému fizeni vykonnosti, kdy nékteré z té€chto systému
je mozZné také kombinovat. Kazdy z podnik je specificky a musi pii vybéru metody zohlednit

jak vnitini, tak vnéjsi faktory.

Sahu uvadi, Ze systém fizeni vykonnosti je proces slozeny z pldnovani vykonnosti,
monitorovdni vykonnosti a koucovani, méfeni vykonnosti jednotlived propojené s cili
podniku, poskytovani zpétné vazby, odménovani pracovnikii na zdkladé¢ dosazeni

vykonnostnich cilii a vypracovani planti rozvoje pracovniku. [21]

Dle Wagnerové je fizeni vykonnosti nepfetrzitym a pruznym procesem, do kterého patii
manazefi a ti, ktefi jsou jimi vedeni. PficemZ jednaji jako partnefi v ramci systému,
ktery urcuje, jak nejlépe mohou spolupracovat, aby dosahli poZadovanych vysledkd. Systém
je soustifedén spiSe na planovéani budouciho vykonu a zlepSeni nez na hodnoceni minulé

vykonnosti ¢i jednotlivych pracovnikli. Systém je dileZity predevSim tim, Ze je zdkladem
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pro nepietrzitou spoluprdci mezi pracovnikem a jeho nadfizenym, kterd je zaméfena

na zefektivnéni vykonnosti.

Tento proces slouzi k vyjasnéni jednotlivych pracovnich problémi a k pfibliZzeni moZnosti
jejich feseni. VéEtSinou behem procesu dochédzi k ¢asovému sladéni pracovniho usili
jednotlivych pracovnikli v ramci tdseku, a to diky tomu, Ze nadfizeny si zlepsi prehled o naplni
prace kazdého z pracovnikii a také o tom, na jakych cilech pracuje. Je tedy mozZné zlepSit
rozd€lovani préce, efektivnéji komunikovat a pracovnici mezi sebou vice spolupracuji, coz

vede k celkovému zefektivnéni tymové prace.

Rizeni vykonnosti je vétSinou provadéno v roénim cyklu, ptfi kterém se nejdiive stanovi
cile, ndsledn¢ probihd pribézné sledovani a poskytovani zpétné vazby o dosazeném vykonu

a na zaver jsou vyhodnoceny dosazené vysledky. [27]

Nepfetrzity proces fizeni vykonnosti podniku je zobrazen na obrazku ¢. 5.

Podnikové plany:

* Karta vyrovnaného skére
» Kliové kompetence

.

Individualni role:

* Povinnosti
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e — < o™
T Akce —

Obrazek 5: Cyklus Fizeni vykonnosti
Zdroj: [27]

1.6.1 Balanced Scorecard

Hlavnim divodem, pro¢ podniky zavadéji Balanced Scorecard, je pfevedeni strategie
do bézného chodu podniku. Diky dneSni turbulentni dobé& je konkurence ¢im dél vice
agresivngjSi a pokrokovd, ¢imz se velmi zkratila doba, po kterou je strategie podniku platna.
Podnik se musi rychle pfizpisobovat zméndm, které vjeho prostiedi nastdvaji,
proto formuluje novou strategii a jeho dspéch zdvisi na tom, jak rychle a uc¢inné strategii

realizuje. A pravé k tomuto tcelu je zavadén systém BSC.
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Dle Wagnera je BSC jednim z nejpropracovangj$ich a nejznaméjSich piistupt v oblasti
vykonnosti, ktery se orientuje nejen na samotnou problematiku métfeni vykonnosti, ale také

na jeji zasazeni do celého systému fizeni podnikové vykonnosti.

Nazev a koncepce BSC byla vytvofena na zacatku 90. let 20. stoleti americkym
profesorem a konzultantem Robertem S. Kaplanem ve spolupréci s Davidem P. Nortonem,
ktery byl feditelem americké poradenské firmy. BSC vychdzi z ptivodni mySlenky, kterou je
pozorovani takovych parametrii vykonnosti podniku, které o vysledné vykonnosti vypovidaji

mnohem vice neZ souhrnnd hodnota rentability. [26]

Wagnerovd definuje BSC jako vyvdZenou soustavu ukazateli, kterd je také nazyvana jako
karta vyrovnaného skére. Tato karta je ndstrojem, ktery méfi dspeSnost podniku a podava

celostni pohled. [27]

Ucenn uvddi, Ze BSC je pomérn¢ jednoduchym ndstrojem pro vyjadieni vztaht
mezi pfi¢inou a disledkem, které umoZziiuji vyvdZzenym zplsobem strukturovat cile a jejich

metriky. [24]

Dle Kaplana a Nortona vznikl BSC diky stfetu mezi potiebou podniku byt dlouhodobé¢
konkurenceschopny a strnulym modelem finan¢niho ucetnictvi. V rdmci BSC jsou zachovana
tradicni financni méfitka vypovidajici o minulych financnich transakcich, kterd byla
dostacujici pro podniky primyslové éry, pro néZ neznamenaly investice do dlouhodobych
schopnosti a vztahl se zakazniky kritické faktory dspéchu. Tato finanéni méfitka vSak nejsou
vhodnd pro stanoveni strategie, kterou si podniky v soucasné dob&é musi zvolit, aby

investicemi do zdkaznikl, dodavatelli, zamé&stnanct, procest, technologii a inovaci vytvofili

hodnotu.

BSC je systém, ktery dopliiuje finan¢ni méfitka vykonnosti minulé o novd meéfitka
hybnych sil vykonnosti budouci. Poskytuje manazerim soubor ndstroji umoZiiujici prevadét
vizi a strategii podniku do wuceleného a srozumitelného souboru méfitek financni

i nefinan¢ni vykonnosti. [6]

S pomoci této metodiky je mozné dosahovat zvySovani efektivity fizeni a zdroven
slad’'ovat cile celého podniku s cili jednotlivych pracovnikll na riznych trovnich v podniku.
Ve srovnédni s klasickym systémem fizeni, pfi kterém jsou pouziviany hlavné finan¢ni
ukazatele, je tato metodika soustfedéna také na jiné diileZité oblasti, které vyznamné ovliviiuji
budoucnost podniku. Pokud chce podnik dosdhnout danych finan¢nich cilti, musi uspokojit

naroky zdkaznikl. Pro uspokojeni zdkaznikl, je potfeba vybudovat a provozovat dokonale
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fungujici procesy, z ¢ehoz vyplyva pozadavek na kvalitni zaméstnance. BSC je nepfetrzity

cyklus fizeni vykonnosti, ktery sim sebe obnovuje. [27]

Z téchto pozadavkil vyplyvaji ¢tyfi zdkladni dimenze podnikové cinnosti, které jsou
oznacovany jako perspektivy. V kazdé perspektivé je nutné polozit si zdkladni otazku
a prostfednictvim odpovédi na vSechny cCtyfi zdkladni otazky, je mozné celistvé a vyvazené

zhodnotit vykonnost podniku. [6] [27]
Zakladnimi perspektivami vykonnosti jsou [26]:

Finanéni perspektiva — v ramci této perspektivy je feSena otazka: ,,Jak bychom

se méli jevit nasim akcionaiim, abychom byli finan¢né dspésni?*

Zakaznicka perspektiva — soustfedi se na otdazku: ,Jak bychom se méli jevit

nasSim zdkaznikim, abychom dosahli nasi vize?*

Perspektiva internich procesii — zabyva se otdzkou: ,,Ve kterych podnikovych

procesech musime vynikat, abychom uspokojili naSe akcionéte a zdkazniky?

Perspektiva uceni se a rustu — fesi otazku: ,,Jak budeme udrZovat nasi schopnost

zmen a zlepSeni, abychom doséhli nasi vize?*

Struktura jednotlivych perspektiv je zobrazena na obrazku ¢. 6.
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Obrazek 6: Cty¥i perspektivy Balanced Scorecard
Zdroj: [6]

33



Diky t€mto ctyfem perspektivim BSC je mozné vytvofit rovnovdhu mezi kratkodobymi
a dlouhodobymi cili, mezi poZadovanymi vystupy a hybnymi silami téchto vystupi a mezi

vV s

tvrdymi meétitky a mekcimi, subjektivnéj$imi méfitky. [6]
V nésledujicim textu jsou jednotlivé perspektivy charakterizovany podrobnéji.

Finanéni perspektiva

Tvorba BSC by méla sméfovat k propojeni finanénich cilii se strategii celého podniku.
Financni cile jsou stiedem, do kterého vedou cile a méftitka ostatnich perspektiv BSC. Ve fazi
vyvijeni finan¢ni perspektivy BSC by méli manazefi urcit vhodny zplisob méfeni své

strategie.

Finan¢ni cile a métitka museji mit dveé funkce. A to definovat finan¢ni vykonnost, ktera je
oc¢ekavand od strategie, a zhodnocovat cile a meéfitka vSech ostatnich perspektiv BSC.
V jednotlivych fazich Zivotniho cyklu podniku se mohou finanéni cile velmi liSit.
Pro zjednoduseni jsou uvadény pouze tii faze, a to rust, udrZeni a nejvétsi vynosy neboli

sklizen.

V rané féazi zivotniho cyklu, tedy v obdobi ristu, je celkovym finanénim cilem podniku
percentudlni mira ristu obratu a mira rastu prodeju v cilovych segmentech, zdkaznickych
skupindch a regionech. VétSina podnikl se ocitd ve fazi udrzeni, kdy stdle pfitahuji investice
a je od nich vyzadovdna vysokd ndvratnost investovaného kapitdlu. V této fazi vétSina
podnikd pouzivd finan¢ni cile orientované na ziskovost. Pfi fdzi sklizn€ dosahuji nckteré

podniky zralosti a hlavnim cilem je maximalizovat pfitok hotovosti.

7 Nz

Efektivni finan¢ni fizeni musi zohlednit jak rizika, tak vynosy. Podniky tak do své finan¢ni
perspektivy zatfazuji cil stanovujici miru rizika v jejich strategii. Kazdou ze ti{ strategii,

tedy rist, udrZenf a sklizefi podporuji ndsledujici tfi finan¢ni oblasti [6]:
o Rist obratu a marketingovy mix
o SniZovéani ndkladl/zvySovani produktivity

o Vyuziti zdroji/investi¢ni strategie
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Na obrazku ¢. 7 jsou shrnuty hybné sily a celkové financni cile na piipad¢ tii strategii a tii

finan¢énich oblasti.

Strategicka témata
Rist obratu SniZeni nédklad | Vyuziti
a mix vyrobk/sluzeb zvyseni | zdrojl
produktivity l'
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Obrazek 7: Méreni strategickych financ¢nich témat
Zdroj: [6]

BSC je schopny vyjadfit finan¢ni cile a pfizplsobit je fazi vyvoje, ve které se podnik prave

nachazi. [6]

Zakaznicka perspektiva

V této perspektivé podniky urcuji zdkaznické a trzni segmenty, ve kterych chtéji podnikat.
Podniky se soustfedi na identifikovdni a nésledné uspokojovéani potfeb jak stdvajicich
tak budoucich zdkaznikd a snazi se byt nejlepsi v poskytovani hodnotovych vyhod

zakaznikum.

Pro podnik je velmi dllezitd segmentace trhu, aby se zaméfil na cilové zdkazniky a trhy.
Je nutné zaméfit se na to, co podnik chce opravdu délat a vybrat si pro koho to chce d¢lat.
U cilovych zdkaznik jsou odhalovany jejich preference ohledné ceny vyrobku, jakosti,
funk¢nosti, image, povésti, vztahii a servisu. Dle téchto preferenci voli podnik vhodnou
hodnotovou vyhodu, aby zdkaznika oslovil. Néasledné, pro tyto cilové segmenty podnik urci

cile a méfritka.
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Podniky pouzivaji dva soubory méfitek, a to zdkladni skupinu méftitek a druhou skupinou
jsou hybné sily vykonnosti zdkaznickych vystupd. Mezi zdkladni skupinu méfitek

zdkaznickych vystupt, které jsou pouZitelnd pro vSechny podniky, patii nasledujici [6]:
¢ podil na trhu
¢ udrZeni zdkaznikd
e ziskdvani novych zdkaznikl
¢ spokojenost zdkaznikl
e ziskovost zdkaznikl

Provazanost jednotlivych méfitek je zobrazena na obrazku €. 8:

{
Podil
na trhu
[ r
I ﬁ:’s:a::m | Ziskovost Udrzeni
{ zakaznlku | zakaznik( zakaznik(
I

Spokojenost
zakaznika

Obrazek 8: Zakladni méritka zakaznické perspektivy
Zdroj: [6]

Pro zédkladni méfitka ptfedstavuji hodnotové vyhody hybné sily. Hodnotové vyhody,

které jsou stejné pro vSechna odvétvi, jsou nasledujici:
e vlastnosti vyrobku/sluzby
e vztahy se zdkazniky
® image a povést podniku

Do druhé skupiny méfitek, tedy hybnych sil vykonnosti zdkaznickych vystupl patii Cas,
kvalita a cena. Lze tedy shrnout, Ze dneSni zdkaznici poZaduji kvalitni vyrobek za adekvétni
cenu a dodany v poZzadované lhité. A podnik, ktery je schopny tyto pozadavky splnit,

ma vyhodu oproti své konkurenci. [6]
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Perspektiva internich podnikovych procesi
dosaZeno zdkaznickych a akciondfskych cili. Cile a meéfitka pro tuto perspektivu jsou
vytvafena aZ po stanoveni cili a méfitek financni a zdkaznické perspektivy. A to z toho
divodu, aby mohl byt systém méfeni internich procesi zaméten na cile, které jsou dulezité

pro zdkazniky a akcionére.

Tradi¢ni systémy meéfeni sleduji a zlepSuji nakladovost, kvalitu a ¢asove zavisla méfitka
jednotlivych procest podniku. Zatimco diky BSC je moZné pozadavky na vykonnost internich

procesu urcit podle o¢ekavani vngjSich subjekta.
Kazdy podnik by mél pfi tvorbé této perspektivy vychdzet ze tii zdkladnich procesu,
kterymi jsou [6]:

» Inovacni proces — Je pro podnik zivotné¢ dulezity. Podnik se tak soustfed’uje

s 2

na proces vyzkumu a vyvoje a vytvéii nové vyrobky, sluzby a trhy.

» Provozni proces — Je stile diilleZitym procesem. Jeho prostfednictvim je zjisStovana

vySe ndkladu, kvalita, Cas a vykonnost.

> Poprodejni servis — Umoziuje zjistit nedostatky, ke kterym dochazi po dodéani

vyrobku ¢i sluzby zdkaznikovi.

Perspektiva uceni se a rustu

Aby byl podnik schopen dosdhnout svych cili, které si stanovil v ostatnich tfech
perspektivach, musi ovladat schopnost uceni se a ristu. Tato schopnost zdvisi na tfech
oblastech, a to na zaméstnancich, informacnich systémech a angaZovanosti. K fungovéni

vsech téchto oblasti je zapotiebi investovani zdrojl a také jejich méteni.

Mezi hlavni méfitka patii spokojenost zaméstnancii, jejich produktivita a udrZeni.
Hybnymi silami v perspektivé uceni se a rustu jsou pokryti strategickych pracovnich mist,
dostupnost strategickych informaci a stupné angazovanosti lidi, tymt a oddéleni k dosazeni

strategickych cill. [6]
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Balanced Scorecard jako manaZersky systém

Mnoho podnikt jiz vyvinulo systémy pro fizeni vykonnosti, které zahrnuji jak financ¢ni,
tak i nefinan¢ni méfitka. Balanced Scorecard zdlraziiuje, Ze finan¢ni a nefinan¢ni méfitka
museji byt ¢asti informacniho systému dostupného pro zaméstnance na vSech podnikovych
urovnich. Zaméstnanci v pfednich liniich museji pochopit finan¢ni disledky vlastnich
rozhodnuti a svych ¢ind. Vrcholovy management musi rozumét hybnym sildm zaji$tujicim

dlouhodoby finan¢ni dspéch.

BSC se musi stdle silné orientovat na finan¢ni vystupy. JelikoZ v kone¢ném dtsledku

by zlepSeni vSech méfitek BSC mélo znamenat zvySeni finan¢nich cilt. [6]
Strategicka mapa

Se systétmem BSC uzce souviseji strategické mapy. Strategickd mapa je vizualnim
vyjadienim cilii podniku, které jsou zachycené v rdmci Ctyt perspektiv. DuleZité je nezaméfit
se pouze na jednu perspektivu, nybrz soustfedit se na vSechny perspektivy stejnou meérou.
Napiiklad tlak pouze na zvySovdni zisku muze zpusobit kratkodoby vysledek nikoli

dlouhodoby stabilni riist. Je tedy diileZité nalézt rovnovéahu.

Strategickd mapa zobrazuje logické vztahy pficin a disledkd, které se navzdjem dopliuji
a jejich spojenim ndsledné dochdzi k plnéni strategie podniku. Grafické zndzornéni prvki,
které maji vliv na celkovou vykonnost podniku, je efektivnim ndstrojem, diky némuz lze
snadnéji a prehlednéji zachytit a pochopit souvislosti. Strategickd mapa tak poskytuje

uzivatelim komplexni pohled na problematiku vykonnosti podniku.

Kaplan a Norton uvadéji, Ze vizualizace je velmi vyznamnym hlediskem fungovani celého
systému hodnoceni vykonnosti podniku, jelikoZ efektivné zndzortiuje logiku podnikové
strategie. Zaroven umoznuje pochopit tvorbu hodnoty podniku, na které se podili jak hmotné
tak nehmotné slozky. Propojeni ndvaznosti a souvislosti mezi pfi¢inami a nasledky umoziuje

identifikovat hybné sily a klicova méfitka vykonnosti daného podniku.

Také se jednd o komunikacni néstroj, jelikoZz prostfednictvim strategickych map lze
snadno interpretovat strategii od vrcholového managementu k fadovym zaméstnanciim
podniku. Diky tomu je pochopeni strategii a jejich implementace jednodussi a dochazi
k posileni spoluprice mezi zaméstnanci na rdznych trovnich. Dobrym propracovianim
strategické mapy je mozné odhalit slaba a silnd mista podniku, 1épe pldnovat a akceptovat

rozhodnuti, kterd se tykaji nékteré z perspektiv nebo vytvaieni novych strategii. [7]
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Na obrazku ¢. 9 je zndzornéna modelova strategickd mapa, na které je zobrazena

propojenost jednotlivych perspektiv a jejich prvkii.
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Obrazek 9: Strategicka mapa
Zdroj: [7]

1.6.2  Model excelence EFQM - Evropsky model podnikatelské aspéSnosti

Dle Suldka vznikl tento model jako néstroj pro tsp&né fizeni podnikii a jeho
prostiednictvim dochdzi také k cilenému a systematickému uspokojovani potieb zdkaznikl

podniku. [23]

Pavelkovd a Kndpkovd uvadéji, Ze model EFQM je jednim z komplexnich konceptd,
ktery se vénuje vykonnosti podniku a jeho ¢innostem. Pti vybéru konceptu je duleZitd jeho
orientace na podnikové procesy, jelikoZ prostfednictvim spravného fizeni téchto procest lze

docilit vybornych vysledk. [10]
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Podle Nenadéla vychazi model EFQM z myslenky, Ze vynikajicich vysledk podniku lze
dosdhnout pouze v pfipadé maximdlni spokojenosti externich zdkaznikii, spokojenosti

zameéstnanct podniku a pfi respektovani okoli. [16]

Model EFQM obsahuje devét oblasti, respektive hlavnich kritérii. Mezi prvnich pét kritérii
patii vidcovstvi, politika a strategie, persondlni fizeni, zdroje a partnerstvi a procesy.
Prostfednictvim téchto kritérii jsou vytvareny podminky pro to, aby byl podnik uspéSny.
Mezi zbylé Ctyfi kritéria jsou fazeny spokojenost zaméstnanctl, spokojenost zdkazniki, vliv
na spole¢nost a méfeni vykonnosti podniku. Na zdklad¢ téchto kritérii je podnik hodnocen

podle vysledki a cild, kterych chtél u nich dosahnout. [23]

Vztahy mezi jednotlivymi kritérii jsou zobrazeny na obrizku €. 10.

[ Nastroje a prostiedky ' ' Vysledky
L 4
S Lidé I | | Spokojenost|
zaméstnancu
I .
| |
" : Klicove
; Politika Spokojenost .
Vedeni —— Procesy o — wvysledky
a strategie zakaznikd vykonnosti
Partnerstvi | Vliv na -
a zdroje spolec¢nost
——=
<& Inovace a uéeni se
\—\_\_\_\-\-‘_- ‘-J
Obrazek 10: Model excelence EFQM
Zdroj: [12]

Prosttednictvim tohoto modelu je mozné zjistit, jaké mé podnik slabé stranky a nésledné

se zam¢fit na jejich zlepSeni. Zaroven umoziuje efektivné vyuZzivat silné stranky.

40



1.7 Benchmarking

Karlof definuje benchmarking jako ,soustavny, systematicky proces zamérujici
se na porovndvdni efektivnosti podniku z hlediska produktivity, kvality a praxe se spickovymi
spolecnostmi a organizacemi.“. [8, str. 15] Znamena to, zZe si podnik stanovi urcité latky c¢i

kritéria, podle kterych se chce fidit nebo kterych chce dosdhnout.

Podle Nenadéla je benchmarking ,, nepretrzity a systematicky proces porovndvdni a méreni
produktu, procesii a metod vlastniho podniku s témi, kdo byli uzndni jako vhodni pro toto

meéreni za uicelem definovat cile zlepSovdni vlastnich aktivit“. [16, str. 120]

Vyuziti benchmarkingu v fizeni vykonnosti podniku spocivd v identifikaci silnych
a slabych stranek hospodateni podnikli, které ovliviiuji vykonnost a tvorbu hodnoty
v podniku. Pavelkova a Kndpkova uvadi, Ze benchmarking je metodou porovnavajici udaje
jednoho podniku s tdaji podobnych podnik a heslem je ,,ucte se od ostatnich®. Jeho vyhodou

je, Ze je jednoduchy a Siroce vyuZzitelny v mnoha podnikovych ¢innostech. [18]

Autofi zduraznuji, Ze se jednd o neustdlé srovnavani podniku s konkurenci, nikoli
o jednordzovou akci. Diky tomu se miZe podnik ucit od konkurence a jejich zdokonalovani

VyuZit ve svij prospéch.

Wagner vysvétluje pojem benchmarking odvozenim od referen¢niho prubéhu, ktery
je oznacovén jako benchmark. Benchmarking je tedy fetézcem Cinnosti za¢inajici stanovenim
benchmarku a koncici interpretaci vysledného porovnani mezi zkoumanym jevem

a benchmarkem. [26]

Dle Pavelkové a Knapkové neni tikolem benchmarkingu pouze porovnéni s benchmarkem,
tedy urcitym standardem, s cilem se mu vyrovnat, ale kone¢nym cilem je stat se v dané oblasti
nejlepSim, tedy novym benchmarkem. Bé&hem benchmarkingu jsou hleddny odpovédi
na otazku ,,Pro¢? Pro¢ je nejlepSim? Jak toho stavu dosdhl?. Od benchmarkingu jsou

ocekdvany odpovédi na tyto otdzky. [18]

Jedna se o metodu poskytujici velky vnitini potencidl pro zdokonalovdni podnikii.

A pro vyuZzivani benchmarkingu existuji 2 divody [8]:

1. Je pfimo orientovan na zvySovani jak operativni, tak strategické efektivnosti, které jsou

opravdovou ndplni ¢innosti podniku.
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2. Sméfuje k preorientovani firemni kultury smérem k procesu osvojovéani si novych
poznatkli, zvySovani pracovnich dovednosti, kvalifikace a efektivnosti,

coz je disledkem trvalého procesu rozvoje.

Ve velkych podnicich dochézi ke krachu, jelikoZ se Casto snazi uspét predevSim skrz
strukturdlni zmény, jako jsou pfevzeti a fize. Benchmarking je skvélym zpisobem hledani
a dosahovani udspéchu prostiednictvim organického ristu, ktery je zaloZzen na vlastni

vykonnosti podniku. [8]

Pfi hleddni dokonalosti v okolnim svété velmi zélezi na horizontu, ktery podnik vidi.

Lze rozliSovat tfi zakladni typy benchmarkingu [8] [18]:

a) Vnitini (interni) benchmarking - provadi se srovnavani uvnitf podniku,

tedy mezi dcefinymi spolec¢nostmi, pobockami atd.

b) Konkurenéni (externi) benchmarking — jednd se o méfeni a porovnavani ¢innosti

v podniku vi¢i konkurenci, predev§im s podobnymi podniky

¢) Funkéni (proceduralni) benchmarking — jsou porovnavany funkce a postupy

vramci ruznych oborti a jsou hleddny nejlepsi vykony v jakémkoli oboru.
Poskytuje tedy nejvétsi prostor pro objeveni moznosti pro zlepSovani.

Aby bylo vyuziti benchmarkingu uspéSné, je nutnd informacni provazanost, diky které je

mozné rychle ziskat kvalitni informace. Béhem jednotlivych fazi benchmarkingu je nutné

vyuzivat nejmodernéjSich informacni technologie, systematicky piistup a je nezbytny vybér

vyhovujicich partnerti pro benchmarking.
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Na nésledujicim obrazku €. 11 jsou zndzornény zdkladni etapy procesu

podle Nenadala:

@l

Identifikace objekiu benclhimarkingu

benchmarkingu

X

Identifikace partnera pro porovndini

b, 4

Vybdr metody sbéru dat

v

Sbér dat

y

Vyhodnocovani dat - stanoveni
mezer vykonnosli

I

Definovéni budouci Grovnd viastni
vykonnost

L

Komunikace vysledkd —l

A

Stanoveni cild zlepdovani

Planovani projektu zlepsovani

v

Realizace projektu zlepsovani
a monitorovani vysledkd

|

Rekalibrace drovind vykonnosh

!

Obrazek 11: Jednotlivé etapy benchmarkingu

Zdroj: [16]

Tento proces neni jednordzovou akci, jeho efektivnosti lze dosdhnout pouze jeho

opakovanim. Mélo by se tedy jednat o nepfetrZity proces, ktery umoziuje zvySovat vykonnost

podniku.
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1.8 Efektivni systém rizeni vykonnosti

V dobé financni krize, kterd ve svét€ stdle pretrvava, je pro podniky hlavni cestou
k uspéchu zvySovani vykonnosti. Podniky se musi vyrovnat se neustidlymi zménami,
které globdlni svét obchodu piinasi. Jako G¢inny a pro mnoho podnikli nezbytny zptsob,
jak v tomto svété obstat, je zavedeni efektivniho systému fizeni vykonnosti. Co by mél takovy

systém splilovat, je popsdno v nasledujicim textu.

1.8.1  Principy efektivniho Fizeni vykonnosti

Systém fizeni vykonnosti nelze v podniku efektivné aplikovat, pokud soucasné nebudou

dodrZzovény principy, které tento systém vyzaduje pro své spravné fungovani.

Wagnerovd ve své knize uvadi ¢tyfi zakladni principy, které by mély byt dodrzovany

v ramci efektivniho fizeni vykonnosti [27]:

1) Liniovy management vlastni a vede fizeni vykonnosti, nikoli odd¢leni lidskych

zdroju.
2) Klade diraz na sdilené cile a hodnoty podniku.

3) Rizeni vykonnosti neni standardni ,bali¢ek”, musi byt vyvinuto specificky

a individudlné pro konkrétni podnik.

4) Musi byt aplikovano na vSechny zaméstnance, nikoli na ¢ast skupiny manazert

1.8.2  Charakteristiky efektivniho systému fizeni vykonnosti

V literatute je Casto uvadéno, Ze k tomu, aby byl vytvofen komplexni systém fizeni
vykonnosti, nenf tak dilezity ndvrh tohoto systému nebo méfitka, kterd v ném jsou pouZivana.
Dutlezitd je ptredevSim realizovatelnost a kazdodenni procesy meéfeni. To znamend,
Ze budoucnost fizeni vykonnosti musi byt zaloZzena na informovanosti, spolehlivosti

a odpovédnosti.

Informovanost je nutnd, aby mohlo byt provadéno systematické fizeni vykonnosti,
kdy jsou informace nejen sledovany a ukladény, ale slouZi k fizeni podniku. K tomu potiebuje
podnik vykonny informacni systém. Spolehlivost je poZadovdna jak v rdmci vyrobnich
zdrojt, informacnich tokd, tak trznich informaci. Odpovédnost znamend odpovédnost vSech
pracovniki podniku, ktefi by méli vykondvat svou préci efektivn€ v ndvaznosti na strategicky

smér podniku.
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V ramci systému fizeni vykonnosti by mély byt sledovany klicové indikétory s cilem
odhalit problémy, na které je nutné zavést protiopatfeni. Systém fizeni vykonnosti musi byt
predevSim chdpén jako soubor postupt, technik, procest a hlavné lidi, ktefi pracuji spole¢né

smérem neustalého zlepSovani prostrednictvim méfeni a fizeni vykonnosti.

Charakteristiky, které by mél efektivni systém fizeni vykonnosti spliiovat, lze shrnout

do n€kolika bodli. Gomes uvadi nasledujici znaky [4]:
e M¢l by vychdzet z formulované strategie a definovanych cila.
e Rozpad strategickych cilli na individudlni cile a méfitka.
e Strategickd angaZovanost shora dolt.

e M¢l by byt zalozen na organizacnich cilech, potiebé zakaznikli a mél by sledovat

jak finan¢ni, tak nefinan¢ni aspekty.

e Me¢ély by byt sledovany kli¢ové ukazatele identifikujici problémy a provadéna

ndslednd protiopatieni vedouci k odstranéni ¢i eliminaci problému.
® Musi se dynamicky ménit podle toho, jak se méni strategie.

e Mc¢l by byt dlouhodobé orientovdn stejné tak jako by meélo byt mozné jeho

jednoduché pochopenti a realizovéni.

e Musi navazovat na systém odméfiovani a poskytovat zaméstnancim zpétnou

vazbu.
¢ Financ¢ni a nefinan¢ni méfitka musi byt v souladu se strategickym ramcem.
Kennerley a Neely dopliiuji vySe zminéné charakteristiky o n€kolik dalSich bodi [9]:
e Meéfitka by méla byt stle relevantni a odrdzet problémy duleZité pro podnik.
e Podnik by mél sledovat vazby mezi jednotlivymi cili a méfitky.
® Provadéni revize podnikatelské strategie.

Nézory téchto dvou autorti se od sebe zdsadnim zpusobem nelisi. Kennerley a Neely
zduraziuji nutnost pouzivani spradvnych méfitek na méteni klicovych ukazatelt pro podnik.
Gomes se vice soustfedi na ndvaznost systému fizeni vykonnosti na strategii a dostatecnou

informovanost vSech zameéstnancu.
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2 CHARAKTERISTIKA PODNIKU IVECO CZECH REPUBLIC, A. S.

Pokud v soucasnosti existuje podnik, ktery by mohl svym konkurentim poskytnout recept
na uspéch, je jim pravé Iveco Czech Republic, a. s. (ddle jen Iveco CR). Ptesto, Ze od obdobi
finan¢ni krize se vétSina podnikil potykd s problémy a mnoho z nich sméfuje spisSe ke krachu
nez k uspéchu, Iveco CR je naprostym opakem. A to jen diky tomu, Ze se nebrani zmé&nam,
ale naopak je vyhledavd a vyuZivd, o ¢emZz svédCi 1 jeho dlouholeta historie a uspéch

sou¢asného podniku.

Iveco CR je vyrobnim zdvodem znacky Iveco Bus, jehoz sidlo se nachdzi ve Vysokém
Myté. V nasledujicich podkapitolach je tento podnik podrobné charakterizovan vcetné
pfipomenuti historie podniku a pfiblizeni soucasnosti podniku. Na zavér je objasnéno poslani

podniku, jeho vize a hodnoty navazujici na dalsi ¢ast diplomové prace.

2.1 Zakladni charakteristika

Podnik Iveco CR je v sou€asnosti nejvétsim vyrobnim zavodem znacky Iveco Bus, ktera je
soucdsti skupiny CNH Industrial N.V. Iveco Bus navrhuje, vyrdbi a prodava Siroky sortiment
vozidel hromadné dopravy spliujici vesSkeré pozadavky vefejnych 1 soukromych
provozovatelll. Ve Vysokém Myté jsou vyrabény pievazn¢ meéstské a mezimeéstské autobusy,

které jsou z vice jak 90 - ti % vyvazeny do pfiblizn€ 30-ti zemi svéta.

Podnik Iveco CR je v Evropé povazovan za jednoho z nejlepSich vyrobct linkovych
autobustd. A to predevSim diky dobrému poméru uzitnych parametri a kvality k cené,
roz§itené siti autorizovanych servisli, nabidce origindlnich nédhradnich dild a hlavné

spokojenosti zdkaznikill s provozem autobusil.

V roce 2013 ziskal vyrobni zdvod bronzovou medaili World Class Manufacturing (déle jen
WCM), coz je mezindrodni metodika pro fizeni vyrobnich cykli v souladu s nejlep$imi

standardy po celém svété. Tento systém je bliZze popsdn v dalSich kapitolach. [34]

Organizacéni struktura podniku ma na nejvyssi a nejnizsi urovni fizeni liniovou podobu.
Na stfednich drovnich fizeni je pouzivan funkciondlni typ organizacni struktury. Organizacni

struktura podniku na nejvysSim stupni fizeni je zobrazena v piiloze A.
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2.2 Historie podniku

Zaklad dnes zndmého a uzndvaného podniku Iveco CR byl poloZen v roce 1895 Josefem
Sodomkou, ktery zalozil vlastni dilnu na vyrobu koc¢arii a specidlnich vozi. Jeho vyrobky
si zaCaly budovat dobré jméno predevSim vysokou kvalitou a také pfiméfenou cenou.
V roce 1930 uzaviel Josef Sodomka st. se synem smlouvu o prodeji 50 % podniku a o rok
pozdéji ziskal Josef Sodomka ml. i zbyvajici ¢ast podniku. V roce 1948 byl podnik znarodnén
a vznikl tak ndarodni podnik KAROSA. Prvni autobus byl vyroben v roce 1928. V roce 1993
byl podnik privatizovan a vznikla Karosa a. s., zabyvajici se vyrobou autobusii. V tomto roce
také vyustila jednani s firmou Renault V. I. ve spolecny zavod. Firmé Renault nalezel
podil 34 %, Evropskd banka pro obnovu a rozvoj v Londyné vlastnila 17 % a zbylych
49 % vlastnili ostatni akcionafi. V roce 1996 odkoupil Renault V. 1. 17 % akcii od Evropské
banky a béhem roku odkoupila dal§ich 21 % od drobnych akcionatt.

V prosinci 1999 vznikl fuzi italské firmy Iveco a Renault V. I. spole¢ny podnik Irisbus
Holding S. L., ktery ziskal 94 % akcii. Diky tomuto spojeni se podnik stal druhym nejvétsim
v Evropé a pifedni spolecnosti ve svétovém méfitku. Od roku 2004 je Karosa zaclenéna
do skupiny Iveco, které se stalo 100 % vlastnikem Irisbusu. V roce 2007 byl zménén nézev
podniku na soucasné Iveco Czech Republic, a. s. Jiz v tomto roce 2015 oslavi Iveco CR

120. vyroci od zaloZeni podniku Josefem Sodomkou. [33]

Béhem dlouhé historie podniku dochdzelo nejen ke zméndam vlastnikd, ale také loga,

ktera jsou zobrazena na obrazku ¢. 12.

IVECO

ORIGINAL
KAROSERIE

OSA

irisbus
IVECO

Obrazek 12: Historie loga podniku
Zdroj: [33]
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2.3 Soucasnost podniku

Podnik Iveco CR se i vroce 2014 prosadil mezi dspéSnymi a silnymi spole¢nostmi

Vv s

v Pardubickém kraji a stle pati{ mezi nejvyznamné&jii firmy Ceské republiky.

V soucasnosti ¢eli Iveco CR dovozu autobusii z tzv. ,lowcost” zemi, jako je Turecko
nebo Cina, a tak pied Ivecem CR stoji tkol obstit v této konfrontaci, prokazat kvalitu,

konkurenceschopnost svych vyrobki a udrZet nebo dokonce posilit svou pozici na trhu.

2.3.1 Vyroba v roce 2014

V roce 2014 bylo v zdvodu Iveco CR vyrobeno rekordnich 3288 kompletnich autobust,
tedy o 160 vice autobusli oproti pldnu. Jednd se zatim o nejvice vyrobenych autobust
v novodobé historii. V tomto roce prob¢hla generacni obména tfady autobusti Crossway,
Recreo, LowEntry a Urbanway na provedeni spliiujici emisni piedpisy Euro 6 a také
dle zakaznickych pozadavkid a s ohledem na poZadavky novych trhli. Zavod trvale pracoval
ve dvousménném provozu a na vybranych pracovistich je zaveden tfisménny provoz. Celkové
primyslové investice dosdhly vySe 59,5 mil. K¢ Vyvoj vyroby v letech 2011 az 2014

je zndzornén na nésledujicim grafu.

Vyroba v letech 2011 - 2014

Rok 2011 Rok 2012 Rok 2013 Rok 2014

Obrazek 13: Vyroba v letech 2011 - 2014
Zdroj: [30]

Z celkového poctu vyrobenych autobust tvoii 94 % export do zahrani¢i a pouze 6 % bylo
vyrobeno pro Ceskou republiku. Diky tomu obsadilo Iveco CR &tvrté misto pii ocenéni

exportéra roku.

48



2.3.2 Odbératelé a zakaznici

Celkovy prodej Iveco CR na Ceském trhu dosdhl 243 autobust. Trzni podil Iveca
v prodejich autobusii dosdhl 28,8 %, cozZ je viceméné stejny vysledek jako v predeslém roce.
Mezi vyznamné zdkazniky patfili v roce 2014 naptiklad Dopravni podnik Brno, Busline nebo

CSAD Karlovy Vary.

Trini podil Iveco v CR v roce 2014

28,8%
Iveco Bus

Ostatni
71,2%

Obrizek 14: Trini podil Iveco v CR v roce 2014
Zdroj: [30]

Vroce 2014 celkové vzrostl pocet nové registrovanych autobusti na trhu Slovenské
republiky na 447 vozidel, coZ je meziro¢ni ndrlist o 62 %. Prodej Iveca dosdhl 250 vozidel.
Mezi nejvétsi zdkazniky v kategorii linkovych autobust patii firma Slovak Lines a podnik

také uspél ve vybérovém fizeni DP Bratislava.

Do dalSich stat stfedni a vychodni Evropy, konkrétné¢ Polska, Rumunska, Estonska,
Chorvatska a Slovinska, bylo prodano 270 vozidel. Na trzich zapadni a severni Evropy doséahl
prodej 2799 autobust. Oproti pfedchozimu roku se jednd o nartst o 95 vozidel. V nasledujici

tabulce je provedeno srovnani s rokem 2013 v ramci jednotlivych statt.[32]

Tabulka 1: Prodej autobusi do zapadni a severni Evropy v letech 2013 a 2014

Prodej Rok 2013 (ks) | Rok 2014 (ks)
Italie 499 118
Francie 1425 1628
Benelux 34 208
Némecko a Rakousko 453 543
Norsko 106 32
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K nejvétsimu nartstu poctu prodanych autobust doslo ve Francii, kterd je pro podnik
vyznamnym odbératelem. Naopak do Itdlie bylo dovezeno o 381 autobusii méné nez v roce

2013.

2.3.3 Dodavatelé

Nékupni obrat za poloZky nakupované od tretich stran byl vroce 2014 6,85 mld. K¢.
Nakupy byly provedeny celkem od 580 dodavateld z 20 zemi Evropy. Podle zemé plivodu
tvotily 35 % zbozi dodavky z CR, z Némecka 19 %, z Italie 19 % a Francie 12 % z celkového

ndkupniho obratu.

Diky vyjednéavani s dodavateli na lokdlni i centrdlni trovni ndkupu bylo mozné uspofit
vyznamné ¢astky materidlovych ndkladl. Na tom se také podilely aktivity v rdmci programu
Technical Savings. Celkové bylo pfijato ptes 70 novych naméti.

2.3.4  Finanéni vysledky

Ro¢ni trzby ¢Cinily vroce 2014 14561 mil. K¢, coz predstavuje 9,09 % nardst

oproti minulému roku, kdy ro¢ni trzby dosahly objemu 13 348 mil. K¢.
Rocni trzby

14,561 mld. K¢

2013 2014

Obrazek 15: Narust trzeb v roce 2014
Zdroj:[30]

Veskera ¢innost v roce 2014 byla financovdna z vlastnich zdroji. Spole¢nost tedy neni

dlouhodobé€ zadluZena.
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2.3.5 Lidské zdroje

K31. 12. 2014 zaméstndval podnik celkem 1959 kmenovych zaméstnancl, coZ je

0o 2 zaméstnance mén¢ neZz vroce minulém. Ztoho piedstavuji technickohospodaisti

zaméstnanci pocet 491 a délnici 1468. VEkovy primér zaméestnanct dosahl 41 let.

Kvalifikaéni struktura je tvofena z 9 % zaméstnanci s vysokoSkolskym vzdélanim,
31 % zaméstnancti ma tUplné stfedoskolské vzdélani, 56 % zaméstnanci ma vyucni list

a pouze 4 % zaméstnancti ma zakladni vzdélani.

Vroce 2014 se nepodafilo zlepSit sledované hodnoty v oblasti absence, kterd cCinila
4,96 %. Z toho tvorti 3,6 % nemoci, pracovni urazy ¢ini 0,05 % a ostatni 1,31 %. Do vzdélani
a rozvoje zaméstnancli vSech utvart podniku bylo investovano 3 713 094 K¢ piimych
nakladd, tedy naklada za lektory. Vzdé€lavacich akci se zucastnilo 2 131 zaméstnancii a bylo

realizovano 27 012 skolicich hodin. [32]

2.3.6  Poprodejni sluzby

V ramci poprodejnich sluzeb pokracovala dalsi integrace poprodejnich sluzeb autobust,
ndkladnich automobilli, zemédé€lskych a stavebnich strojii, které souviseji s prodejem
a logistikou ndhradnich dilG. Také doSlo kreorganizaci oddé¢leni péce o zdkazniky
a technického servisu, které je nyni rozdéleno na oddéleni Brand Service a Product Support.
Brand Service je vice soustfedén na podporu dealert, a to jak autorizovanych, tak internich

servisu a zajisSt'uje realizaci poprodejniho servisu a sluzeb na trhu.

2.4 Poslani, vize a hodnoty podniku

Iveco mé definované jak posldni, vizi, ale také hodnoty, kterymi by se méli fidit vSichni

zamestnanci podniku.

Poslanim podniku je: ,, Nabidnout reseni pro dopravni priimysl na zdkladé nasi vyjimecné

kvalifikace spolu s nasimi partnery na celém sveété. .

Vize Iveco zni: ,, Byt na cele mezi konkurenty, nabizet hodnotu a kvalitu pro tispéch nasich

zdkazniku. “.
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Mezi hodnoty, které jsou v rdmci podniku uznavény, patii nésledujici:

Vykonnost

Podporujeme hodnotu podnikdni zdkaznikd. Vé&fime, Ze vykonnost naSich produktd
a sluzeb je pro naseho zdkaznika predevSim ndstroj pro udrzeni ekonomického ristu jeho

spolecnosti, takze jeho dspéch miZe byt i nds a naopak.

Odhodlanost

Bereme svou odpovédnost vazné. Nebojime se pfehodnocovat zpisob nasi prace, abychom
naplnili ocekdvani naSich zdkaznikl, akciondid, kolegli a spolecnosti jako celku. Délame
to prostfednictvim neustdlé snahy o zdokonaleni naSich produktl a sluZeb, a to jak naSimi
béZnymi postupy, tak i cestou inovaci, pficemZ prioritu ddvdme produktivité zdkaznika,

ochran¢ Zivotniho prostiedi a bezpecnosti.

Spolehlivost
DodrZujeme nase sliby. Dodrzovani slibti danym nasim zdkaznikim a kolegiim je soucasti
naSeho stylu. Pfispivdme k dobrému jménu nasi spole¢nosti a dodrZzujeme sliby, pokud jde

o naSe produkty a presné ekonomické sluzby.

Tymovy duch

Pracujeme jako tym s naSimi dealery, dodavateli a zdkazniky, abychom zmény zvladli.
Nasi zdkaznici, dodavatelé a prodejni sit’ jsou naSi tymovi partnefi v otdzce pochopeni
a zvladiani zmén a naS$im cilem je zjistit, jak miZeme byt spolecné konkurenceschopni,

abychom mohli ud¢lat dalsi krok a pfedbéhnout konkurenci. [34]

Prostfednictvim posldni sdéluje podnik diivod své existence, oproti tomu vize stanovuje
urCity smér rozvoje podniku na dobu deseti az dvaceti let. Na zdkladé jasné stanovené vize
Iveco lze fici, Ze podnik pfesné vi, jakym smérem se chce v budoucnu dile rozvijet.
Iveco klade ddraz na udrZeni své konkurenceschopnosti, pficemz je pro podnik dulezitd

kvalita vyrobku a spokojenost zdkaznik.

52



2.5 Strategie podniku

Strategie podniku je urCovana skupinou Iveco Bus, pod kterou Iveco CR patii.

Strategii podniku Iveco CR Ize shrnout do n€kolika zakladnich bodi [32]:

1.

Produkovat zisk a uchovat si konkurenceschopnost ndkladi a vyrobku a zajistit

financovani investic z vlastnich zdroji.

Udrzovat a rozvijet pozice na ¢eském a slovenském trhu a zvySovat trzni podily
ve stiedni a vychodni Evropé€. Spolupracovat s partnery ve skupiné Iveco Bus

pfi prodeji na ostatnich trzich.

V ramci skupiny Iveco Bus nabizet fadu vyrobkd, kterd vychazi z planu vyrobku

Iveco Bus a je rovnéZ ptizptisobena specifickym potiebdm zakaznik?.
Neustdle zvySovat kvalitu s cilem byt nejlepsi mezi konkurenty.

ZvySovat drovent poprodejnich sluZzeb vcetné¢ doddvek ndhradnich dila s cilem
zabezpecit dlouhodobé provozuschopnost nasich vyrobkii u zdkaznikli. Znamena
to také zvySovat rozsah poskytovanych sluzeb, rozvijet nadéle ¢innost dealerské
sité¢ a garancnich opraven a zvysit jejich ucinnost s ohledem na rostouci pozadavky
zdkaznik. Na novych trzich vybudovat odpovidajici zabezpefeni poprodejnich

sluzeb.

2.5.1 Podnikatelské zaméry na roky 2015 - 2016

Podnikatelské zdméry v podniku Iveco CR vychdzeji z poZadavkl celé skupiny Iveco Bus,

ale jsou upravovany podle podminek samotného zdvodu Iveco CR. Jednd se tedy o cile,

do kterych miiZze podnik ur¢itou mirou zasahovat na rozdil od hlavni strategie podniku.

Plan vyrobku vychazi z potfeby plné uspokojit pozadavky zdkaznikii a zajisténi jejich

provedeni spliiujici mezinarodni predpisy, tedy pfedevSim z nutnosti:

>

>

zajiSténi plnéni emisnich norem Euro 6

neustdlého zvySovani kvality a spolehlivosti vozidel, zejména odstrafiovani
nedostatkd nejcastéjSich zavad s cilem trvale zvySovat ukazatel provozuschopnosti

u uZivatelt
sniZzovani garan¢nich a provoznich ndklada
zvySovani Zivotnosti vozidel

rozvijeni provedeni vyrobkt pro specifické trhy a specifické poZadavky zakazniki
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» zvladnuti rostoucich pozadavki na personalizaci dle zvyklosti jednotlivych zemi

a dopravcti ve vazb¢ na rostouci export
» rychle a kvalitné reagovat
Z pohledu vyrobniho zavodu bude v nejblizsim obdobi kladen diraz zejména na:
» zvySovani flexibility a produktivity prace

» pokracovani vimplementaci §tihlé a efektivni vyroby prostiednictvim projektu

WCM a ve zlepSovani funkénosti aplikovanych metod a nastroji WCM

» udrzeni funkénosti systému fizeni bezpecnosti praice (OHSAS 18001) a ochrany

zivotniho prostiedi (ISO 14001)
Z pohledu Fizeni lidskych zdroji vyrobniho zdvodu patii ke stéZejnim tkoltiim pro roky
2015 a 2016 zvladnuti nasledujicich ¢innosti:

» prizpisobovat pocet a strukturu zaméstnancti predpokladanym vykyvim produkce

s ohledem na ekonomicky vyvoj na tradi¢nich 1 novych obchodnich trzich

» stabilizovat kmenové zaméstnance spliujici poZzadované  kvalifikacni

a vykonnostni parametry

» optimalizovat poCty zaméstnancii agentur prace k pokryti absence kmenovych
zamg&stnancl a docasnych strukturdlnich nedostatkii technickych profesi na trhu

prace

» sledovat funk¢énost a efektivitu principti nastavenych dle WCM, zjisténé nedostatky
zapracovavat do tréninkovych pldni a programi zlepSovéani pracovniho vykonu
pracovniki

» vcelém vyrobnim procesu pfijmout opatfeni a nastavit programy smétujici

k neustdlému zvySovani kvality, efektivity a produktivity vyroby [32]
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3 ANALYZA SYSTEMU RiZENI VYKONNOSTI V PODNIKU IVECO

CZECH REPUBLIC, A. S.

V rdmci analyzy systému fizeni vykonnosti jsou nejdiive vymezeny hlavni komponenty
soucasného systému fizeni vykonnosti v podniku Iveco Czech Republic, a. s. Tyto
komponenty budou nésledné¢ porovnany s charakteristikami efektivniho systému fizeni
vykonnosti, které byly vymezeny v prvni Casti prace. V zdvéru kapitoly jsou zpracovany
zavery z polostrukturovanych rozhovorti, které byly uskute¢nény na zdkladé vysledka

komparace systému s teoretickymi vychodisky.

3.1 Charakteristika a analyza systému WCM

V podniku Iveco CR je od 30. 1. 2009 zaveden systém World Class Manufacturing neboli
Podnik svétové tiidy. Podnik Iveco CR je jednim z péti vyrobnich zdvodu Iveco Bus, ktery si
diky vysledkiim za rok 2007 a 2008 ziskal kli¢ové postaveni mezi ostatnimi zavody. Vyznam
vyrobniho zavodu ve Vysokém Myté se stal impulsem pii rozhodovani skupiny Iveco
a vedeni Iveco Bus, do kterého zdvodu bude v podobé implementace systému WCM

investovano.

Systém WCM byl pro Iveco navrZen japonskym profesorem Dr. Hajime Yamashinou.
Zékladnim cilem bylo vytvofit systém, ktery by z Iveca udé€lal podnik na drovni Toyoty.

Pro Vysoké Myto byl pak hlavnim vzorem podnik TPCA v Koliné.

Proces zavedeni tohoto systému byl v podniku odstartovdn prezentaci, kterd byla urcena
pro budouci kli¢ové vedouci jednotlivych tyma. Tato prezentace slouzila k pochopeni

principlt WCM a nastaveni parametrd systému WCM ve vyrobnim zdvodé.

Hlavni myslenkou celého procesu je dosaZeni maximadlnich tspor a odstranéni plytvani.
Prostfednictvim tohoto systému je podnik schopen méfit, fidit a pfedevsim neustéle zvySovat

svou vykonnost, cozZ dokazuji také vysledky podniku za poslednich Sest let. [31]

WCM piedstavuje Spickovou kvalitu kompletni logistiky a vyrobniho cyklu odkazujici
se na vzdjemné metodiky primyslové organizace s konceptem neustdlého zlepSovani vSech

¢innosti a zapojeni celé spole€nosti.

Aby bylo zavedeni principd a pravidel WCM do podniku dspésné, je nezbytné zapojeni
vSech zaméstnanct, a to nejen vedoucich a ¢lent tymu jednotlivych pilitl, na kterych systém

stoji. Zaméstnanci by méli byt zapojeni do nastavenych procest a jejich trvald spoluprice
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by méla byt zaloZena na sdilenych cilech a hodnotich. Je nutné, aby kazdy zaméstnanec
podniku pochopil vyznam WCM a piinosy, které podniku pfinese jeho peclivd implementace,

a to jak v kratké dobé¢, tak zejména do budoucnosti. [31]

Systtm WCM umoziiuje podniku prostiednictvim neustdlého zlepSovani zvySovat
vykonnost, diky ¢emuZ je Iveco CR stile mezi Spickou ve svém oboru. Na ndsledujicim
obrazku ¢. 16 je znazornén rozdil mezi podnikem, ktery ma zaveden systém s neustalym
zlepSovanim a podnikem, ktery funguje bez neustdlého zlepSovani. Mezi t€émito podniky
vznikd znatelnd mezera, kterd predstavuje konkuren¢ni vyhodu pro podnik, ktery ma zaveden

systém neustdlého zlepSovani.

Bez neustilého zlepSovani S neustalym zlepSovanim
Mezera
o o
z g
= = B AL
. )
= \ / 5
= e
= =4
> >
ey 2

I
1 [ 2 I3 4 | T T
Vyroba - obdobi Vyroba - cbdobi

Obrazek 16: ZvySovani vykonnosti se systémem neustalého zlepSovani
Zdroj:[31]

Iveco CR se soustied’'uje na kontinudlni zlepSovéni, aby mohlo neustile zvySovat svou
vykonnost, diky ¢emuz ma naskok pted svou konkurenci. Podniky bez systému neustidlého
zlepSovani sice zvySuji svou vykonnost, ale zdaleka ne takovym tempem. Proto mtize Iveco

CR neustale zvétSovat mezeru, ktera jej déli od konkurence.
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Systém WCM je do podniku zaveden v podobé chramu stojictho na pevnych pilitich,
které zobrazuji klicové oblasti, jejichz vysledky prace podporuji dspéSnou implementaci

WCM. Struktura WCM je zobrazena na obrazku ¢. 17.

BEZPECNOST
ROZMISTENI NAKLADU
CILENE ZLEPSOVANI
ROZVOJ ZAMESTNANCU
ﬁlvorni PROSTREDI A ENERGIE

Obrazek 17: Pilife systému WCM

Zdroj: [31]

Systém WCM je rozdé€len do tzv. piliit, které jsou pro jeho konzistenci a udrZitelny rozvoj
nezbytné. Fungovdni vSech deseti pilifii umoZni podniku neustdle zvySovat svou vykonnost

a byt stale jednickou na trhu.

Systtm WCM je v podniku stile ve fazi implementace. V rdmci kazdého pilite
je stanoveno 7 krokd, které vedou k tspé$né implementaci jednotlivych piliti. Pfed zacatkem
realizace ¢innosti, které jsou definovany jednotlivymi kroky, stanovuji vedouci v rdmci svého
pilife vizi, tedy zameér, kterého chce zdvod v daném pilifi dosdhnout pro obdobi nasledujictho
roku. Tato vize je revidovana kazdy rok na zdkladé vymezenych podnikatelskych zaméra

pro dany rok. Z vize vyplyvaji potieby, které s naplnénim vize souviseji. V ndvaznosti na vizi

jsou také urceny cilena nésledujici rok.

Soucasné jsou v rdmci kazdého pilite stanoveny klicové ukazatele vykonnosti, které jsou
sledovéany a jejich prostifednictvim jsou ve vyrobnim zdvodé¢ odhalovdny problémy. V piipadé

identifikace problémii jsou nasledné¢ aplikovana protiopatieni k jejich odstranéni ¢i eliminaci.
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Kazdého ptl roku je uskutecniovan kompletni audit vSech pilitl, ktery provadi externi
auditor. Pro pokracovani k dalSim krokim a dosazeni vys$i drovné v rdmci pilifa, musi

podnik ziskat stanoveny pocet bodu, které ud€luje auditor.

Vroce 2013 ziskal podnik bronzovou medaili WCM. V soucasnosti podnik usiluje
o dosaZeni stfibrné medaile. Pro tplnou implementaci systtmu WCM v podniku je nutné

spliiovat v rdmci vSech pilifa sedmy krok, tzv. ,,zlatou troven*.

M0

V nésledujicim textu je charakterizovano vSech 10 piliti. Jednotlivé kroky vSech piliia
jsou uvedeny v souhrnné tabulce na konci podkapitoly.
3.1.1  Prvni pilif — Bezpecnost

Pilit bezpecnosti se soustiedi na bezpeCnost price, bezpecnost veskerych c¢innosti

a podminek v podniku. V rdmci implementace tohoto pilite se podnik nachéazi ve 4. kroku.

Vize: Pracovisté a pracovni chovani musi byt predmétem neustdlého zlepSovdni s cilem
vytvofit zcela bezpecné pracovisté a podminky, a to bez vystaveni zaméstnancii zdravotnim
riziktim.

Potieby: Zajisténi maximdlni mozné trovné, za tCelem ochrany zdravi a bezpecnosti
vSech pracovnikl. Price v bezpecnych podminkdch je nedilnou soucdsti dobré price
a predstavuje zdkladni podminku pro dosazeni vynikajici urovné kvality s fizenymi naklady.

Cile: Nulové nehody, nulové prvni pomoci

KPI: Pocet nehod, pocet 1éCeni, pocet skoronehod, pocet nebezpecnych podminek, pocet

nebezpecnych jednani

58



Zékladnim néstrojem pouZzivanym ke kvantifikaci a rozvrstveni uddlosti pro bezpecnost,
podle jejich nérocnosti je tzv. Heinrichova Pyramida. Na obrazku €. 18 jsou zndzornény pocty

bezpecnostnich udélosti z roku 2012, 2013 a 2014.

2012 2013
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Obrazek 18: Heinrichova pyramida

Zdroj: [31]

V porovnani s rokem 2013, doslo v roce 2014 k pomérné¢ velkému zvySeni vSech uddlosti
kromé smrti. Na nésledujicim grafu je zachycen vyvoj ro¢ni frekvence nehod na zaméstnance.
AZ do roku 2013 byla hodnota tohoto ukazatele tispéSné sniZovana, avSak v poslednim roce

doslo k mirnému zhorSeni. Cilem pro rok 2015 je dosdhnout hodnoty alespoii 0,07.

Vyvoj ro¢ni frekvence nehod na zaméstnance
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Obrazek 19: Vyvoj ro¢ni frekvence nehod na zaméstnance
Zdroj:[31]
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Na obrazku ¢. 20 je zobrazen vyvoj dalSiho dulezitého ukazatele, kterym je ro¢ni
frekvence 1écenych urazli na zaméstnance. Stejné tak jako u vyvoje nehod doslo také u vyvoje
lécenych traz na zaméstnance ke zvySeni, ale stdle se nachdzi tato hodnota v pfijatelnych

hodnotach. Cilem pro rok 2015 je maximdlni hodnota 0,39.

Vyvoj rocni frekvence lécenych tirazii na zameéstnance

0.5

2002 2009 2010 2011 2012 2013 =023

Obrazek 20: Vyvoj roé¢ni frekvence lé¢enych drazi na zameéstnance

Zdroj:[31]

3.1.2  Druhy pilif - Rozmisténi naklada

Rozmisténi ndkladl je pilit, ktery zavadi program sniZovdni ndkladi. A to piedevS$im
prostiednictvim spoluprdce mezi finanénim a vyrobnim odd€lenim. Jednd se o dikladné
sledovani ndkladti ve vSech ¢innostech, ptesné kalkulace ztrat, Skod a odpadii vznikajicich
pii kazdodenni prici. Ddle jsou identifikovdny vztahy mezi ndkladovymi faktory, procesy
generujicimi ndklady a riznymi druhy ztrdt a plytvani. Jsou odhalovany vztahy
mezi eliminaci ztrdt a snizovanim ndkladi. A také dochazi k ovéfovani, zda existuje
know-how pro sniZovani ztrit. Podnik realizuje jiZz Sesty krok tohoto pilite a smétuje

k sedmému kroku.

Vize: Kazdy pracovnik musi rozumét pojeti odpadu a ztrity, aby je mohl identifikovat,

vyhledat a pochopit jejich vzdjemné ptiCiny za ticelem jejich odstranéni.

Potieby: Price nejefektivnéj$im zplsobem, snizujici odpady a ztraty, zatimco je stdle

zlepSovana kvalita a droven spokojenosti zadkaznika.
Cile: Odstranéni vSech odstranitelnych odpadt a ztrat ve vyrobnim procesu.

Tento pilit umoZnuje sprdvné pochopeni vyznamu ztrit ve vyrobnim zdvodég, vybér

spravnych projektd, které mohou generovat tdspory a kontrolu projekti.

60



3.1.3  Treti pilif — Cilené zlepSovani
Pilit cileného zlepSovani je zaméfen na neustdlé zlepSovani a hledani novych efektivnich
feSeni. Aplikovéno je jiz 6 krokd.
Vize: Umoznit zaméstnancim odstraiiovani odpadi a ztrdt zdkladnimi, stfedné
pokrocilymi a pokrocilymi metodami a néstroji cileného zlepSovani.

Potieby: Pochopeni hlavnich ztrdt a jejich sniZovdni pouZivanim vhodnéjSich metod.

Rozvijet schopnost identifikovat hlavni pfi¢inu k zajistén{ dplného odstranéni problémil.

Cile: Zlepseni kvality a efektivity prostfednictvim vhodnych projektii a nastroju.

KPI: % tspor cilenym pfistupem, pocet projekti uspory/naklady (B/C), tspora
na inZenyry

Pro feSeni problémi, odpadl a ztrét je pouZivan systém PDCA, ktery je v tomto piipadé

sloZen z nasledujicich casti:

Obrazek 21: Pouziti systému PDCA v ramci cileného zlepSovani

Zdroj: vlastni zpracovdni podle [31]
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V roce 2014 bylo cilem ziskat vice nez 4 pokrocilé kaizeny, vice nez 90 vyznamnych
kaizenti a vice nez 550 standardnich kaizenti. Cil pro pocet rychlych kaizenli neni urcovan.
V tomto ohledu byl naprosto splnén pocet standardnich kaizeni. V ostatnich druzich kaizent
je prostor pro zlepSeni. Struktura navrzenych kaizentli, jejich uspora a podil udspory

k ndkladiim jsou zobrazeny na obrazku ¢. 22.

PRUMERNA USPORA (€)  USPORY/NAKLADY

POKROCILE KAIZENY | A\\ 68.213 /_ .
VYZNAMNE KAIZENY / 52 \\ 25.348 / 6,18

STANDARDNI KAIZENY / 667 \\ 3.372 / 5,08

RYCHLE KAIZENY / 4.318 w 1,26

POCET KAIZENU

Obrazek 22: Pocet zavedenych kaizenu za rok 2014
Zdroj:[31]

Komunikace zaméstnancli probihd denné prostifednictvim eskalacni porady, porady
o zlepSeni a také je denn¢ provadén audit vyrobnim manaZerem metody 5S+1. Kazdy tyden
probihd porada se vSemi piliti, ddle pak s pilifem rozmisténi ndkladi o dal§im vyvoji
a zdroven se tydné konaji schlize projektovych tymi. Mésicné jsou prezentovany vysledky
na poradé WCM vyrobniho managementu. Soucasné probihaji konferencni hovory
s centrdlnim tymem pilifth WCM a jinymi podniky. Na zdvér je provddén benchmarking

s ostatnimi podniky.

3.1.4  Ctvrty pili¥ — Samostatna tdrzba a organizace pracovisté

Cilem ctvrtého pilite je efektivni okamzitd ddrzba pracoviSt a vybaveni, flexibilni
prostorové usporadani pracovisté s prihlédnutim k ergonomickym podminkdm. Tento pilif mé
dvé ¢asti, a to samostatnou Udrzbu a organizaci pracovisté. Kazda ¢4st ma stanovenou svou
vizi, potieby, cile i kroky. Ob¢ c¢asti pilife maji prozatim implementované 4 kroky

a je postupovéno k 5. kroku.
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Samostatna udrzba

Vize: Mit vysoky stupeni efektivnosti diky dobrym znalostem a udrZovéani podminek

ze strany pracovnikd.

Potfeby: Navrat k zdkladnim podminkdm tymu a $koleni operatorti, ktefi pracuji se stroji,

aby rozuméli jejich fungovani.

Cile: Vritit stroje do puvodniho stavu. Zabranit zhrouceni v dtsledku Spatnych zékladnich

podminek a snizit ndklady na jejich udrzbu. Zvysit efektivnost stroje.

KPI: OEE - Celkova efektivita zafizeni (Overall Equipment Effectiveness),

uspory/ naklady, CILR — Casc¢iSténi, mazani a utahovani Sroubkd.

Organizace pracovisté

Vize: Standardizace pracovist a pracovnikili, operace s cilem zajistit: kvalitu, sniZeni

skladovych zasob, zlepSeni bezpecnosti a ergonomie

Potfeby: SniZeni prostojii a zvySeni produktivity, standardizace cinnosti, zlepSeni

ergonomie pracoviste.
Cile: Eliminace kritickych ¢innosti. ZlepSeni kvality na modelovém pracovisti.

KPI: % produktivity, uspory/néklady

3.1.5  Paty pilif — Profesionalni adrzba

Paty pilit predstavuje profesiondlni udrzbu stroji, kterd se snazi o odstranéni vypadku
stroji a optimalizovat ndklady na ddrzbu. V soucasnosti jsou v rdmci tohoto pilife zavedeny

prvni 3 kroky.

Vize: Mit vyrobni systém bez vypadkid, aby bylo moZné uspokojovat poZadavky
zdkaznikd véas. Rozvijet technicky systém tak, aby byla uspokojena rostouci trzni poptavka

pomoci vyrobni flexibility.

Potreby: Optimalizovat ndklady na ddrzbu. Vybudovat odborny tym udrzby, ktery je
schopen zajistit maximélni spolehlivost, pouzitelnost a udrzovatelnost. ZvySeni spolehlivosti
a pouZzitelnosti stroju.

MoV s

Cile: Zjistit a odstranit zakladni pfi¢iny vypadki. Rozvinout a zlepsit databazovy systém,

aby byl sbér dat jednodussi. Zlepsit udrzbové znalosti a dovednosti. Snizit ndklady udrzby.
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KPI: Pocet vypadki, MTBF — ¢as mezi vypadky (Mean Time Between Failures),
MTTR - ¢as do opravy (Mean Time to Repair), OEE — Celkova efektivita zafizeni
(Overall Equipment Effectivness), ndklady udrzby

3.1.6  Sesty pili¥ — Kontrola kvality

Kontrola a méfeni kvality je jednou z nejvétSich priorit WCM. Tento pilit md zavedeno

Sest krokii a je postupovéno ke kroku 7.

Vize: UdrZet si trZzni pozici v ,,meziméstském® segmentu. Posilit schopnost vyhovét
novym pozadavkiim na zahrani¢nich trzich. Hybat se standardy kvality vyrobkli pro lepsi

zivotni cyklus ndkladii na vykonnost.

Potieby: Mit propracovany zpusob, jak vyrabét autobusy smérem k nulovym vaddm

za podminek nulového odpadu a byt schopni fidit priority na zdklad¢ zdkaznika.

Cile: Neustile zlepSovat kvalitu produktli a procesii ve vSech vyrobnich provoznich
jednotkdch. Chranit zdkaznika prostiednictvim fizeni vSech rizik spojenych s tpravami
produkti a zavadénim novych produktt. Vytvofeni skute¢ného vztahu dodavatel — zakaznik

uvnitt procesu.
KPI: audit z pohledu zakaznika, pocet zdvad u zdkaznika po 3 mésicich provozu
(na 100 vozii), pocet zavad u dealera pied predanim zdkaznikovi (na 100 vozi)
3.1.7  Sedmy piliF — Logistika a zakaznicky servis

Tento pilit zajiStuje vc€asné doddni materidlu ,Just in time“. V rdmci logistiky

a zdkaznického servisu jsou prozatim realizovany prvni 4 kroky a dale je rozpracovan krok 5.
Vize: Synchronizovat interni a externi vyrobni procesy s prodejem.

Potreby: Poskytnout klientlim to, co potfebuji, v ase kdy to potfebuji pfi co nejnizsich

nakladech.

Cile: Minimalizovat droven zdsob. Zjednodusit logistické procesy a minimalizovat

celkové ndklady. Zlepsit droven sluzeb zdkaznikim.

KPI: % nedokoncenych vozidel, % urovné sluzeb, dny pracovniho kapitdlu, celkovy

brutto sklad
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3.1.8  Osmy pilii — V¢asné Fizeni zaiizeni a produktu

Osmy pilit zabezpecuje rychlé zavedeni vyrobku do vyrobniho procesu. Je slozen ze dvou
¢asti, a to z v€asného fizeni produktu a zafizeni. Kazd4 z téchto oblasti ma svou vizi, potieby,
cile i kroky. V obou ¢éstech pilite je jiZ implementovdno prvnich 6 krokl a je pokracovano

7. krokem.

Viasné Fizeni zarizeni

Vize: Spolupracujici spolecnost, kterd ma k dispozici spolehlivé a jednoduché vyrobni
postupy zajistujici vysoky kvalitativni standard produktu. Vyhnout se zbytecnym zméndm
a ndkladim tim, Ze se zachyti v§echny nezbytné body jiZ ve spravném stadiu.

Potieby: Zlepsit a zjednodusit vyrobni procesy, kvalitu vyrobkd a udrzbu budouci

instalace ve stanovenych Casech.

Cile: Uvédomit si kratkost obdobi zahdjeni provozu. Urychlit proces planovani. SniZzit

naklady na Zivotni cyklus novych zatizeni.

KPI: % plnéni planu projektu, zména ndkladd versus rozpocet, rozdil mezi aktudlnim

¢asem od zahdjeni a teoretickym Casem.

Véasné Fizeni produktu

Vize: Vysoké standardy produkti a procesid. Bezproblémovd industrializace novych

produktt a z ni plynouci zkracend doba realizace vyvoje produktu.

Potreby: Navézat spoluprici mezi vyrobou a tymy produktového inZenyrstvi. Vyvinout
standardy vyrobkd, které eliminuji vyrobni a kvalitativni ztrty zplisobené nedostatky ndvrhu.

Ovéfit vyrobitelnost a zavést vyrobni standardy v prib&hu vyvoje ndvrhu.

Cile: Minimalizovat pocet zmén v pozdnich fazich vyvoje produktu. Minimalizovat
problémy kvality zptisobené navrhy vyrobkli. Minimalizovat ztraty ve vyrobé zpusobené

ndvrhy vyrobkil. Maximalizovat pocet piijatych standardizovanych feSeni.

KPI: pocet predloZenych informaci o v€asném ftizeni vyroby, zmény po realizaci navrhu,

uspory naklada
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3.1.9  Devaty pilii — Rozvoj zaméstnanci

Rozvoj zaméstnancli je zaméfen na fizeni a trvaly rozvoj znalosti a dovednosti

zamg&stnancl. V oblasti rozvoje zamé&stnanct jsou prozatim aplikovany prvni 4 kroky.

Vize: Kvalifikovani, motivovani a stabilni zamé&stnance, ktefi se aktivné podileji

na zlepsSeni podniku a prosperity.

Potreby: Ujisténi, Ze vSichni zaméstnanci v zdvod¢é maji potfebné kompetence. Zajisténi

chovani pro pozadovanou vykonnost a kvalitu vysledk jejich prace.

Cile: Pouzit vhodné néstroje k odhalovani mezer mezi zaméstnaneckymi kompetencemi
a nastavit Skolici systém tak, aby byly tyto mezery pokryty. Motivovat zaméstnance
k pozadované urovni vykonnosti a kvality. Vytvofeni pracovnich podminek, které zajisti

vysoké zapojeni zaméstnancul.
KPI: % absenci, % vyskoleni novych pracovniki, pocet navrhii na zlepSeni

Na tabulce ¢. 2 je zobrazen vyvoj klicovych ukazatelii rozvoje zaméstnancti. V roce 2014

bylo viceméné dosazeno cilovych hodnot kromé& sniZovéani absence, s ¢imZ souvisi také vyssi

pocet nehod, které jsou sledovany pilifem bezpecnosti.

Tabulka 2: Vyvoj klicovych ukazateli rozvoje zaméstnanca

2012 2012 2013 2014 2015

cil vysledek vysledek vysledek | cil

Absence 42% 4,6% 4,0% 5,0% 45%
% vyskoleni

novych 40% 25% 50% 60% 100% 99% 100%
zaméstnancu

Pocéet navrhi na
zlepseni na 1 10,8 13 12,95
zaméstnance

Zdroj: [31]

3.1.10 Desaty pili¥ — Zivotni prostiedi a energie

V ramci tohoto pilife je fizen proces ochrany Zivotniho prostiedi prostfednictvim sledovani
ndkladli souvisejicich s touto oblasti. Je sloZzen ze dvou sloZek, a to z Zivotniho prostfedi
a energie. Tyto dvé Casti se navzdjem prolinaji a bez pochyby jsou neodd¢litelné, ale presto

jsou jednotlivé kroky implementace definovany zvlast, stejn¢ tak jako vize, potfeby a cile.
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Pilit Zivotniho prostredi a energie je stejné tak jako ostatni pilite feSen prostfednictvim

sedmi kroki, ze kterych jsou v zavod¢ aplikovany 4 kroky a rozpracovany jsou kroky 5 a 6.

Zivotni prostredi

Vize: VSichni zaméstnanci dbajici na ochranu Zivotniho prostiedi pii kazdé jejich ¢innosti.
Podporovat udrzitelny rozvoj, kdy kazda osoba je odpovédna za sniZeni spotieby energie

a minimalizaci odpadd.

Potieby: Pracovat podle zdkona a mezindrodnich standardd (ISO 14001 a ISO 50001).

Davat pozor na spotiebu energie a produkci odpadi.

Cile: Prevence globélniho oteplovéni. SniZeni emisi CO,. ZvySeni energetické vykonnosti.

Zdroje uspor — zachovani ekosystémtl. Snizeni negativnich vlivli na ovzdusi, vodu a ptidu.

KPI: % recyklovaného odpadu a % odpadu na skldadku, celkové odpady a celkové
nebezpecné odpady, spotfeba vody, kvalita vypousténych vod, emise t€kavych organickych
sloucenin, vypousténi latek nicicich ozén, stlaCeny vzduch, plyn pro technologické pouZziti,

energeticky a elektricky vykon, emise CO,

Energie

Vize: Zabezpeceni udrzitelného rozvoje, harmonii vyrobnich potieb s respektovinim

zivotniho prosttedi a sniZeni spotfeby energie

Potieby: Méfeni spotfeby energie pro analyzu dat a mozné uspory. Vyhodnoceni
uspésSnosti optimalizace ¢innosti — v souladu se zdkonem o Zivotnim prostfedi. Permanentni
vzdélavani v souladu s principy ISO50001 a WCM.

Cile: Prevence proti znecistovani. Snizovani spotieby energie a nepfetrzité zlepSovani
znalosti energetickych aspektd, které mohou mit vyznamny dopad na podnik. Maximaln{
prevence proti zneCiStovani za vSech podminek a zabezpeCeni minimdlniho energetického

rizika a rozvoje kultury a dovednost.

V tabulkdch ¢. 3 az 4 jsou zobrazeny vSechny kroky, které je nutné v kazdém pilifi

provadét, aby byl systém WCM dspéSné implementovan.

67



89

Tabulka 3: Jednotlivé kroky piliiua 1-5

KROKY
1. 2. 3. 4. 5. 6. 7.
PILIRE
PRVNI PILIR P Identifikovan{ Nastaveni vychozich PIng
Analyza nehod na . . o o ‘o . .
28kladé analyzy protiopatieni. standardt pro Zdtraznéni vyznamu implementovany
Bezpecnost vox Odstranéni bezpecnost. bezpecnosti. p p Samostatné systém fizeni
pric¢iny nehody. o . . - P P Provedeni samostatné N . N .
zdroji rizik. Setazeni problémil < . bezpecnostni bezpecnosti
h P o o . . . < bezpecnostni kontroly. .
Ziskavén{ dat Horizontalni dle jejich vdZnosti a Predstavit obecné standardy. s dosazenim
. . zavedeni potencidlnich kontroly bezpecnosti. nulového poctu
a informaci. . . o o P
protiopatieni. dusledkd. nehod a drazi.
DRUHY PILIR | Identifikace o
. Vypracovani planu
celkovych P P N ‘. - .
L ow . p p . o TR ot wrxs o Promitnut{ . . Odhadnuti ndkladii zlepSeni a realizace
Rozmisténi vyrobnich ndkladi Kvantitativné Oddélenti pii¢innych . . , Identifikovani metod pro . . .
. o - . . P p . identifikovanych Lo . pro zlepSeni a vyse jednotlivych
nakladu finan¢nim identifikovat ztrat a naslednych o h navraceni nakladii z . . MR .
s p P odpadi a ztrit do o P ¢astky, o kterou je opatteni. Naslednd
oddélenim. odpady a ztrity. | ztrét. < . odpadi a ztrét. N .
o e ndkladu. mozné sniZit ndklady. | kontrola a pfechod
Stanoveni cilt pro < - -
PO o na dalsi droven.
sniZeni naklad?i.
TRETI PILIR Vybér modelového L L Pokracovani a
vy Vrstveni ztrét, s . . c Analyza dspor a . o
p pracoviste, na . Vybér predmétu Vybér projektového . . o horizontaln{
Cilené p napf. podle N . Implementace projektu. nakladd. oo
. .. kterém bude o zlepSeni. tymu. roz§iteni.
zlepSovani - £ 1x pracovist’.
zlepseni provadéno.
CTVRTY Identifikace o
PILIRk 2drojii PIn4 aplikace
Provedeni snedistént a Stanoveni norem Provedeni generalni Provedeni generalni Systematizovani{ samostatného
Samostatna pocétecniho ¢isténi. P P ¢isténi a kontrol. kontroly zafizeni. kontroly procesu. samostatné tdrzby. systému udrzby a
P nepfistupnych . v
udrzba p jeho sebefizeni.
mist.
Just in Time a odstranéni
. .o p & . rostoji.
Organizace . Zavedeni vychozich Skoleni o prostoj.
. At XXXt Upraveni . Optimélni pfidélovani . Standard postupu
pracovisté Pocate¢ni cisténi. norem. produktovych . PSP Standardizace. )
procesu. préce, ziskani optimaln{ préce.
vlastnostech. . < 14
vysky a sméru kazdé
soucdstky v polici.
PATY PILIR Eliminace AnalVza
nevyhnutelného Y . Zavedeni udrzbovych | Protiopatfeni proti _ Zaveden{ fizeni
s N P opakovaného . P oo VB Vytvoreni ) L
Profesionalni | opotfebeni a ‘. standarddi. poruchovym strojim | Vytvofeni periodického - naklada
. . zhorSeni na e PSSR p preventivniho . .
udrzba prevence proti . < P a prodlouZeni ddrzbového systému. PE! p udrzbového
. zéklad¢€ analyzy . . . ddrzbového systému. P
zrychleni poruch Zivotnosti stroje. systému.

opotiebeni.
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Tabulka 4: Jednotlivé kroky pilifu 6-10

KROKY
1. 2. 3. 4. 5. 6. 7.
PILIRE
SESTY PILIR | Definovén{ Prvni napraveni | Kofenova analyza Eliminace hlavnich Kontrola podminek Zlep3eni podminek
Kontrola aktudlnich abnormadlnich vleklych defekti. vleklveh defekti Definice nulovych zédvad. pro dosaZeni nula pro dosaZeni
kvality podminek. podminek. Y ’ zéavad. nulovych zavad.
SEPMPILIR | Zefektivnent Integrovani prodeje Piijmuti pevné
Logistika a procesu ke Preskupeni Preskupeni externi Vytvoteni Grovni Zlepsen{ interni a externi g proceje, Jmutt per .
P spokojenosti intern{ logistik logistik rodukce logistik distribuce, produkce sekvencni Casove
zaka‘znlcky zgkazfl ika EISUKY. EISUKY. P ’ SISURY- a nékupu. planovaci metody.
servis :
OsMY PILIR Detail ndvrhu.
P Koncept Ladéni. . Dalsi postupy.
« .y, . | Planovani. -oneep ] . Vyroba. Instalace.  POstupy
Véasné Fizeni e zdkladniho Navrh preventivn{ . " . N et Kvalita produktu.
v Funkce zatizeni. ) P Ladéni. Ladéni na zdkladé ZkuSebni produkce a
zarizeni . .| ndvrhu. udrzby. . f P . Provozuschopnost.
Kontrola ziskovosti. Stanovenf cile Névrh na bézi 5 Schvéleni funkce a vstupnich informaci ladéni. Spolehlivost
Cas dokonceni. navrhu podminek pro pfesnosti stroje. preventivni UdrZby. Bzzpeénost '
dosazeni O defekti.
Vseobecné S P Vyrobeni piedsérie. Sledovéni produktu.
P . Definovani konceptu | Navrh procesu, . . P a1
pldnovani. Definovani coiekiu testovan{ Vybavenf{ pro produkci. MontaZz predsérie. Uplny nabéh.
Véasné Fizeni | Definovani predmétl g taﬂl over.n’ oflit Pie dbéin.é ndvrh Vykresy navrhi. Audit produktu a Rozsiteni do
produktu pozadavkid nového | projektu. N P Y Nasledné vytvoreni listu procesu. dal$ich zavodu.
PPN kvality, ¢asovych a prototypy. .. o Ao . Py
produktu. Stanoven{ cild. p . o . rizik. Pfiprava ndb¢hu na Monitorovani
. ndkladovych cilt. Analyza rizik. p
Benchmarking. trh. celého procesu.
DEVATY Ztizeni
PILIR pocatecniho . Zavedeni Skolicitho . )
e o Vybudovani denniho 2 . L < Ziizeni systému pro o
. Zavedeni principti a | sledovaciho . . systému pro rozvoj Vybudovéani systému pro R .. .. | Nepfetrzité
Rozvoj . . tymu ddrzby P S I specifické a volitelné .
9 . | priorit. systému pro I dovednosti a vyvoj a rozvijeni. . hodnoceni.
zaméstnancu . projektt. . et . dovednosti.
r0ZVvVoj identifikaci experti.
dovednosti.
DESATY PILIR | Pochopeni mistnich e . Zavedeni systému pro e
s ochopent st Pijmuti Kontrola chemickych edeln sysemu b Pouzivani plné
<. . zékoni a ptedpist . . " P P . . P sniZovani zatéZe na . P
Zivotni 10 Fivotnf opatieni proti Ptipraveni vychozich | litek. Zavedeni systému pro Sivotnf prostied implementovaného
prostiedi prozivornt - zdrojlim norem. Uspora zdroju. Zivotni prostredi. otnt prostredi. systému ochrany
prostiedi a jejich Cxex o< - . SniZovan{ rizik pro o S
L. zneciSteni. Uspora energie. v . Y zZivotniho prostiedi.
VYVOj. Zivotni prostiedi.
Energie Vybér modelovych Méfent. vzdélavani Rozsiteni na dals{
pracovist’, které Zkoumani. ’ ’ Analyza problému. Zavedeni protiopatfeni. Standardizace. pracoviste a

budou zlepSovany.

auditovani.

zévody.




3.2 Zhodnoceni systému WCM v kontextu teoretickych vychodisek

WCM je velmi propracovany systém, ktery umoznuje vykonnost podniku nejen neustéle

monitorovat, ale také zvySovat. Kazdy zdeseti pilifti, na kterych cely systém stoji,

je zaméfen na jednu dileZitou oblast, jejiz vysledky maji vliv na celkovou vykonnost

podniku. Diky tomu je zaji$téno, Ze je sledovdna vykonnost ve vSech dileZitych oblastech,

nikoli pouze v rdmci jednoho pilite.

V nasledujici tabulce €. 5 jsou autorkou bodové ohodnoceny jednotlivé charakteristiky

systému fizeni vykonnosti podniku Iveco CR dle toho, do jaké miry spliuji teoretickd

vychodiska efektivniho systému fizeni vykonnosti (viz kapitola 1.8). Bodové ohodnoceni je

udéleno v rozmezi od 1 do 5 bodi, pficemzZ 1 = naprosto spliluje a 5 = naprosto nespliiuje.

Tabulka 5: Mira naplnéni charakteristik efektivniho systému fizeni vykonnosti

CHARAKTERISTIKY EFEKTIVNIHO SYSTEMU RIZENI VYKONNOSTI

1

2 3 4 5

1. Ndvaznost na strategii a cile

X

2. Rozpad strategickych cild na individudlni cile a méfitka.

3. Podnik sleduje vazby mezi jednotlivymi cili a méfitky.

4. Dynamicky se méni podle toho, jak se meni strategie.

5. ZaloZen na organizacnich cilech, potfebé zdkazniki, a sleduje jak
financni, tak nefinan¢ni aspekty.

6. Strategickd angaZovanost shora dola.

7. Dlouhodobé¢ orientovan stejné tak jako je mozné jeho jednoduché
pochopenti a realizovani.

8. Sleduje klicové ukazatele a provadi naslednd opatieni

s

9. Finan¢ni a nefinan¢ni méfitka jsou v souladu se strategickym
rdmcem.

s

10. Méfitka jsou stéle relevantni a odrazeji problémy duleZité pro
podnik.

11. Navazuje na systém odménovani a poskytuje zaméstnanctim
zpétnou vazbu.

12. Provadeéni revize podnikatelské strategie.

X

Zdroj: vlastni zpracovadni

V nésledujicim textu je autorkou zdivodnéno ohodnoceni jednotlivych charakteristik

systému fizeni vykonnosti podniku Iveco CR.
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1) Navaznost na strategii a cile

V ramci kazdého pilite je urCena vize, kterd vychdzi z podnikatelskych zaméra skupiny
Iveco Bus. Soucasné jsou nadefinovany strategické cile, které je nezbytné splnit, aby bylo
dosazeno pozadované vykonnosti podniku. Z téchto informaci je patrné, Ze systém fizeni
vykonnosti vychazi ze strategie a definovanych cili, proto bylo této charakteristice ptidéleno

hodnoceni 1.

2) Rozpad na individualni cile a méritka

Jak jiz vyplyvé z vySe uvedeného, strategické cile podniku Iveco CR se rozpadaji na cile
jednotlivych piliti. V ramci pilite dochédzi k rozpadu hlavniho cile pilife na individudlni cile
sttedniho managementu. Na urovni liniového managementu vSak nejsou vzdy individudlni
cile mistrii ureny. Zaméstnanci tak plni svou préci, kterd vede ke splnéni cili podniku,

nicméné nemaji piesné€ stanovené individudlni cile, které by méli plnit.

K rozpadu strategickych cilti na individuélni cile a méfitka tak dochdzi pouze na urovni
sttedntho managementu, coZz z pohledu efektivniho systému ftizeni vykonnosti neni

dostacujici. Z tohoto diivodu byl tento bod ohodnocen autorkou ¢islem 3.

3) Vazby mezi cili a méritky

Podnik jako celek nesleduje vazby mezi jednotlivymi ukazateli ani cili. Specifické vazby
sleduji nékteti vedouct pilith z vlastni iniciativy, nejsou v§ak pozorovany komplexné&. Proto se
urCité nesrovnalosti mohou objevit az na zdkladé kompletniho auditu, ktery je provadén
kazdého pul roku. Zdivodu absence této vlastnosti systému fizeni vykonnosti,

avSak sledovani vazeb alespoi nékterymi vedoucimi pilitt je udélena hodnota 4.

4) Reakce na zménu strategie

Zména strategie je v kompetenci pouze centrdlnitho vedeni skupiny Iveco. V piipadé,
Ze skupina provede zmény ve strategii, jsou v rdmci Iveco CR piepracovany jednotlivé cile
piliti. Coz vede soucasné k revizi méfitek a klicovych ukazatelti vykonnosti. Systém fizeni
vykonnosti se tedy méni soucasné se zménou strategie. Podnik spliiuje tuto charakteristiku

a je ohodnocen ¢islem 1.

5) Vyvazenost ukazatelu

Iveco CR pouzivd béhem méfeni a fizeni vykonnosti jak finan¢ni, tak nefinan¢ni
ukazatele. Mezi finan¢ni ukazatele lze zaradit napiiklad pomér dspor a ndkladl nebo

% celkovych uspor. Nefinancnimi ukazateli jsou napiiklad pocet ndvrhii na zlepSeni
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¢i % absenci. Tyto ukazatele jsou pomérné vyvazené, proto je charakteristika ohodnocena

Cislem 1.

6) Angazovanost shora dolu

V podniku je provadéna angazovanost shora dol, a to nejen na uroven technicko-
hospodaiskych pracovniki, ale také délnikli. Kazdy zaméstnanec ma kompetence k podavani
ndvrhl na zlepSeni, na zdklad¢ kterych jsou aplikovdny nové kaizeny. Zaméstnanci mohou
navrhy vkliddat do systému pomoci databaze, ve které jsou ndvrhy vyhodnocovany vedoucim

zameéstnancem.

Nicmén¢ v ramci podniku jsou strategie a vize komunikovdny pouze v ramci top
a sttednitho managementu. Pro komunikaci strategie a vize jsou pouZiviny pouze podnikové
noviny KAROSAR a prezentace v rdmci top a stiedniho managementu. Do této komunikace
nejsou zapojeni mistfi jednotlivych oddé¢leni. Jsou-li vSak k prezentaci pfizvédni, nastiva
problém v tom, Ze prezentaci nerozumi, jelikoZ prezentace probihaji v anglickém jazyce. Diky
témto komunikaénim nedostatkim byla tomuto bodu pfifazena hodnota 3. Z hlediska
efektivntho systému fizeni vykonnosti je duleZité, aby zaméstnanci, a to nejen top

a sttedniho managementu, byli ztotoZnéni se strategii a cili podniku.

7) Dlouhodoba orientace, jednoduché pochopeni a realizace

Systém fizeni vykonnosti je sice dlouhodobé orientovan, ale jeho pochopeni a realizace
nejsou jednoduché. Coz dokazuje také fakt, Ze systém je zavadén jiZ od roku 2009
a stdle neni jeho implementace dokoncena. Divodem je skute¢nost, Ze nastaveni tohoto
systému je shodné s nastavenim v ostatnich zdvodech Iveco, jejichz hlavni cinnosti je
napiiklad vyroba doddvkovych automobili. Dil¢i kroky implementace nejsou dostatecné
ptizplisobeny podminkdm vyroby autobusi. Nekteré kroky dokonce neni ani mozné technicky
splnit, jelikoZ neni zohlednéna délka autobusu. Cely systém je vSak nastaven centrdlnim

vedenim, tudiZ samotni vedouci pilifi a ostatni manaZefi nemaji kompetence systém zménit.

Z tohoto divodu je tato charakteristika ohodnocena ¢islem 2.

8) Sledovani klicovych ukazateli a provadéni protiopati‘eni

M0

Pro dosazeni dil¢ich cili piliftd, ma kazdy pilit definovany klicové ukazatele,
které jsou béhem roku monitorovany. Prostiednictvim téchto ukazateli jsou vcas
identifikovany problémy a nésledné zavadéna protiopatieni k jejich odstranéni nebo alespon

eliminovéani. Hodnoceni tohoto bodu je 1, jelikoZ WCM zcela spliiuje tento komponent.
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9) Meéritka v souladu se strategickymi cili

Ve vySe uvedeném textu bylo jiz zminéno, Ze systém fizeni vykonnosti podniku
dynamicky reaguje na zmény strategie u€inéné skupinou Iveco. Soucasti této reakce je
revidovani méfitek a kliCovych ukazateli. Diky revizi je zajiSténo, Ze pouzivanid méfitka
a klicové ukazatele jsou v souladu se strategickymi cili. Systém fizeni vykonnosti splituje

tento pozadavek a ziskava hodnoceni 1.

10) Relevantni méiitka odrazejici dulezité problémy

Tento komponent ziskal hodnoceni 1, jelikoZ vrdmci podniku jsou vyuZivany
jak zpozdéné, tak predstizné indikatory. Jako zpozdéné indikdtory pouzivd podnik napiiklad
pocet reklamaci, pocet Skoleni zaméstnancii, doba trvani procesu, spokojenost zdkaznikl
prostiednictvim auditu z pohledu zdkaznika a dal$i. Tyto ukazatele slouZi podniku

pro monitorovdni minulé vykonnosti.

Pro Iveco CR je vSak dilezité monitorovat také predstizné indikatory, které informuji
o stavu budouci vykonnosti a signalizuji tak dileZité problémy. Mezi piedstizné ukazatele
podniku patii napiiklad mnoZstvi odpadu, produktivita zaméstnanct, pozarucni servis a dalsi

(viz kapitola 3.1).

11) Navaznost na systém odmeénovani a zpétna vazba

V podniku Iveco CR je zpétnd vazba poskytovdna zaméstnanciim prostiednictvim
podnikovych novin KAROSAR, které vychizeji kazdy mésic. V tomto mési¢niku jsou
zaméstnanci informovani o zméndch v podniku, které béhem uplynulého mésice probéehly,

také o naplnénych cilech a dalsich diilezitych udalostech.

Prezentace, které se tykaji vysledkli podniku a napliiovani cild, jsou uréeny pouze top
a sttednimu managementu, nikoli managementu liniovému. Zamé&stnanci neziskdvaji piimou
zpétnou vazbu, kterd se tykad jejich vlastni prace, takZe nemaji prehled o tom, na kolik procent
splnili svou praci. Jediny zplsob, jak jsou zaméstnancim prezentovany vysledky jejich
oddé€leni, jsou nasténky, které se nachédzeji na jednotlivych pracovistich. Tyto nésténky

zachycuji vysledky konkrétniho oddéleni za urcité obdobi.

Systém fizeni vykonnosti navazuje na systém odménovani pouze na udrovni top
a stfedniho managementu, jejichZ variabilni sloZzka mzdy navazuje na plnéni individudlnich
cili. Vtomto ohledu mé systém fizeni vykonnosti na drovni liniového managementu

nedostatky, z ¢ehoZ vyplyva hodnoceni 4.
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12) Revize podnikatelské strategie

Podnik Iveco CR ma stanovenou jasnou strategii, kterd je urena skupinou Iveco, z ¢ehoz
vyplyvd, Ze revize strategie nemiiZze byt provddéna piimo vedenim podniku Iveco CR.
Vedouci pracovnici mohou pouze poddavat ndvrhy pro zménu nékterych bodit s ohledem
na skutecny stav v podniku, ale kone¢né rozhodnuti zavisi na centrdlnim vedeni. Iveco CR
se muze do jisté miry podilet na podnikatelskych zdmérech, které jsou definovany
kazdorocné. Tyto zadméry sice vychdzi z poZzadavkil skupiny Iveco Bus, ale jistou mérou
do jejich struktury mize vedeni Iveco CR zasahovat. Revize strategie nemtiZe byt provadéna
piimo podnikem Iveco CR, tudiZ tuto charakteristiku samotny podnik spiSe nespliuje.
Ale jelikoz je revize strategie provadéna centrdlnim vedenim podniku, bylo tomuto

komponentu piidéleno hodnoceni 2.

Systém fizeni vykonnosti v podniku Iveco CR nelze vSak povaZovat za flexibilni, jelikoZ
jeho omezeni je ddno nadndrodni strukturou a vlastnikem podniku. Zejména pak stanoveni
cilovych hodnot je v kompetenci centrdlniho vedeni. Neni tedy moZzné, aby bylo nastaveni
systému fizeni vykonnosti ménéno na zdkladé podnétl vedoucich pilith. Podnik se musi

soustiedit pfedevsim na aspekty systému fizeni vykonnosti, které je schopen zmenit.

Z komparace systému WCM s teoretickymi vychodisky vyplyva, Ze pro podnik Iveco CR
byl vytvofen velmi efektivni systém fizeni vykonnosti, ktery vSak neni jednoduché
implementovat. Informovanost a komunikace se zameéstnanci na nizSich pozicich neni
efektivni a mize byt pfi¢inou mnoha problémil. Zaméstnanci nejsou dostateéné ztotoznéni
se strategii a cili podniku. Systém fizeni vykonnosti dostate¢né¢ nenavazuje na systém

odménovani a zamé&stnanclim neni poskytovana zpétnd vazba. Soucasné nedochdzi k rozpadu

na individudlni cile a méfitka na drovni liniového managementu.

Na zédkladé vyse uvedenych vysledkl byla vymezena hlavni témata, kterd budou slouzit
jako podklad pro kvalitativni Setifeni v podniku:
¢ Rozpad strategickych cilii na individudlni cile a méfitka
¢ Sledovéni vazeb mezi cili a méfitky

e Strategickd angaZovanost shora dolil

e Ndvaznost na systém odménovani a poskytovani zpétné vazby zaméstnanciim
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3.3 Kvalitativni Setieni

Na zdklad¢ identifikovani slabych mist systému fizeni vykonnosti bylo autorkou
provedeno kvalitativni Setfeni formou polostrukturovanych rozhovort. Tato technika byla

zvolena z diivodu osobniho kontaktu s respondenty a predevsim flexibility celého rozhovoru.

Polostrukturovany rozhovor predstavuje ¢astecné fizeny rozhovor, béhem kterého vychédzi
tazatel ze seznamu piedem piipravenych otdzek. Poradi téchto otdzek, stejné tak jako nékteré
formulace mohou byt béhem rozhovoru upraveny podle znalosti respondenta dané oblasti.
V pripadé, Ze tazatel povazuje nekteré otdzky za nevhodné, mohou byt vynechdny a naopak

1ze polozit otdzky nové.

Pro pouziti metody polostrukturovaného rozhovoru je nezbytné dodrZet jednotlivé kroky.
Tyto kroky zahrnuji vytvofeni ndvodu k rozhovoru, vedeni rozhovoru, zaznamendni dat
a jejich vyhodnoceni. Pred uskutecnénim samotného rozhovoru je tedy nezbytné vytvofit
ndvod k rozhovoru. V prvni fadé je dllezité stanovit cil studie a hlavni témata. Pro kazdé

téma se ndsledné vytvoii otdzky, které musi byt zodpovézeny. [29]

V ramci polostrukturovaného rozhovoru jsou rozliSovany ctyfi typy otdzek, které jsou

béhem rozhovoru pokladéany [29]:

o Zakladni otazky — Umoznuji ziskat kli¢ové informace tykajici se vyzkumné

oblasti. Vztahuji se k hlavnim tématiim rozhovoru.

o Dodate¢né otazky — Pouzivaji se pro ovéfeni, Ze respondent porozumeél zakladni

otazce.

o Jednorazové otazky - Slouzi pro vytvofeni vztahu mezi tazatelem
a respondentem. Pro vyzkum nejsou tyto otdzky rozhodujici, avSak pro uspéSny

pribéh rozhovoru jsou nepostradatelné.

o Zkoumavé otazky — Jsou pokladany za icelem ziskani vice informaci k polozené

otazce.

Vedeni rozhovoru by mélo zac¢inat tvodem, béhem kterého se tazatel piedstavi, vysvétli cil
Setfeni a zodpovi piipadné otdzky respondenta. Dalsi fazi predstavuje rozehiati obvykle
obsahujici neutrdlni otdzky pro navazani vztahu s respondentem. Nasledné tazatel ucini hlavni
rozhovor, bcéhem kterého pokldadda otazky pfipravené v navodu rozhovoru.
Poté nastiva faze tzv. zchladnuti, kdy mize byt rozhovor veden jiZ v neformdlni roviné
v ndvaznosti na uzavieni rozhovoru, rozlouceni a podékovani. Po dokon¢eni rozhovorti jsou

ziskané informace analyzovéany a nasledn¢ vyhodnoceny. [29]
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Cilem polostrukturovanych rozhovori uskutecnénych v podniku Iveco CR je nalézt
moznosti potencidlniho zlepSeni stavajictho systému fizeni vykonnosti v ndvaznosti

na identifikovand slaba mista tohoto systému.

v v,

Autorka spatiuje velky piinos ¢astecné fizenych rozhovori prfedev§im v moznosti vysvétlit
respondentim smysl jednotlivych otdzek ¢i je pozménit a doplnit.
Pro ucel kvalitativniho Setfeni byl uréen zdkladni soubor, ktery zahrnoval deset vedoucich

pilitt WCM. Konecny vzorek respondentli se shoduje se zdkladnim souborem. Vybér

respondentl nebyl ndhodny.

Zakladni otdzky rozhovoru vychdzeji z hlavnich témat, kterd byla vymezena v kapitole

3.2. Struktura zékladnich otazek pro rozhovor je obsahem piilohy B.

Nasledujici text seznamuje se znénim jednotlivych otazek a zavery, které byly na zdklad¢

rozhovort uc¢inény.

1. Komunikace vize a strategie

Ohledné této otazky meéli respondenti jasno. Vize a strategie dle jejich ndzoru neni
dostate¢né¢ komunikovédna. Ke komunikaci vize a strategie dochdzi pouze na urovni top
a stfedniho managementu. Vedouci piliti zdroveil zminuji, Ze jednotlivé cile a vize v rdmci

kazdého pilite mohou byt pro zaméstnance matouci.

Dle tvrzeni respondenti by mély byt jednotlivé vize a cile piliti sjednoceny
a transformovany do podoby, kterd je akceptovatelnd pro vSechny zaméstnance podniku.
V této podob¢ by méla byt vize a strategie prezentovana mistrim jednotlivych oddéleni, kteti

by méli sdilet vizi a strategii v rdmci meetingQ az k nejniz§im pozicim v podniku.

2. Sledovani vazeb mezi cili a méritky

Respondenti se shoduji, Ze sledovani vazeb by bylo jednozna¢né piinosné. Nicméné tento
vyplyvé logicky sama ze souvislosti jednotlivych méfitek. V soucasnosti existuje mezi pilifi

jediné propojeni, a to mezi vSemi pilifi s pilitem rozmisténi ndkladd, ktery monitoruje ztraty.

Pro znazornéni vazeb mezi cili a méftitky by respondenti volili pouZiti strategické mapy.
Diky zobrazeni vazeb by bylo mozné zamezit vzniku protichtidnych rozhodnuti mezi pilifi.
Avsak pro vytvoreni srozumitelné strategické mapy by bylo nezbytné nékteré pilife sloucit,
coZ je v kompetenci pouze centralniho vedeni podniku. Proto respondenti neshledédvaji tento

zpusob zlepSeni redlnym.

76



3. Rozpad strategickych cilu na individualni cile na uroven liniového managementu

Respondenti povazuji rozpad na individudlni cile za moznost, jak lze v souCasnosti zvysit

vykonnost podniku. Shoduji se na tom, Ze kazdy zaméstnanec by m¢l mit svij cil.

Jiz v souCasné dobé¢ si podnik uvédomuje, Ze definovani individudlnich cilii na drovni
liniového managementu predstavuje zpusob, jak lze zvySit vykonnost podniku. Béhem
rozhovord bylo zji§téno, Ze od dubna tohoto roku je v rdmci pilife logistiky nové zaveden
individudlni cil pro mistry, a to pocet rozpracovanych vozi, tzv. fleet. S mirou plnéni

stanoveného cile je propojena vyse variabilni slozky mzdy.

Respondenti se shoduji na tom, Ze individudlni cile na drovni liniového managementu by

mély byt zavedeny nejen v této oblasti, ale v rdmci vSech pilifa.

4. Odménovani na arovni liniového managementu

Odpovédi na toto téma v zdsadé souviseji s vySe uvedenym. Dle respondentl je
odménovani na drovni liniového managementu stejné dulezité jako urceni individudlnich cild.
A to ptfedevsim z hlediska zvySeni motivace zamé&stnanci.

Dle respondentli by mélo odménovani na trovni liniového managementu navazovat
na plnéni individudlnich cili napti¢ vSemi pilifi.

5. Motivovanost zaméstnancu

Polovina respondentli povaZuje motivovanost zamé¢stnanct z hlediska odmén a dalSich

vyhod za dostate¢nou a dle jejich ndzoru ji neni nutné zlepSovat.

Zbyvajici respondenti spatfuji hlavni problém motivovanosti zaméstnancii ve Spatné
implementaci celého systému WCM. Coz dle jejich ndzoru vyvolalo odpor zaméstnancti vici
dalsim zméndm. Zaméstnancim nebyl od pocitku sprdvné vysvétlen smysl

a ptinos systému WCM.

Pro odstranéni téchto bariér, vidi respondenti feSeni zejména v komunikaci mezi mistry
a jejich podfizenymi. Z tohoto diivodu by mél byt kladen diiraz na Skoleni mistrt, ktefi musi
byt schopni spravné vést, preddvat dilezité informace a také vysvétlovat pifinosy zavadénych
zmén. Jeden zrespondentli uvedl, Ze je nezbytné, aby se z mistrii stali vidci, jelikoZz

predstavuji klicovy ¢ldnkem mezi délniky a manaZery.

Nekteii respondenti vidi zlepSeni motivovanosti zaméstnanct ve vytvoreni komplexniho

informac¢niho systému. Kazdy zaméstnanec aZ na uroven liniového managementu by m¢él
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v ramci tohoto systému vytvoien osobni graf, prostfednictvim kterého by zaméstnanci ziskali

hlavni zpé&tnou vazbu.

6. Flexibilnost sou¢asného systému rizeni vykonnosti

VSichni respondenti uvadeji, Ze nejvétsim problémem flexibilnosti soucasného systému
fizeni vykonnosti je omezeni ze strany centrdlniho vedeni podniku, které je nastaveno jiz
od pocdtku implementace systtmu WCM. Piesto, Ze zaméstnanci vyvijeji snahu poddvat
navrhy na zmény v systému, kone¢né rozhodnuti je na centrdlnim vedeni. To vSak nema

prehled o aktudlnich podminkach podniku.

Jedinou moZnost ve zvySeni flexibility stdvajicitho systému vidi respondenti v tom,
Ze centralni vedeni by jim mélo poskytnout vétSi pravomoc pro zasahovani do nastavené¢ho

systému.

7. Nejslabsi stranka systému rizeni vvkonnosti v podniku Iveco CR

Za nejslabsi stranku systému fizeni vykonnosti povazuje vétSina respondentii samotnou
implementaci systému WCM. Nebot’ systém byl v podniku zaveden bez ohledu na specifické
podminky a vé&tsi piipravy zaméstnancl na zmény. Diky tomuto $patnému postupu je mnoho
zaméstnanci demotivovano, jelikoZ jim nebyl vysvétlen smysl tohoto systému. Zameéstnanci
tak nechdpou vyhody, které plynou ze zavedeni celého syst¢ému WCM. Jako dalsi slabou

stranku uvadéji, Ze systém WCM byl zaveden piiliS rychle a nasiln€.
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4 VYHODNOCENI VYSLEDKU, NAVRHY A DOPORUCENI

Prvni ¢ast této kapitoly shrnuje vysledky ziskané na zdklad¢ analyzy soucasného systému
fizeni vykonnosti podniku Iveco CR a identifikuje jeho slabé stranky. Druha ¢ast je vénovana

ndvrhiim a doporuc¢enim, kterd by méla vést ke zlepSeni soucasného systému.

4.1 Vyhodnoceni vysledku analyzy

Zjisténi vychazejici z provedené analyzy soucasného systému fizeni vykonnosti podniku
Iveco CR byly porovndny s komponenty efektivniho systému fizeni vykonnosti podniku
definovanymi na zdklad¢ odborné literatury. Systém WCM obsahuje celou fadu komponentd,
avSak niZe uvedené komponenty byly na zdkladé¢ komparace s teoretickymi vychodisky

zhodnoceny jako nedostate¢né:
e Rozpad strategickych cilli na individudlni cile a méfitka
e Sledovéni vazeb mezi cili a méfitky
e Strategickd angazovanost shora dold
e Ndvaznost na systém odménovani a poskytovani zpétné vazby zaméstnanciim

Proto se tyto komponenty staly hlavnim tématem dalSiho Setfeni v podniku. V podniku
Iveco CR bylo uskutecnéno kvalitativni Setfeni formou polostrukturovanych rozhovort.
Zavéerem téchto rozhovort je konstatovdni, Ze respondenti povazuji za nejslabsi stranku fizeni
vykonnosti podniku ptedev§im implementaci celého systému a stim souvisejici odpor
zaméstnanci k dal$im zméndm. Za dals$i nedostatek povazuji respondenti nedostate¢nou
komunikaci mezi mistry a délniky, kterd je diivodem castych problémil a nedorozuméni.
Respondenti se zaroveni shoduji na tom, Ze by bylo pro zvySovédni vykonnosti piinosné

stanoveni individudlnich cili na drovni liniového managementu.

Na zdklad¢ téchto vysledkli lze konstatovat, Ze systtm WCM je sloZzen z mnoha
komponentli, diky kterym je podnik schopen vcas reagovat na poZadavky zdkaznika,
odhalovat defekty, zavadét protiopatieni a celkové monitorovat svou vykonnost. Diky ¢emuz
Iveco CR posiluje svou pozici na trhu a je jednickou ve svém oboru. Nicméné bylo

identifikovano nékolik nedostatkt tykajicich se implementace systému v podniku.

Prestoze je hlavni mysSlenkou systému WCM neustdlé zlepSovani, neni v jeho rdmci

dostateCné podporen proces fizeni zmén. Ze strany podniku je podcenéno informovani

79



zaméstnancl o zméndch a predevSim vysvétleni piinosu zmén. Z tohoto divodu maji
zaméstnanci jiZ vytvofen negativni postoj vuci jakékoli dal$i zmeéné.
4.2 Navrhy a doporuceni

Na zdkladé vySe uvedenych vysledkl jsou autorkou navrZena ndsledujici doporuceni

pro zlepSeni soucasného systému fizeni vykonnosti podniku Iveco CR.

I. Vytvoreni podminek pro zavadéni zmén

Prestoze hlavni myslenkou systému WCM je neustdlé zlepSovani, které je charakteristické
Castym zavadénim zmeén, neni v ramci podniku dostateCné podpoten proces fizeni zmén jiz
od samotného zacitku implementace systému WCM.

Proto autorka jako prvni doporuceni navrhuje, aby vesSkeré zmény v podniku byly

zavadény prostiednictvim ndsledujicich osmi krokt, které definuje John P. Kotter ve svém

modelu [11]:

1. Vyvolani védomi naléhavosti provedeni zmény — Prezentace potieb iniciatora zmény
s cilem dosdhnout urcité zmény. Identifikace kritickych mist, potencidlni krize nebo

zasadni pfilezitosti a diskuze o nich.

2. Sestaveni koalice prosazujici zménu — Sestaveni skupiny, kterd je schopna prosadit

a realizovat zmeénu.

3. Vytvoieni vize a strategie — Pro obhajobu a prosazeni zmény, pro tvorbu

harmonogramu zmény.

4. Komunikovani vize a strategie — Pro vysvétleni cile zmény a zptisob jejtho dosazeni.
Vyuziti vSech dostupnych ndstrojii k neustdlé komunikaci nové vize a strategii

pro dosaZeni zmény.

5. Delegovani pravomoci zaméstnancim a realizace zmény — Implementace zmény,

béhem které dochdzi k tzv. kratkodobym vitézstvim.

6. Tvorba kratkodobych vitézstvi — Ocenovani a odménovani lidi, ktefi se podileji

na vytvafeni kratkodobych vitézstvi.

7. Vyuziti kratkodobych vitézstvi a podpora dalSich zmén — Kratkodoba vitézstvi jsou

vyuzivana pro dal$i podporu dil¢ich zmén a dokonceni realizace zmény.

8. Zakotveni zmény do podnikové kultury
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Béhem zavadéni zmén je dllezité monitorovat také tzv. mekké faktory, jimiZ jsou

komunikace s lidmi, firemni kultura a vzijemné vztahy.

Na obrézku €. 23 je zndzornén kolob¢h jednotlivych krokt.

Vytvoreni
védomi

Zakotveni pristupu o naléhavosti.
do firemni kultury.

Sestaveni koalice
schopné prosadit
a realizovat zménu.

/ Vytvoreni \_rize
a strategie.

Komunikace
transformacni vize.

VyuzZiti vysledku
a podpora dalsich
dil€ich zmén.

Tvorba
kratkodobych vitézstvi.

Delegovani
a realizace zmény.

Obrazek 23: Kotteruv model zmény
Zdroj: [11]

1I. Preklad internich dokumentu do ¢eského jazyka

PrestoZe je Iveco CR nadndrodni spolecnosti, m¢la by byt vétSina internich materidld
k dispozici jak v ¢eském, tak anglickém jazyce. Z divodu provadéni auditli zahrani¢nim
auditorem, je vétSina prezentaci pouze v anglickém jazyce. Nicméné z divodu zefektivnéni
komunikace mezi sttednim a liniovym managementem, navrhuje autorka pfeloZeni stéZejnich

dokument, které charakterizuji systém WCM.

III.  Trénink a Skoleni pro linovy management

Tietim ndvrhem autorky je zvySeni kvalifikace liniového managementu v oblasti fizeni
vykonnosti. Podnik by se mél zaméfit na trénink a Skoleni liniového managementu. Jako
souc¢dst Skoleni navrhuje autorka vytvoreni manazerské hry zaméfené na uroven liniového
managementu. Tento ndvrh vyplyva ze zji$téni, Ze nejvice problémi vznikd béhem Spatné

komunikace mezi mistry a délniky.

Prostfednictvim manaZerské hry by bylo moZzné zdokonalit mistry nejen v komunikaci,

ale také ve vedeni svych piimych podfizenych. Na vzniku manaZerské hry by se m¢l podilet
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predevsim stiedni management, ktery ma nejen zkuSenosti z chodu podniku, ale také odborné

znalosti.

Zikladem celé hry je modelova situace, kterd je b¢hem hry feSena. DuleZité je, aby byla
hra vytvofena pifimo na podminky a konkrétni situace v podniku. Cilem této hry je poskytnout
vedoucim zaméstnancim moznost vyzkouSet si rtizné problémové situace, které byly
v podniku feSeny jiZ v minulosti, nebo se jednd o naprosto nové situace, které by mohly

v podniku nastat. [29]

Prostifednictvim téchto her lze docilit toho, Ze si zaméstnanci uvédomi disledky svého

jedndani a vzajemnou provazanost jednotlivych rozhodnuti.

IV. Stanoveni individualnich cilu na drovni liniového managementu s navaznosti

na systém odménovani

Jako ¢tvrté doporuceni navrhuje autorka zavedeni individudlnich cili liniového
managementu s ndvaznosti na odménovani v rdmci celého podniku. S timto ndvrhem také
souvisi, aby podnik zvazil vytvofeni komplexniho informacniho systému. V rdmci tohoto
systému by byla shromazd’ovdna vSechna data informujici o plnéni cili zaméstnancti, jejichz
vystupem by byly osobni grafy zaméstnanci. Zaroven by tento systém mohl slouzit jako
zpétnd vazba, kterd je v souCasnosti poskytovdna zaméstnanclim pouze prostifednictvim

nastének s vysledky za celd odd€leni.
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ZAVER

Tato diplomova préace je vénovana problematice systému fizeni vykonnosti Iveco Czech
Republic, a. s. Aktudlnost a dileZitost zkoumané problematiky byla vyjadfena jiz v dvodu této
price. Hlavnim cilem je identifikovat hlavni komponenty efektivniho systému fizeni
vykonnosti pomoci teoretické reSerSe, provést analyzu systému fizeni vykonnosti podniku
Iveco Czech Republic, a. s. a jeji vysledky porovnat s teoretickymi vychodisky. V piipadé

odhalenf slabych stranek systému fizeni vykonnosti zpracovat navrhy a doporuceni pro mozna

zlepSeni této oblasti v podniku.

Struktura price je rozvrZzena na dvé zdkladni €ésti. V prvni Césti prace jsou objasnény
teoretické pojmy vztahujici se k problematice fizeni a meéfeni vykonnosti. Ziroven jsou
pomoci teoretické reSerSe identifikovany hlavni komponenty efektivniho systému fizeni

vykonnosti, které byly podkladem pro zpracovani druhé ¢4sti diplomové prace.

V ivodu druhé ¢&asti je charakterizovdn podnik Iveco Czech Republic, a. s. Nésledné
je provedena analyza souc¢asného systému fizeni vykonnosti podniku. V rdmci této analyzy je
prostfednictvim internich dokumentli podniku charakterizovdan systém fizeni vykonnosti,

jehoz hlavni komponenty jsou porovnany s teoretickymi vychodisky.

Na zaklad¢ definovani slabych mist systému fizeni vykonnosti, bylo v podniku
uskute¢néno kvalitativni Setfeni pomoci polostrukturovanych rozhovord. Cilem téchto
rozhovoril bylo nalézt moznosti zlepSeni stdvajictho systému fizeni vykonnosti v ndvaznosti
na identifikovand slabd mista systému. Zavére¢nd kapitola obsahuje zhodnoceni vysledkl
analyzy, na zdklad¢ kterych jsou autorkou vytvofeny ndvrhy a doporuceni pro zlepSeni

stavajictho systému.

Systém WCM je v podniku zavadén jiZz od roku 2009. Z analyzy internich materidld bylo
zjisténo, Ze se jednd o systém, ktery podniku zajiStuje nejen efektivni monitorovani
vykonnosti, ale zdrovel umoziiuje vykonnost podniku trvale zvySovat. Diky tomu je podnik

schopen kontinudlné zvySovat sviij ndskok oproti konkurenci.

V ramci systému WCM jsou sledovany jak indikatory minulé, tak budouci vykonnosti,
coZ podniku umoZziiuje v€as rozpoznat problémy a zavadét piisluSnd protiopatieni. Z celkové
analyzy vyplyvé, Ze samotné nastaveni systému fizeni vykonnosti je z hlediska soucasné doby

arychle se ménicich podminek na trhu velmi efektivni.

Nicméné za hlavni nedostatek tohoto systému byla oznaCena samotnd implementace.

Z provedenych rozhovorQ s garanty pilitd vyplyvd, Ze tento systém nebyl do podniku

83



zavadén prostifednictvim pomalych a postupnych zmén, avSak rychle a uréitym zplsobem
také nasilné.

Jako doporuceni je autorkou navrzeno uplatnéni Kotterova modelu zmény pro zavadéni
zmén v podniku. Déle autorka navrhuje pielozeni internich dokumenti do ¢eského jazyka,
a to z ditvodu zlepseni informovanosti liniového managementu. Treti doporuceni uvadi, aby
se podnik zaméfil na Skoleni liniového managementu v oblasti fizeni vykonnosti. V ramci
téchto Skoleni autorka navrhuje podniku zvéazit vytvoreni manaZerské hry pro liniovy
management. Jejim cilem by bylo predevsim zlepSeni komunikacnich a tidicich schopnosti
mistri. Poslednim ndvrhem je stanoveni individudlnich cili na drovni liniového
managementu s navaznosti na systém odmeénovani. S ¢imz souvisi také doporuceni zavést
komplexni informaéni systém, ktery by poskytoval zaméstnancim vystupy v podobé

osobnich grafi.

Na zéavér je nezbytné uvést, Ze vSechny uvedené ndvrhy slouzi pouze jako doporuceni
a jejich potencidlni realizace je ponechdna na posouzeni manaZeri spolecnosti. Na zdkladé
provedené analyzy, ziskanych vysledki a formulace ndvrhii ke zlepSeni 1ze konstatovat, Ze

stanoveny cil prace byl naplnén.
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Priloha A - Organiza¢ni struktura Iveco Czech Republic, a. s.
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Priloha B - Otazky pro polostrukturovany rozhovor

1.

Je v rdmci Vaseho pilife dostate¢né¢ komunikovéna vize a strategie podniku?
Jakou formu komunikace vize a strategie byste zvolil/a?
Bylo by pro Vas zavedeni sledovéani vazeb mezi jednotlivymi cili a méfitky piinosné?

Prispél by rozpad strategickych cili aZ na drovenn individudlnich cili liniového

managementu ke zvySeni vykonnosti podniku?

Jak by mélo dle Vaseho nizoru probihat odménovani na trovni liniového

managementu?
Co byste zavedl/a pro zlepSeni motivovanosti zaméstnancti?
Jak byste zvySil/a flexibilnost sou¢asného systému fizeni vykonnosti?

V Cem spatiujete nejslabsi stranku systému fizeni vykonnosti ve VaSem podniku?



