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ANOTACE
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Uvob

Souasna doba i podnikatelské presti jsou charakteristické globalizaci, rozvojem
technologii a negtrit rostoucim tlakem konkurence. Uvedené faktory mopiaupodnik
znamenat buto hrozbu nebo [leitost. Podniky, které nejsou schopné reagovat
na kontinualni zrmy, pova uji zmny za hrozbu a postuprsm uji k zaniku. Naproti tomu
podniky s pozitivnim postojem vi zm nam, které pova uji zrmu za pile itost, slavi
usp ch. Hlavni cestu k usphu v 21. stoleti gdstavuje pro podnikyizeni zmn v navaznosti

na proces neustalého zlepSovani a monitorovaninnédi.

V poslednich letech stale vice podnikklade draz na izeni vykonnosti.
Nebo si uv domuji, e zlepSeni vykonnosti podniku a posileohkurenceschopnosti Ize
docilit prostednictvim izeni vykonnosti, které je zaloeno na opakovaném emi

vykonnosti.

Nicmén i izeni a m eni vykonnosti vy aduje uitou modifikaci zavedenych fstup .
V sou asnosti ji neni vyhovujici meni vykonnosti zaloené pouze na tradch
ukazatelich. Diky kritice tradnich ukazatel se do centra zdjmu dostavaji moderni ukazatele.
Podniky se vice sousdi na sledovani nefinamich ukazatel vykonnosti, které jsou

pro podnik dle ité z hlediska vytvéeni pidané hodnoty pro zakaznika.

Pro zajistni efektivnosti m eni vykonnosti musi byt vyu ivana nitka, ktera signalizuiji,
zda jsou vytyené cile naplovany i nikoli. Tudi je nezbytné vyu ivat pro meni prav
probihajicich innosti jind m itka ne ta, kterd jsou zalo ena naainich vykazech a vychazi
z minulosti. Stimto souvisi nezbytnost sledovamdikator , které podniku signalizuji

sou ashou vykonnost, nikoli minulou.

V dnesni dob jsou Uspsné pedevsim podniky, jejich izeni je flexibilni a schopné
neustale reagovat na zny. Tak e pokud podniky chji v této nelehké dobnejen pe it,
ale i prosperovat do budoucna, je nutné, abyi maveden systémizeni vykonnosti,

ktery navazuje na strategii a cile podniku.

Hlavnim cilem diplomové prace jeidentifikovat hlavni komponenty efektivniho systému
izeni vykonnosti pomoci teoretické reSerSe, prowadslyzu systémuizeni vykonnosti
podniku Ilveco Czech Republic, a.s. a jeji vyslegiorovnat s teoretickymi vychodisky.
V pipad odhaleni slabych stranek systénizeni vykonnosti zpracovat navrh dopani

pro mo na zlepseni této oblasti v podniku.
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Diplomova prace je rozdena do dvou &sti. Prvni &st je zamena na teoretické
vymezeni pojm, které se vztahuji k problematice systénizeni a m eni vykonnosti.
Na zavr prvni kapitoly jsou vymezeny komponenty efekthmisystémuizeni vykonnosti,

které jsou kliové pro zpracovani dalSasti prace.

Ve druhé asti prace je charakterizovan podnik Iveco CzechuRkc, a. s., ve kterém
provedla autorka analyzu s@sného systémiuizeni vykonnosti, a to prosidnictvim rozboru
internich material a kvalitativnino Seéni formou polostrukturovanych rozhovor
s mana ery podniku. Na zakladvysledk analyzy jsou podniku navreny dopoeni
pro zlepSeni této oblasti. Bem tvorby prace vychazela autorka z reSerSe odHddenatury,

internich dokumentpodniku a elektronickych zdraj
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1 TEORETICKE VYMEZENI EFEKTIVNIHO SYSTEMU [ZENI

VYKONNOSTI

Nasledujici podkapitoly jsou wmovany vysvtleni zakladnich pojm problematiky
vykonnosti podniku, charakteristice procedmeni a m eni vykonnosti a na zéaw této

kapitoly je vymezen efektivni systénzeni vykonnosti.

1.1 Vykonnost podniku

Vykonnost je pomrn vSeobecny pojem, ktery se vyskytuje vrigm ivot ka dého
lov ka. V nasledujicim textu je objasro, jak lze vykonnost chapat z pohledu podniku.
Na vykonnost je moné vramci podniku nahliet zofma rznych uhl, co dokazuji

i nasledujici definice, které autavad ji ve svych knihach.

Wagner definuje vykonnost obecjako charakteristiku, ktera popisuje spb, respektive
pr b h, jakym zkoumany subjekt vykonava iou innost, na zdaklad podobnosti

s referennim zp sobem vykonani tétannosti. [26]

Podle Pavelkové a Knapkové ra ka dy subjekt hodnotit vykonnost jinak - viaskni
podle splnni o ek&vani ohledn navratnosti svych prostdk , vlo enych do podnikani,
zékaznik podle uspokojeni svych po adauvka vyrobek nebo slu bu, jejich cenu, rychlost
dodani, podminek placeni apod., dodavatelé a bpokie schopnosti podniku splacet své
zavazky, zamstnanci podle vySe mezd a pracovnich podminek,pstdie schopnosti platit
dan a podobn. [18]

Sulak a Vacik uvagi, e vykonnost je vtSinou vymezena jako schopnost podniku
co nejlépe zhodnotit investice vio ené do jeho pkdtelskych aktivit. Jinak vSak hodnoti
vykonnost zédkaznik, manaer a jinak vlastnik podnilZ pohledu zékaznika je podnik
vykonny, pokud je schopny @dvidat poteby podniku v okam iku jejich vzniku a nabizet
kvalitni vyrobek za cenu, kterou je zakaznik ochataplatit. Podle mana era je vykonny
podnik ten, ktery prosperuje. Vlastnici se zami na dosaeni zhodnoceni kapitélu,
ktery do podniku vlo ili. Podle nich je vykonnosbgniku vysoka v gpad, e je dosa eno

co nejv tSiho zhodnoceni v co nejkratSi dof23]

Vykonnost podniku je gdm tem z4jmu hned ikolika subjekt a ka dy z t chto subjekt
hodnoti vykonnost jinak. Obecrse vSak autd shoduji na tom, e vykonnost podniku odr& i
schopnost podniku co nejlépe zhodnotit do podnikuené prostedky, eho Ize dosahnout

prostednictvim plnni stanovenych cil podniku. Je tedy nutné, aby hpodnik definovany
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cilové hodnoty, kterych chce dosahnout a porovn@se skutenym stavem. Cilové hodnoty

vychazeji ze strategickych cihebo je mo né odvodit je prosdnictvim benchmarkingu.

Pitra popisuje vykonnost jako vysledek organizovangosti konkrétnich lidi, kté spojili

své sily a prosédky k dosa eni jasndefinovanych cil. [20]

Vykonnost podniku definuji ve své knize také Fibtica Soljakova, a to jako samotnou
podstatu existence podniku vtrnim presti, jeho Uspsnosti a schopnosti @iti
v budoucnosti. [3]

V poslednich letech kladou podniky stalets¥ d raz na izeni a m eni vykonnosti,
jeliko vtom spoiva kli kuspchu podniku vrychle se rozvijejicim konkuraim
prostedi. ZlepSeni vykonnosti podniku je mo né dociliegevSim prosédnictvim izeni
vykonnosti, které je zalo eno na opakovaném eni vykonnosti. Toho si je doma vtSina

velkych podnik.

1.1.1 Vychodiska vykonnosti

S pojmem vykonnost jsou spojena obearznavana vychodiska, ktera jsoujimana,
ani by byla dokazovéana.

Cilovost
Jedné se o vychodisko, které znamenajneost, jeji vykonnost je posuzovana, je cilov
zam ena. Tedy vede v budoucnostia dom le i neuv dom le, k dosa eni urtého stavu

nebo dje ialespo ke snhaze se takovému vysledkibp it.

Aby bylo zdraznné cilové zameni innosti, je uitené rozliSit dv dimenze
vykonnosti, které na sebe navazuji. Tyto dimenzoa jsdpovdi na otazku, co je mo né
ud lat pro to, aby podnik smoval k dosa eni urtého cile. Prvni dimenzi jad lat spravné
v ci*, jen prezentuje vykonnost ve smyslu vollpnosti, ktera je realizovana. Tato dimenze
vykonnosti je oznaovana jako efektivnhost. V druhé dimenzi je na vykost poukazovano
ve smyslu zpsobu, jakym je danainnost realizovana, tedyd lat v ci spravn®.

Ta je oznaovéna jako Uinnost. [26]

Efektivnost chovani podniku je hodnocena na zaklpdsouzeni stupnvykonnosti
podniku, co je provadno porovnanim vySe provozniho zisku a celkovyclivaktera byla
k jeho dosa eni pouita. Uelnost chovani podniku je posuzovana dle toho, akké jmiry
podnik naplnil své strategické cile a zarowmstal zavazkn své spoleenské odpowdnosti

p i zachovani obecnuznavanych pravidel podnikatelské etiky. [15]
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Finalita

Jednim ze zakladnich po adavka m eni vykonnosti je schopnost popsat vykonnost
subjektu ji v pr b hu innosti. Proto je nutné z primarnich kritérii vykarsti, tedy m itek,
ktera poskytuji celkovou interpretaci a vyhodnoogrkonnosti a po ukoreni dané innosti,
odvodit sekundarni kritéria vykonnosti. Tato itka ji v pr b hu zkoumané innosti
vykazuji nenulové hodnoty a diky tomu jsoulprn srovnatelna a interpretovateln&Seni
nevyplyva z vybru jednoho ze sekundarnich kritérii, ale jeban do sledovani vykonnosti

zahrnout SirSi paletu sekundarnich kritérii. [26]

1.1.2 initelé ovliv ujici vykonnost podniku
V dnesdni dob maji vliv na vykonnost podniku edevSim nasledujiciifaktory [23]:

Rozvijeni efektivniho marketingy, jeliko trvalé sniovani cen ji nezajiduje

podniku konkuremi vyhodu a z pohledu strategie podniku je markestéle vice
d leity.

Zabezpeeni vyrobni zékladny srovnatelné s konkurenci. To znamena,
e je nutné uspadat zdroje tak, aby byl provoz hospodarny a bylo né

bez problému se zp sobit cenové hladinu srovnatelnych vyrobk Aby mohl

podnik takto fungovat, nh by se orientovat na procesy. Procesigtpp umo uje

podniku odstraovat innosti, které podniku nejgavaji 4dnou hodnotu.

Nalézani a vytvaeni konkuren nich vyhod. Ktomu je zapotbi provadni
aktivni inovani politiky, ktera vytvai proinovani prostedi a neustélé zlepSovani

podniku.

1.2  izeni vykonnosti

Dle Wagnerové je izeni vykonnosti prostdkem pro dosahovani lepSich vysledk
v podniku, vtymech a u jednotlivctim, e je vykonnost chapana a vedena vramci
odsouhlasenych ramcplanovanych cil, standard a kompetenci. Jedna se o0 postup

vytvo eni sdilené gdstavy o tom,eho by mlo byt dosa eno.

izeni vykonnosti je gstupem, ktery umo uje integrovat vizi, strategii a konkrétni cile
zam stnanc firmy tak, aby bylo dosa eno optiméalniho vyslediiirma zaina fungovat jako
jeden celek a ne jako soubor ofhych &sti, a u pracovnich Usek nebo dokonce
i jedinc , jejich innosti si nkdy mohou navzajem i odporovat, pokud nejsou sjeeng

a integrovany jednim smem — k dosa eni firemni vize. Charakteristické gystém izeni
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vykonnosti je zpravidla i to, e na formulaci civykonnosti se podileji i samotni pracovnici,

co zajiS uje vysokou akceptaci hodnoceni. [27]

Sahu definujeizeni vykonnosti jako strategicky a integrovanygae® ktery pedstavuje
zaklad pro kulturu udr ujici Usgh podniku. To je provado prostednictvim zlepSovani

vykonnosti pracovnik a rozvijeni schopnosti jednotlivych spolupracovrakym . [21]

Podle Knapkové a Pavelkovéepstavuje spravnnavr eny systém pro meni vykonnosti
zaklad pro efektivni systénizeni vykonnosti v podniku a e byt pou it jako mana ersky

nastroj pro strategické, taktické i operativiazieni podniku. [10]

Fibirovd a Soljakova uvaj, e jednim z hlavnich gdpoklad izeni je objeveni

p i innych vazeb mezi zakladnimi faktory vyvoje vykosti@ d sledky jejich psobeni. [3]

Dle astordla je izeni vykonnosti systémov chapanym procesem, ktery vede
ke zvySovani vykonnosti podniku praatinictvim zvySovani vykonu jedinca pracovnich
tym . Jedna se tedy o ciledomy a planovity procesizeny tak, aby bylo docileno vysokého

vykonu prostednictvim zvySovani odpodnosti jednotlivc a tym za procesy Leni se. [2]

M eni vykonnosti je sodsti systémuizeni vykonnosti podniku. Autb se shoduji
p edevsim na tom, e procesy, které nelze ztneni mo né aniidit. M eni by mlo byt
provad no opakovan, jinak nelze dosahnout efektivniho systémizeni vykonnosti.
Nedilnou souasti izeni vykonnosti je hledani vazeb mezi faktory wwlijicich vykonnost
a d sledky jejich psobeni. ZjiSovani tchto vazeb je de ité p edevSim k zamezeni vzniku

negativnich nasledk které p sobi na vykonnost podniku.

1.2.1 Komponenty procesu izeni vykonnosti

Stejn tak jako ka dy proces, ma izeni vykonnosti svéasti, bez kterych tento proces
nem e spravn fungovat. V odbornéeské literatte se auto jen zidka zabyvaji pojmem
proces izeni vykonnosti. A v ppad, e se k tomuto tématu vyjaid tak se nazory na slo eni

tohoto procesu pomn rozchazeji.

Podle Wagnerové zma proces izeni vykonnosti uenim cil podniku a m itek
vykonnosti pro urité obdobi. Tento proces je vyj@h planem nebo ndplad vyva enou

soustavou ukazatelkteré obvykle vychazeji z podnikové vize a styaena delSi obdobi.

Nasledn se vytvoi specifické cile a mitka vykonnosti pro kady usek podniku
nebo jeho funkni jednotky. Pro dosa eni ciliseku podniku vypracuji nadeni seznam cil

a m itek, jejich pIn ni od svych podzenych oekévaji a podzeni vypracuji cile a mitka
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ze svého pohledu. Poté nemkni a podzeni spolen diskutuji o cilech a mitkach,
dokud nedojdou ke shodh nasledn odsouhlasi plan cila m itek vykonnosti pro daného

pracovnika na uité obdobi.

Vykonnost pracovnika je pbp n sledovana naézenym a také se provadi formalni
hodnoceni cil a jejich plnni v pedem stanovenych intervalech.i Rikon eni obdobi
je provedeno hodnoceni na arovni jednotlivych pvado , isek a podniku. Vysledky
tohoto hodnoceni jsou dale podkladem pro dalSirsstrategie podniku a pro cile

na nasledujici obdobi.

izeni vykonnosti je nastrojem pro dosahovani lép$igsiedk podniku a pedstavuje

postup vytvéeni sdilené gdstavy o tom,eho by mlo byt dosa eno. [28]

Wagnerova tedy mezi komponenty proce&eni vykonnosti zahrnuje vizi, strategicke
cile, m itka vykonnosti, rozpad na individualni cile a ftka. Na rozdil od Wagnerové,
Kaplan a Norton vramciizeni vykonnosti podniku zahrnuji do tohoto procesdue

komponent. Krom ji vyjmenovanych asti, definuji nkolik dalSich.

Dle Kaplana a Nortona je tkité dosahovat strategické anga ovanosti shord do
Zakladem anga ovanosti vSech na dosa eni stratggia komplexni vzdavaci programy
na téma strategie a posilovanieni se pomoci zpné vazby o aktuélni vykonnosti. Jakmile
je strategie pochopena, museji se strategické pcdeést do osobnich a tymovych cil
Anga ovanost musi byt také propojena se systémem oovani, u kterého je nutna &
opatrnost a odmovani by mlo za it a v okam iku, kdy pob i vyukové a komunikani

programy. [6]

Podnik musi také pro danou strategii stanovit fimara fyzické zdroje. My by byt
nastaveny vysoké zamy pro m itka, které jsou pjatelné pro vSechny zarstnance.
Jeliko vznikaji rozdily mezi tmito zdmry a skutenou vykonnosti, mohou manaie
nastavit priority pro kapitalové investice a akprogramy, aby byly tyto rozdily odstrany.
Dale mana ei ur i kritické k i ové iniciativy a propoji strategicky plan s jedtieymi vydaji
a s rozpotovou vykonnosti pro dalSi rok.

Jako posledni zmuji autoi strategickou zptnou vazbu. V podniku by rh byt navr en
strategicky systém zmé vazby, jeliko diky zjiStnym pi innym vztahm v Balanced
Scorecard (dale jen BSC) me management podniku zavést kratkodobé cile. Tgjite
by mly co nejlépe pedpovidat, jak zpo chi a zmny hybnych sil ovlivni zmny
propojenych vystupnich mitek. BSC klade daz na vytvéeni pi innych vztah,
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a tak se zavadi dynamické systémové mysleni. Tomapa zamstnancm v jednotlivych

astech podniku chapat, jak do sebe jednotlivé gryozapadaji a navzajem se oviiyi. [6]

1.3 M eni vykonnosti

Wagner definuje meni jako, innost, pi které dochazi k p azeni hodnoty urté
charakteristice zkoumaného objektu. Vysledkem t@taosti je tedy hodnota vztahujici se
k této charakteristice, kterA ne byt vyuita k popisu uité charakteristiky objektu,
a to za pedpokladu, e zname Kli jeji interpretaci.“ Dle jeho nazoru meni vykonnosti
podniku neni pouze nastrojem, ktery umge popsat podnikovou vykonnost, ale také
p edstavuje nastroj, jeho vhodnym Spatnym vyu itim je mo né pozitivh i negativn
p sobit na chovani a jednantch osob, které mohou gr h zkoumané innosti ovlivnit. [26,
str. 19]

Dle Neumaierové a Neumaiera je zakladnim kritérigm posouzeni vykonnosti firmy

ista souasna hodnota. [17]

Podle Solee neni mo né, aby jakkoli vyvinuté systémy mni vykonnosti pracovaly
bez poskytnuti zakladni zimé vazby, ktera je systémy pro mni vykonnosti vytvéna.

Jeliko doposud plati pravidlo, e ,co neni neno, neniizeno". [22]

Knapkova a Pavelkova uvgd e se na m eni vykonnosti podniku me nabhli et
n kolika r znymi zp soby. Z pohledu provozu, je podnikové eni vykonnosti definovano
jako souhrn metrik, pou itych ke kvantifikaci ef@kity a efektivnhosti jednotlivych akci.
Vtomto pipad lze také vykonnost definovat jako reportovaci pscktery poskytuje
zp tnou vazbu zanstnancm jako vysledek provedenychinnosti podniku. Z pohledu
strategického se definuji dvazné aspekty meni vykonnosti podniku. Na jedné stran
poskytuje m eni vykonnosti podniku nezbytné informace k @ni Uinnosti strategie.
Na druhé stranpak odrai postupy, které byly pou ity v rozkladykonnostnich m itek

pou ivanych k implementaci strategie v ramci calgamizace. [10]

Pro podnik je m eni vykonnosti dle ité hned z nkolika d vod . P edevS§im bez meni
vykonnosti by nebylo mo né vykonnodtdit. DalSim dvodem je, e diky m eni vykonnosti
dostava podnik zpnou vazbu, ktera objasje, jak si podnik vede. De itost zp tné vazby
je také vtom, e je nutné poskytovat informace ykannosti zamstnancm, aby ziskali

pov domi o tom, co je nutné zlepSovat.

18



Na nasledujicim obrazku 1 je znazorma pozice m eni vykonnosti v systemtuzeni

vykonnosti podniku.

Obrazek 1: izeni vykonnosti podniku a pozice m eni vykonnosti
Zdroj: vlastni zpracovani podle [10]

1.3.1 Funkcem eni

Dle Wagnera existuje cela Skalavdd , pro se provadi meni a za jeho nejvyznanmgi

funkce pova uje tyto [26]:

Podpora pamti - zachovavani dat o objektu a jeho vlastnostech ikénnu

okam iku nebo za uité obdobi vyvoje

Podpora srovnani - porovnavani znak r znych objekt nezavisle na tom,
zda objekty jsou nebo nejsou rtelné ve stejném okam iku a také srovnavani

charakteristiky stejného objektu vznych asovych osach jeho vyvoje

Podpora objektivizace a Sie smyslového poznani— objektivizovani
subjektivniho smyslového vnimani objekiupopisovani i takovych charakteristik

objektu, které nedoké e lidsky smysl zaznamenat

Podpora hloubky poznéni- popsat Ize i takové charakteristiky objektu, kieyéy
objektu druhotn pisouzeny lov kem a nejsou mo zaznamenatelné lidskymi

smysly i technickymi nastroji

Zprost edkovani poznani- vykomunikovani dat o vlastnostech zkoumaného
objektu i osobam, které nemaji mo nostrpo pozorovat dany objekt, tim nasledn

umo nit zprostedkované poznani zkoumaného objektu
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D kazni — proto e neni zcela mo né zdolat subjektivhost emi, m e poslou it
jako d kaz ve sporu, zda uty jev nastal i nikoliv
1.3.2 Faze v procesu m eni

Cilem m eni je zajistit u ivateli po adované informace oaknaném objektu. Proces

m eni vykonnosti se sklada ady na sebe navazujicich fazi. Mezi zakladni faté [26]:
Vytvo eni zakladniho modelu pro realizaci eni a interpretaci vysledk
Zvoleni metod a nastroj které se nasledrpou iji pro m eni.
Obdr eni po adovanych hodnot.
Zaznamenani a ulo eni ziskanych hodnot.
T id ni a interpretace hodnot jakaiprava pro sdeni informace u ivatelm.

Kontrola informaci, které jsou ipraveny pro komunikaci nezavislym subjektem.
Tomu m e p edchazet srovnani vysledkn eni stejného zkoumaného objektu,
které m e byt provddno r znymi subjekty.

Komunikace informace u ivatem.

1.3.3 D vody pro m eni vykonnosti

Kady podnik vy aduje informace o tom, jak& je jehaoykonnost. Obecn existuji
3 z&kladni dvody, pro podniky m i vykonnost [10]:

1. Implementace ovovani strategie podniku
2. Ovliv ovani chovani zanstnanc
3. Vn jSi komunikace aizeni vykonnosti podniku

Do hlavnich charakteristik ka dého systému pro emi vykonnosti by nla byt zaazena
orientace na dosahovani strategickych podnikovykth ¥ navaznosti na tyto cile je nutné
ur it m itka vykonnosti, pomoci kterych bude mo né zfgat, zda je dosahovano
stanovenych strategickych cilNezbytnd je také podma infrastruktura, diky které je mo né
ziskat potebna podnikova data, analyzovat a reportovat.ipga , e podnik nevi, co chce
m it, nema systém pro vyb vykonnostnich mitek a nema zaveden systém pro ziskavani

dat, potom podnik nema zaveden systémemi vykonnosti podniku.

20



Podoba m eni vykonnosti, které navazuje na strategii a pddniku je na nasledujicim

obrazku . 2.

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

Na obrazku je znazorna kaskadovitost jednotlivych vstupkteré ovliv uji vykonnost
podniku. Na vrcholu této pyramidy se nachazi misely samotny smysl, propodnik
existuje. DalSi schod tvb hodnoty, které vyjadiji, co je pro podnik de ité. Nasledn
je nezbytné, aby nh podnik stanovenou vizi, unjici, im chce podnik byt a jakou strategii
toho chce dosahnout. Z této strategie vychaziegfigka mapa, ktera znazaoje vztahy pi in
a d sledk . Nasleduje samotny proces mni a sledovani vykonnosti podniku, na zaklad
kterého je definovano, co pebuje podnik udat, aby zlepSil vykonnost. A dale jsou tyto cile
rozkladany na osobni cile zastnanc. A vysledkem celého procesu rani vykonnosti jsou
strategické vystupy, které mohou mit podobu spakaje viastnik, zdkaznik, efektivnich

a hospodarnych proces motivovanych a jpravenych zanstnanc.

Za dleitou roli m eni vykonnosti podniku nepstji autoi pova uji implementaci
podnikové strategie, zaneni na dle ité v ci ve vykonnosti, vyu iti ve vniini komunikaci

podniku, sledovani zlepSovani v podniku nebo takeiti pro planovéni. [10]
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1.3.4 U innost procesu m eni vykonnosti

Cely proces meni vykonnosti je velmi naray. Vy aduje mnoho asu a vynalo eného

asili. Z hlediska prb hu Ize cely proces meni pova ovat za zcela inny pouze za splmi

nasledujicich podminek [26]:

Jednotlivé faze procesu na sebe navazuji a to jak wak i svym organizanim

a technickym zabezpenim.
Jednotlivym fazim je nutné wovat vyva enou a pm enou pozornost.
Pravidla pro uskute ovani dil ich fazi jsou jednozna a srozumiteln popsana.

S velkou pozornosti je nutné sledovat a vyhodnacpydnou vazbu.

Wagner také uvadi zakladni kroky pro U&pé vyu iti systétm m eni vykonnosti v praxi

[26]:

10.

Navazovat vykonnost na cile a strategii.
Propojit asti s celkem.

Respektovat vztahy pina — nasledek.

M itto, co m it chceme, tim,im to m it Ize.
Byt racionalni a nebat se intuice.

P ejit od popisu k akci.

. Rozumt a pomahat rozunh.

Nesna it se p tvorb systému m eni vykonnosti naplnit uitou formu jen proto,

aby byla naplnna.

Myslet na to, e jedna z omosti ikd, e lov k je schopen myslet maximaln

na sedm zale itosti najednou.

Nikdo neni poprvé dokonaly, a proto je nutné si iy zda pedchozich sedm

zasad bylo pochopeno sprawanje mo né je uplatnit v praxi.

1.3.5 Metriky a ukazatele vykonnosti

Bez pouiti m itek neni mo né Uus@n idit podnik, proto maji mitka velmi d le itou

roli. Na zéklad m itek je mo né urit vykon jednotlivych osob, odéeni nebo podniku,

co ma vliv na jednani smujici k dosa eni stanovenych hodnot.
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Auto i Kaplan a Norton usilovali o objeveni vyva enéhouboru m itek, co mlo
pispt kdlouhodob UspSnému izeni podniku. Prostdnictvim konceptu vyvaeného
systému cil vznikl zarove vyva eny systém mitek. M itka jasn a jedinen vyjad uji
strategické cile a soasn je mo né jejich prosednictvim monitorovat urovedosahovani
t chto cil . Aby byla zaruena jednoznanost strategického cile, ta by byt pro jeden

strategicky cil urena maximalndv m itka a v mimoadnych pipadech i m itka. [5]

Pojem metrika je pou ivan ve spojitosti s hodnoogrd m enim vykonnosti, a to jak
celopodnikov nebo v konkrétnich jednotlivych oblastech. Metijikaymezena jako ukazatel
vykonnosti z hlediska stanovenych ¢ikonkrétn ur ena metoda meni a definovany rozsah
m eni nebo také jako mtelny ukazatel pou ity pro stanoveni kvality, kvég a finan ni
kategorie. [24]

Metriky Ize lenit podle nkolika faktor , napiklad podle objektu meni, opakovatelnosti
pou iti nebo podle Urovniizeni. Nejvice znadmé jden ni podle objektu meni, kdy jsou

metriky rozd leny na tvrdé a nkké.

Tvrdé metriky p edstavuji ukazatele, které je mo né objektivn it, @ monitoruji vyvoj
cil podniku. Jsou orientovany na vykonnost podnikovymbces a kli ovych aktivit,
resp. jsou @gmo orientovany na zakaznika. Tvrdymi metrikamihmo byt nejen ukazatele,
ale také indikatory. Jsou lgny na vysledkové, které se zabyvaji dosaenim cil

a na vykonnostni, je jsou zaneny na m eni vykonnosti a Urovepodpory.

M kké metriky jsou vyuivany pro m eni a hodnoceni stuprvykonnosti proces

resp. stupninformatické podpory expertnim zgobem. [24]

Lidé se obecnvice zam uji na tvrda m itka, tedy na veliny, které mohou byt meny
a poitany, ne na mkk& m itka. V dne3ni dobje Uspch podniku zalo en jak na tvrdych
m itkach, kterymi jsou nafklad tr ni podil, stav pohledavek, tak na kkych, tedy
na image podniku, spokojenosti zatmanc atd. Nemly by byt pouivany pouze
kvantitativni ukazatelé, které Ize snadno zin ale také kvalitativni systéemy neni,
které odkryvaji g inné vztahy.

Pro fungovani efektivniho systémuzeni vykonnosti je nutné pouivat nastroj,
kterym jsoukli ové indikatory vykonnosti (Key Performance Indicators). KPI ukazatele
jsou pro podnik ivotn d leité nastroje, které pomahaji mana em pochopit, zda se

podnik&ni uspdn vyviji nebo zda se ubira nespravnym sem. Spravny soubor ¢hto
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ukazatel m e pomoci manaerm zam it se na vykonnost, které je nutnénevat

pozornost.

Na zasadni vyznam metrik upozaji i nasledujici nejznansi r eni ,Co se da zmit,
je moné" a ,Pokud nememe zm it, nem eme idit“. Bez spravnych KPIlidi mana ei
naslepo. VtSina manaer zapasi stim, aby porozulina identifikovali pouze ivotn
d leité metriky a diky tomu shromauji a reportuji velké mno stvi vSeho, co Ize snadno
m it. V d sledku toho se manaietopi v datech, zatimco tk ité informace stale nemaji.
[13]

Ji bylo vyvinuto mnoho systém pro m eni vykonnosti, které obsahuji finam
I nefinan ni ukazatele. Rsto e tétm vSechny podniky pracuji s finamimi i nefinannimi
ukazateli, tak podniky vyu ivaji nefinani ukazatele pouze pro mistni zlepSeni, graci
se zamstnanci a se zakazniky. Tyto podniky pou ivaji finai a nefinanni m itka pouze

jako taktickou zptnou vazbu a prazeni kratkodobych operaci. [6]

1.4 Tradi ni ukazatele vykonnosti podniku

Dle Pavelkové a Knapkové vychazeji tradi ukazatele vykonnosti podniku zejména
Zz maximalizace zisku jako zakladniho cile podnikdfivyjad eni cil je pou ivano velké

mno stvi ukazatel, které jsou mnohdy vzajemmesluitelné. [18]

Pitra ve své knize zmije, e tradini ukazatele jsou pouze nelplnym obrazem stavu

vykonnosti podniku. [20]

Podstatna ast tradinich ukazatel vychazi z Getnich Gdaj a pedevSim z (etniho
vysledku hospodani. V ukazatelich tak neni zahrnuto riziko, viilace a nezkoumaji
asovou hodnotu pem. Nedochazi k porovnani vysledku hospeda stzv. naklady
ob tované pile itosti, co je vynos z obtovani investini p ile itosti, kterou vlastnik podniku

nevyu il.

Problém v tradinich ukazatelich je ten, e vy aduji dodaté informace, které se tykaji
p edevsim vyvoje likvidity, zadlu enosti, vztahu méjevé a finanni struktury nebo vyu iti
aktiv podniku atd. Pokud je vykonnost hodnocenastednictvim tradinich postup, jsou
p edevsim vyu ivany metody a postupy finah analyzy. Jde o porm jednoduchou
metodu poskytujici jasné vystupy, avsak jeji protdeou oblasti je vypovidaci schopnost
U etnich vykaz, kter4 poskytuji poebna data pro analyzu. Hlavnim vddem tohoto

problému je zameni Getnictvi na historické ceny a nezahrnuti vlivu ack. Takové
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U etnictvi nesleduje znmy trnich cen majetku, zmrmy kupni sily penni jednotky,

co zkresluje vysledek hospodai b ného roku. [10]

V posledni dob jsou tyto ukazatele kritizovany gdevsSim kvli omezenosti pohledu
hodnoceni z pozice tvorby hodnot pro zakaznika,p.reglastnika, dale posuzovani

produktivnosti chovani podniku a nefungujici g vazb pro Upravu finamiho planu. [23]

Dle Kaplana a Nortona je finani m ici systém kritizovan gdevSim kvli orientaci
manaer na dosaeni a udreni pouze kratkodobych fimsich cil podle finannich
m itek. Tim m e dochazet k pphnanym investicim do kratkodobych zdroa také

k nedostatenému investovani do dlouhodobého vyaré hodnot.

To je zp sobeno tim, e kvli sledovani kratkodobé finani vykonnosti jsou sni ovany
vydaje na vyvoj novych vyrobk na zvySovani kvality procesrozvoj lidskych zdroj,
rozvoj pée o zékazniky a dalsi. Tim podnik podrai svou goiost vytvaet budouci

ekonomickou hodnotu a také oslabuje svou konkusamgnost.

Pouivani finannich m itek je pro izeni a vyhodnocovani podnikovych aktivit
v konkurennim prostedi nevhodné. Finani m itka toti poskytuji pouze asteny obraz
o minulych aktivitach, proto nemohou byt vhodnymditkem pro souasné ani budouci

aktivity, které vytvaeji budouci finanni hodnotu. [6]

Tradi ni ukazatele je mo né roztit do nasledujicich zakladnich skupin:

1.4.1 Absolutni ukazatele

Jsou hlavnim zékladem pro hodnoceni vykonnosti. jezel lit na veli iny stavove,
které sdluji ur ity stav nebo na veliny tokové, je sdluji informace o Udajich za dany
asovy interval. Veliiny stavové jsou uvedeny v rozvaze a Jal tokové se nachazeji

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

Tyto ukazatele jsou porovnavany ase. Aby bylo mo né co nejlépe zhodnotit vyvoj
podniku, mly by byt porovnavany zmmy polo ek U etnich vykaz za obdobi alespop ti
let. [25]

1.4.2 Pom rové ukazatele

Vyjad uji vzadjemny vztah dvou polo ek étnich vykaz prostednictvim jejich pomru.
Pokud méa slouit ke smysluplné interpretaci, mugiola jednotlivé polo ky souviset.

Diky t mto ukazatelm je mo né ziskat rychlou a nendkladnowgstavu o finamim stavu
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podniku. Mezi vSeobecnuznavané ukazatele patikazatele rentability, likvidity, aktivity,

zadlu enosti a ukazatelé kapitalového trhu. [25]

1.4.3 Pyramidova soustava pomrovych ukazatel

Vytva eni tchto soustav ukazatelumo uje tidit, vzdjemn propojovat a celkov
vyhodnocovat vdomosti o dilich strankach procesu. V ramci pyramidové soustawydy
vybran nejdle it jSi ukazatel a smyslem analyzy je, aby byli idékdivani a také vyisleni

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

1.4.4  Souhrnné ukazatele pro m eni vykonnosti podnik

Sloui k vyhodnoceni zdravi podniku pomoci jednohigsla. Cilem tchto ukazatel
je obsahnout vSechny l& ité asti finanni analyzy, tedy rentabilitu, likviditu, zadlu enos
a také strukturu kapitalu. Dim slo kdm ukazatele je uena vaha, ktera vyjagdie
vyznamnost pro finami zdravi podniku. Tyto vahy vychazi z vysledkozsahlého
empirického vyzkumu. Rsto e tyto ukazatele mohou slou it jako prastek pro rychlou

informaci o finannim zdravi podniku, je nutné je v dy doplnit hlubi§ian ni analyzou.

Tradi ni ukazatele informuji o udalostech, které pirop v minulosti. AvSak bez znalosti
minulosti, jejiho vyhodnoceni a hlavnbez spravného odvozeni zév ve vztahu
k budoucnosti neni mo né tt odborné zavy souvisejici s vykonnosti podniku. Finain
analyza je analytickym nastrojem praegpov citlivosti budoucich uva ovanych strategii
podniku k rizikovym faktorm. [23]

1.5 Moderni finan ni ukazatele vykonnosti podniku

V dnesSnim st globalizace je pro mana ery pebné vyu ivani univerzalnich ailnych

nastroj . K tomu slou i nova m itka, ktera by ml vrcholovy management pou ivat.

Na zéklad kritiky tradi nich ukazatel dochazi ke vzniku novych, modejgich pistup
km eni a izeni vykonnosti podnik Moderni ukazatele usiluji o propojeni veSkerych
podnikovych innosti a lidi, je se podnikovych proces astni, a to prostdnictvim kritéria,
kterym je dlat v8e pro zvySeni hodnoty prasik vlo enych vlastniky podniku.
Do ukazatel byla zavedena kategorie ekonomického zisku, tedynk b nych naklad

podniku jsou brany v Gvahu také tzv. nakladytolané pile itosti. [10]

Dle Maika a Maikové by mly ukazatele vykonnosti byt Uzce vazany na hodraditii,

m ly by umo ovat vyuiti co nejvice informaci a Udaj které poskytuje Cetnictvi,
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a pekonavat dosavadni nesouhlas stdimi ukazateli postihujicimi finani efektivnost.
Dale by také mly zahrnovat kalkulaci rizika, umoovat hodnoceni vykonnosti a s@sn

také ocenni podnik . [14]

Knapkova a Pavelkova uvgd e ukazatel by ml umo ovat jasnou a ghlednou

identifikaci jeho vazby na vSechny arovrizeni a pispivat k izeni hodnoty. [10]

Tyto nové ukazatele pro nmeni vykonnosti jsou schopné pracovatasovou hodnotou
penz a také srizikem, které podnik podstupuje. Prigou im dal vice pou ivany
p i rozhodovani manaer V souasnosti je v celém st preferovano mit vykonnost
podniku z pohledu zvySeni hodnoty podniku. V nagiefin textu jsou pbli eny ukazatele
EVA, MVA a CFROI.

1.5.1 EVA - Ekonomickéa p idana hodnota

Toto m itko vzniklo vroce 1991, kdy bylo zavedeno porakemn spolenosti Stern
Stewart & Co. v ramci hodnotozam eného m eni vykonnosti. Ve své podstatnazor uje
ekonomicky (mimoadny) zisk, ktery podniku vznikne po uhrazeni vegtle naklad
na kapital. [23] [18]

Ukazatel ekonomické lané hodnoty Ize vyjad na zéklad vztahu [18]:

EVA = NOPAT —-WACC x C

Kde:

NOPAT = zisk z hlavniinnosti po zdami

C = kapital vazany v aktivech, ktera jsou vyu ivanhalavni innosti

WACC = pr m rné va ené naklady na kapitél

Podle Pavelkové a Knapkové ukazatel EVA slou i kemi toho, jakou nrou podnik
za ur ité obdobi pomohl svymi aktivitami ke zvySeni nedod eni hodnoty pro viastniky. [18]

Ma ik a Maikova definuji ukazatel EVA obecj jako isty vynos z provozniinnosti
podniku, ktery je sni eny o naklady kapitalu. Vigad , e je EVA kladna, doslo k vytveni

nové hodnoty a oproti tomu zaporna EVA znamenaalkbljpdnoty. [14]

Jednd se o mitko vykonnosti a prosperity podniku a zaroven e byt pou ita
pro realizaci strategického procedaeni hodnoty podniku. Ukazatel EVA také vyznamn

p ispiva k vyhodnoceni rizika diky tomu, e bere nalemi naklady na kapital bem Uvah
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o vykonnosti. Vyvoj tohoto mitka je v kompetenci mana erproto ho Ize také pou it jako

motiva ni nastroj a zalo it na rm systém odm ovani mana er. [10]

Mimo jiné zobrazuje pnos hlavni innosti podniku v daném obdobi vedouci k napin
cil podniku a separuje ho od mirmddnych vliv. Ukazatel EVA m e vlastnik m
poskytovat informace o prosperijpodniku, slouit jako nastroj hodnoceni invesiich

projekt a jako zaklad pro motivai systém pro mana ery. [18]

Na obrazku . 3 je zndzorm pyramidovy rozklad ukazatele EVA.

Obrazek 3: Pyramidovy rozklad ukazatele EVA
Zdroj: [12]

Existuji zékladni faktory pozitivhp sobici na vykonnost podniku a zvySovani jeho tr ni
hodnoty. Pai mezi n nésleduijici [10]:
VysSe operativniho zisku a mira jeho zdami

Tuto vySi ur uje vySe tr eb a provoznich nakladvyse tr eb je spojena s objemem
vyrobené produkce a jeji cenou. VySe nakladuvisi s druhem a Urovni vyrobniho

procesu a s efektivnim vyu itim vyrobnich faktor
VySe a struktura pou itého majetku a investovanéhdapitalu

P edstavuje vySi majetku podniku. Vyznamnym je pontreb a majetku,
se kterym podnik naklada. Vipad, e majetek neprodukuje dostatsy objem
treb a jeho vyuivani je neefektivni, me byt negativnh ovlivh na vySe
provozniho zisku a tim také ukazatel EVA. Negatidopad na ukazatel EVA

vyplyvé také z poeby vysokého kapitalu na pokryti majetku.
VySe ndklad na podnikovy kapital

Souvisi se strukturou kapitalu podniku, a to konkrés pomrem vlastniho

a ciziho kapitalu, ktery nese ity naklad spojeny s typem a rizikovosti podnikani.
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1.5.2 MVA-Trnip idana hodnota

Tento ukazatel vznikl ve spojeni dchozim ukazatelem EVA a za jeho vznikem stoji
také spolenost Stern Stewart &Co. MVA vyjadje rozdil mezi tr ni hodnotou podniku
a investovanym kapitadlem. Obeclze tedy ici, e se jedna oast tr ni hodnoty, diky které

investoi zbohatnou proseédnictvim vio eného kapitalu do podniku. [23]

Pro vypoet MVA jsou k dispozici dv varianty vypotu, a to ex post a ex ante. Ex post
se MVA poita jako rozdil mezi tr ni hodnotou podniku &tymi aktivy v hlavni innosti.
Ex ante je padtano prostdnictvim souasné hodnoty pdpovdi budoucich vysledk

na zaklad ekonomické pgdané hodnoty.

MVA je spiSe pou ivana k ocevani podniku ne jako mitko vykonnosti. H m eni
vykonnosti je vyu iti MVA dopl kové. [26]

Peterson a Fabozzi uvdd e ekonomicky zisk a MVA m itka pomohla soustdit
pozornost pry od U etnich dat a smuji tuto pozornost k pdané hodnot Nicmén, m itka
p idané hodnoty, stejntak jako jinA m eni vykonnosti, musi byt pou ivdna opatrn
Finan ni analytik musi rozunt tomu, co tyto m itka mohou a nemohou ldt. [19]

1.5.3 CFROI - Vynosnost investic

Jedna se o velmi komplexni model v proceeni tvorby hodnoty. V modelu CFROI
jsou pou ivany pouze reélné hodnoty, které jsoi$toné o inflaci. Diky tomu Ize srovnavat

vykonnost podniku vase, a také v ramciznych zemi. [10]

CFROI porovnava pemi tok podniku, ktery néle i akcionam, s celkovymi vlo enymi
aktivy, které produkuji tento tok. Modelgalstavuje vnini vynosovou miru za podnik, jako
souhrn dilich investic. Fnosy zinvestic pdstavuji jak provozni pemi toky
z investi nich projekt bez urok, tak istou hodnotu neodepisovanych aktiv k datu likvalac
investice. Tyto pnosy jsou srovhavany s hrubou hodnotou investientd ukazatel je
nejnaron jSim hodnotovym mitkem, co se tyka patby vstupnich Gdaj CFROI sleduje

prosp ch b hem celé doby trvani investice. [18]

Nevyhoda CFROI v ramci meni vykonnosti podniku je spavana v tom, e neni zndmo,
jaky maji jednotlivé projekty v podniku vliv na tsmu hodnoty. Na rozdil od ukazatele EVA
je CFROI flexibiln jSi. [23]
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Na nasledujicim obrazku 4 je zobrazena podstata ukazatele CFROI.

Obrazek 4: Podstata ukazatele CFROI
Zdroj:[18]

P esto e neexistuje jednotny pohled na to, jakd miy&onnosti je nejlepSi, dochazi
ke shod, e finalnim cilem je zvySeni bohatstvi vlastnik/ice zale i na tom, jak vhodnje

mira vykonnosti pou ita ne na tom, kterd mira jeupita.

1.6 Systémy izeni vykonnosti

V nésledujicich podkapitolach je pojednano o systdmizeni vykonnosti podniku.
Mezi tyto systémy pait velmi znamy systém Balanced Scorecard, ktegdgtavuji ty i

hlavni perspektivy. A dale je také charakterizow#del EFQM.

V dnesni dob existuje celaada systém izeni vykonnosti, kdy rkteré z tchto systém
je mo né také kombinovat. Ka dy z podnike specificky a musi pvyb ru metody zohlednit

jak vnit ni, tak vn|Si faktory.

Sahu uvéadi, e systémizeni vykonnosti je proces sloeny z planovani uykosti,
monitorovani vykonnosti a koavani, m eni vykonnosti jednotlivc propojené s cili
podniku, poskytovani zpné vazby, odm ovani pracovnik na zaklad dosa eni

vykonnostnich cil a vypracovani planrozvoje pracovnik. [21]

Dle Wagnerové jeizeni vykonnosti neptr itym a pru nym procesem, do kterého gat
manaei a ti, ktei jsou jimi vedeni. R em jednaji jako partné v ramci systému,
ktery ur uje, jak nejlépe mohou spolupracovat, aby dosahkgovanych vysledk Systém
je sousted n spiSe na planovani budouciho vykonu a zlepSenhaehodnoceni minulé

vykonnosti i jednotlivych pracovnik. Systém je de ity p edevsSim tim, e je zakladem
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pro nepetritou spolupraci mezi pracovnikem a jeho riadnym, ktera je zamena

na zefektivnni vykonnosti.

Tento proces slou i k vyjasni jednotlivych pracovnich problénma k pibli eni mo nosti
jejich eSeni. VtSinou bhem procesu dochazi ksovému sladi pracovniho Usili
jednotlivych pracovnik v ramci Useku, a to diky tomu, e né&kny si zlepsi ghled o naplni
prace ka dého z pracovnika také o tom, na jakych cilech pracuje. Je tedynénalepsit
rozd lovani prace, efektiviji komunikovat a pracovnici mezi sebou vice spahgpyi, co

vede k celkovému zefektivni tymoveé prace.

izeni vykonnosti je wSinou provadno v ro nim cyklu, pi kterém se nejdve stanovi
cile, nasledn probiha prb né sledovani a poskytovani zpé vazby o dosa eném vykonu

a na zawr jsou vyhodnoceny dosa ené vysledky. [27]

Nep etr ity proces izeni vykonnosti podniku je zobrazen na obrazka.

Obréazek 5: Cyklus izeni vykonnosti
Zdroj: [27]

1.6.1 Balanced Scorecard

Hlavnim dvodem, pro podniky zavadi Balanced Scorecard, je qvedeni strategie
do b ného chodu podniku. Diky dnesni turbulentni doje konkurence im dal vice
agresivnjSi a pokrokova, im se velmi zkrétila doba, po kterou je strateganiku platna.
Podnik se musi rychle igp sobovat zmnam, které vjeho progdi nastavaji,
proto formuluje novou strategii a jeho Usp zavisi na tom, jak rychle aign strategii

realizuje. A prav k tomuto Uelu je zavadn systém BSC.
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Dle Wagnera je BSC jednim z nejpropracoysith a nejznamSich pistup v oblasti
vykonnosti, ktery se orientuje nejen na samotnablematiku m eni vykonnosti, ale takée

na jeji zasazeni do celého systénzeni podnikové vykonnosti.

Nazev a koncepce BSC byla vyteoa na zaatku 90. let 20. stoleti americkym
profesorem a konzultantem Robertem S. Kaplanempotugraci s Davidem P. Nortonem,
ktery byl editelem americké poradenské firmy. BSC vychaziwogni myslenky, kterou je
pozorovani takovych parametvykonnosti podniku, které o vysledné vykonnostpoyidaji

mnohem vice ne souhrnn& hodnota rentability. [26]

Wagnerova definuje BSC jako vyva enou soustavu akalz, ktera je také nazyvana jako
karta vyrovnaného skore. Tato karta je nastrojeterykm i Usp Snost podniku a podava
celostni pohled. [27]

Ue wuvadi, e BSC je pomn jednoduchym nastrojem pro vyj&hi vztah
mezi pi inou a dsledkem, které umouji vyva enym zp sobem strukturovat cile a jejich
metriky. [24]

Dle Kaplana a Nortona vznikl BSC diky etiu mezi poebou podniku byt dlouhodob
konkurenceschopny a strnulym modelem fimdho G etnictvi. V rdmci BSC jsou zachovana
tradi ni finanni m itka vypovidajici o minulych finamich transakcich, ktera byla
dostaujici pro podniky prmyslové éry, pro n neznamenaly investice do dlouhodobych
schopnosti a vztahse zakazniky kritické faktory asghu. Tato finanni m itka vSak nejsou
vhodna pro stanoveni strategie, kterou si podniksowasné dob musi zvolit, aby
investicemi do zdkaznik dodavatel, zam stnanc, proces, technologii a inovaci vytvoi

hodnotu.

BSC je systém, ktery doplje finanni m itka vykonnosti minulé o nova nitka
hybnych sil vykonnosti budouci. Poskytuje manarersoubor nastrojumo ujici p evadt
vizi a strategii podniku do uceleného a srozuméktn souboru mitek finanni

i nefinan ni vykonnosti. [6]

S pomoci této metodiky je mo né dosahovat zvySovafektivity izeni a zarove
sla ovat cile celého podniku s cili jednotlivych prangy na r znych Grovnich v podniku.
Ve srovnani s klasickym systémerizeni, pi kterém jsou pou ivany hlavn finan ni
ukazatele, je tato metodika soest na také na jiné de ité oblasti, které vyznamnovliv uji
budoucnost podniku. Pokud chce podnik dos&dhnougdtiafinan nich cil , musi uspokoijit
naroky zékaznik Pro uspokojeni zakaznikje poteba vybudovat a provozovat dokonale
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funguijici procesy, zeho vyplyva po adavek na kvalitni zarstnance. BSC je neglr ity

cyklus izeni vykonnosti, ktery sdm sebe obnovuje. [27]

Zt chto poadavk vyplyvaji tyi zakladni dimenze podnikovéinnosti, které jsou
oznaovany jako perspektivy. V ka dé perspektije nutné poloit si zakladni otazku
a prostednictvim odpowvdi na vSechnyty i zakladni otazky, je mo né celistva vyva en
zhodnotit vykonnost podniku. [6] [27]

Zakladnimi perspektivami vykonnosti jsou [26]:

Finan ni perspektiva — v ramci této perspektivy jeeSena otazka: ,Jak bychom

se mli jevit naSim akciona m, abychom byli finam usp sni?*

Zakaznicka perspektiva — soustedi se na otazku: ,Jak bychom selimevit

nasSim zakaznikm, abychom dosahli nasi vize?*

Perspektiva internich proces — zabyva se otazkou: ,Ve kterych podnikovych
procesech musime vynikat, abychom uspokojili n&geoaae a zakazniky?

Perspektiva u eni se a rstu — eSi otazku: ,Jak budeme udr ovat nasi schopnost

zm n a zlepSeni, abychom dosahli naSi vize?"

Struktura jednotlivych perspektiv je zobrazena bgipku . 6.

Obrazek 6: ty i perspektivy Balanced Scorecard
Zdroj: [6]
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Diky t mto ty em perspektivam BSC je mo né vytwworovnovahu mezi kratkodobymi
a dlouhodobymi cili, mezi po adovanymi vystupy abhymi silami tchto vystup a mezi

tvrdymi m itky a m k imi, subjektivnjSimi m itky. [6]
V néasledujicim textu jsou jednotlivé perspektiviakterizovany podrobii.

Finan ni perspektiva

Tvorba BSC by mla sm ovat k propojeni finamich cil se strategii celého podniku.
Finan ni cile jsou stedem, do kterého vedou cile a ftka ostatnich perspektiv BSC. Ve fazi
vyvijeni finanni perspektivy BSC by ni manaei ur it vhodny zpsob m eni své

strategie.

Finan ni cile a m itka museji mit dv funkce. A to definovat finami vykonnost, ktera je
o0 ekdvana od strategie, a zhodnocovat cile aitka vSech ostatnich perspektiv BSC.
V jednotlivych fazich ivotniho cyklu podniku se rmou finanni cile velmi [iSit.
Pro zjednoduSeni jsou uvat pouze t faze, a to rst, udreni a nejuvsi vynosy neboli
sklize .

V rané fazi ivotniho cyklu, tedy v obdobi stu, je celkovym finamim cilem podniku
percentualni mira stu obratu a mira stu prodej v cilovych segmentech, zakaznickych
skupinach a regionech. ¥sina podnik se ocit4 ve fazi udr eni, kdy stéleitahuji investice
a je od nich vyadovana vysokd navratnost investée kapitalu. V této fazi Sina
podnik pou iva finanni cile orientované na ziskovost.i Pazi sklizn dosahuji nkteré

podniky zralosti a hlavnim cilem je maximalizovaitgk hotovosti.

Efektivni finan ni izeni musi zohlednit jak rizika, tak vynosy. Pogniék do své finami
perspektivy zaazuji cil stanovujici miru rizika v jejich strategKa dou ze ti strategii,

tedy r st, udr eni a sklize podporuji nasledujiciitfinan ni oblasti [6]:
o R st obratu a marketingovy mix
0 Sni ovani naklad/zvySovani produktivity

0 Vyu iti zdroj /investi ni strategie
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Na obrazku . 7 jsou shrnuty hybné sily a celkové financile na pipad t i strategii a i

finan nich oblasti.

Obrazek 7: M eni strategickych finan nich témat
Zdroj: [6]

BSC je schopny vyjad finan ni cile a pizp sobit je fazi vyvoje, ve které se podnik prav

nachazi. [6]

Zakaznicka perspektiva

V této perspektiv podniky ur uji zdkaznické a tr ni segmenty, ve kterych ¢ghpodnikat.
Podniky se soustdi na identifikovani a nasledné uspokojovani gibtjak stavajicich
tak budoucich zékaznika snai se byt nejlepsi v poskytovani hodnotovyeyhod

zakaznikm.

Pro podnik je velmi dle ith segmentace trhu, aby se zaihna cilové zakazniky a trhy.
Je nutné zamit se na to, co podnik chce opravduad a vybrat si pro koho to chceldt.
U cilovych zakaznik jsou odhalovany jejich preference ohledeceny vyrobku, jakosti,
funk nosti, image, powsti, vztah a servisu. Dle thto preferenci voli podnik vhodnou
hodnotovou vyhodu, aby zdkaznika oslovil. Naslegmo tyto cilové segmenty podnik dir

cile a m itka.
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Podniky pou ivaji dva soubory mitek, a to zakladni skupinu nitek a druhou skupinou
jsou hybné sily vykonnosti zakaznickych vystupMezi zakladni skupinu mitek

zékaznickych vystup které jsou pou itelna pro vSechny podniky, patsledujici [6]:
podil na trhu
udr eni zékaznik
ziskavani novych zéakaznik
spokojenost zakaznik
ziskovost zakaznik

Provazanost jednotlivych mitek je zobrazena na obrazku8:

Obrazek 8: Zakladni m itka zakaznické perspektivy
Zdroj: [6]

Pro zakladni mitka pedstavuji hodnotové vyhody hybné sily. Hodnotovéody,
které jsou stejné pro vSechna oW, jsou nasleduijici:
vlastnosti vyrobku/slu by
vztahy se zakazniky
image a povst podniku

Do druhé skupiny mitek, tedy hybnych sil vykonnosti zakaznickych wyst pati as,
kvalita a cena. Lze tedy shrnout, e dne3ni zal@zo aduji kvalitni vyrobek za adekvatni
cenu a dodany v po adované th. A podnik, ktery je schopny tyto po adavky spinit,

ma vyhodu oproti své konkurenci. [6]
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Perspektiva internich podnikovych proces

V ramci této perspektivy musi mana eir it nejd le it jSi procesy, pomoci kterych bude
dosa eno zékaznickych a akcioskych cil. Cile a m itka pro tuto perspektivu jsou
vytvdena a po stanoveni cila m itek finanni a zakaznické perspektivy. A to z toho
d vodu, aby mohl byt systém neni internich proceszam en na cile, které jsou kk ité

pro zakazniky a akciongé

Tradi ni systémy m eni sleduji a zlepSuji nakladovost, kvalituasov zavisla m itka
jednotlivych proces podniku. Zatimco diky BSC je mo né po adavky n&ennost internich

proces ur it podle o ekavani vnjSich subjekt.

Kady podnik by ml pi tvorb této perspektivy vychazet ze zakladnich proces

kterymi jsou [6]:

Inova ni proces — Je pro podnik ivotn d leity. Podnik se tak soust uje

na proces vyzkumu a vyvoje a vytvaové vyrobky, slu by a trhy.

Provozni proces— Je stale de itym procesem. Jeho prostinictvim je zjiSovana

vySe naklad, kvalita, as a vykonnost.

Poprodejni servis— Umo uje zjistit nedostatky, ke kterym dochazi po dodani

vyrobku i slu by zakaznikovi.

Perspektiva u eni se a r stu
Aby byl podnik schopen dosahnout svych cikteré si stanovil v ostatnicheth

perspektivach, musi ovladat schopnoseni se a rstu. Tato schopnost zavisi nadh
oblastech, a to na zastnancich, informanich systémech a anga ovanosti. K fungovani

vS8ech tchto oblasti je zapatbi investovani zdroja také jejich m eni.

Mezi hlavni m itka pati spokojenost zanstnanc, jejich produktivita a udr eni.
Hybnymi silami v perspektivu eni se a rstu jsou pokryti strategickych pracovnich mist,
dostupnost strategickych informaci a stuamga ovanosti lidi, tym a oddleni k dosa eni

strategickych cil. [6]

37



Balanced Scorecard jako mana ersky systém

Mnoho podnik ji vyvinulo systémy pro izeni vykonnosti, které zahrnuji jak finam,
tak i nefinanni m itka. Balanced Scorecard zdz uje, e finanni a nefinanni m itka
museji byt asti informaniho systému dostupného pro zatmance na vSech podnikovych
arovnich. Zamstnanci v pednich liniich museji pochopit finami d sledky vlastnich
rozhodnuti a svychin . Vrcholovy management musi rozumhybnym silam zajidujicim

dlouhodoby finanni tsp ch.

BSC se musi stéle silnorientovat na finami vystupy. Jeliko v koneném d sledku

by zlepSeni vSech mitek BSC mlo znamenat zvySeni finanich cil . [6]
Strategicka mapa

Se systémem BSC Uzce souviseji strategické mapmte§icka mapa je vizualnim
vyjad enim cil podniku, které jsou zachycené v rAmigi perspektiv. Dle ité je nezam it
se pouze na jednu perspektivu, nybr scedit se na vSechny perspektivy stejnouran.
Napiklad tlak pouze na zvySovani zisku m zp sobit kratkodoby vysledek nikoli

dlouhodoby stabilni 1st. Je tedy de ité nalézt rovnhovahu.

Strategicka mapa zobrazuje logické vztahyip a d sledk , které se navzajem dopiji
a jejich spojenim nasledrdochazi k plnni strategie podniku. Grafické znazaomh prvk ,
které maji vliv na celkovou vykonnost podniku, jeelgivnim néstrojem, diky mu lze
snadnji a pehlednji zachytit a pochopit souvislosti. Strategickd mafak poskytuje

u ivatel m komplexni pohled na problematiku vykonnosti p&dni

Kaplan a Norton uvagi, e vizualizace je velmi vyznamnym hlediskem @§ovani celého
systému hodnoceni vykonnosti podniku, jeliko efekt znazoruje logiku podnikové
strategie. Zaroveumo uje pochopit tvorbu hodnoty podniku, na které sdilpgak hmotné
tak nehmotné slo ky. Propojeni ndvaznosti a soastsimezi pi inami a nasledky umouje

identifikovat hybné sily a klbva m itka vykonnosti daného podniku.

Také se jednd o komunika nastroj, jeliko prostednictvim strategickych map Ize
shadno interpretovat strategii od vrcholového mansntu kadovym zamstnancm
podniku. Diky tomu je pochopeni strategii a jejichplementace jednodusSi a dochazi
k posileni spoluprdce mezi zastnanci na rznych udrovnich. Dobrym propracovanim
strategické mapy je mo né odhalit slaba a silnatanfodniku, Iépe planovat a akceptovat
rozhodnuti, ktera se tykaji které z perspektiv nebo vyteni novych strategii. [7]

38



Na obrazku . 9 je znazorma modelova strategicka mapa, na které je zobrazena

propojenost jednotlivych perspektiv a jejich prvk

Obrazek 9: Strategickad mapa
Zdroj: [7]

1.6.2 Model excelence EFQM - Evropsky model podnikatelskésp Snosti

Dle Suldka vznikl tento model jako nastroj pro @8 izeni podnik a jeho
prostednictvim dochézi také k cilenému a systematickéspokojovani poeb zakaznik
podniku. [23]

Pavelkova a Knapkova uvdd e model EFQM je jednim z komplexnich koncept
ktery se vnuje vykonnosti podniku a jehannostem. H vyb ru konceptu je de it jeho
orientace na podnikové procesy, jeliko presiictvim spravnéhadzeni tchto proces lze

docilit vybornych vysledk. [10]
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Podle Nenadala vychazi model EFQM z myslenky, aikgjicich vysledk podniku Ize
dosahnout pouze vipad maximalni spokojenosti externich zakaznikspokojenosti

zam stnanc podniku a pi respektovani okoli. [16]

Model EFQM obsahuje detoblasti, respektive hlavnich kritérii. Mezi prehip t kritérii
pati v dcovstvi, politika a strategie, personalnzeni, zdroje a partnerstvi a procesy.
Prostednictvim tchto kritérii jsou vytvéeny podminky pro to, aby byl podnik uspy.
Mezi zbylé ty i kritéria jsou azeny spokojenost zastnanc, spokojenost zakaznik vliv
na spolenost a m eni vykonnosti podniku. Na zaklad chto kritérii je podnik hodnocen
podle vysledk a cil , kterych chtl u nich dosahnout. [23]

Vztahy mezi jednotlivymi kritérii jsou zobrazeny obrazku . 10.

Obrazek 10: Model excelence EFQM
Zdroj: [12]

Prostednictvim tohoto modelu je mo né zjistit, jaké madpik slabé stranky a nasledn

se zam it na jejich zlepSeni. Zarovaumo uje efektivn vyu ivat silné stranky.
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1.7 Benchmarking

Karlof definuje benchmarking jako sgustavny, systematicky proces zaiici
se na porovnavani efektivnosti podniku z hlediskalyktivity, kvality a praxe se Sgiovymi
spole nostmi a organizacemi."[8, str. 15] Znamena to, e si podnik stanoviité la ky i
kritéria, podle kterych se chcelit nebo kterych chce dosahnout.

Podle Nenadala je benchmarkimgep etr ity a systematicky proces porovnavani a emi
produkt , proces a metod vlastniho podniku srti, kdo byli uznani jako vhodni pro toto

m eni za Uelem definovat cile zlepSovani vlastnich aktiJit6, str. 120]

Vyu iti benchmarkingu vizeni vykonnosti podniku spiva v identifikaci silnych
a slabych stranek hospodai podnik, které ovlivuji vykonnost a tvorbu hodnoty
v podniku. Pavelkova a Knapkova uvadi, e benchimgrle metodou porovnavajici udaje
jednoho podniku s udaji podobnych podn&heslem je ,ue se od ostatnich”. Jeho vyhodou

je, e je jednoduchy a Siroce vyu itelny v mnohadmikovych innostech. [18]

Autoi zd raz uji, e se jednd o neustalé srovnavani podniku rkkioenci, nikol
o jednorazovou akci. Diky tomu se ra podnik u it od konkurence a jejich zdokonalovani

vyu it ve sv j prosp ch.

Wagner vysvtluje pojem benchmarking odvozenim od referého prb hu, ktery
je oznaovan jako benchmark. Benchmarking je teefyzcem innosti zainajici stanovenim
benchmarku a komci interpretaci vysledného porovnani mezi zkoumanyevem

a benchmarkem. [26]

Dle Pavelkové a Knapkové neni Ukolem benchmarkpaize porovnani s benchmarkem,
tedy ur itym standardem, s cilem se mu vyrovnat, ale ko cilem je stat se v dané oblasti
nejlepSim, tedy novym benchmarkem. hBm benchmarkingu jsou hledany odpdiv
na otazku ,Pro? Pro je nejlepS§im? Jak toho stavu dosahl?“. Od bendkinwar jsou

0 ekavany odpowdi na tyto otazky. [18]

Jednd se o metodu poskytujici velky wmit potencidl pro zdokonalovani podnik
A pro vyu ivani benchmarkingu existuji 2 dody [8]:

1. Je pimo orientovan na zvySovani jak operativni, taktstgické efektivnosti, které jsou

opravdovou naplniinnosti podniku.
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2. Sm uje k peorientovani firemni kultury smem k procesu osvojovani si novych
poznatk, zvySovani pracovnich dovednosti, kvalifikace a ek#¥nosti,

co je d sledkem trvalého procesu rozvoje.

Ve velkych podnicich dochazi ke krachu, jeliko sasto snai usp p edevSim skrz
strukturdlni zmny, jako jsou pevzeti a fuze. Benchmarking je skim zp sobem hledani
a dosahovani usphu prostednictvim organického stu, ktery je zaloen na vlastni
vykonnosti podniku. [8]

Pi hledani dokonalosti v okolnim sv velmi zéle i na horizontu, ktery podnik vidi.
Lze rozliSovat t zakladni typy benchmarkingu [8] [18]:

a) Vnit ni (interni) benchmarking — provadi se srovnavani uvniipodniku,

tedy mezi dcenymi spole nostmi, pobokami atd.

b) Konkuren ni (externi) benchmarking— jedna se o meni a porovnavaniinnosti

v podniku v i konkurenci, pedevsim s podobnymi podniky

c) Funk ni (proceduralni) benchmarking — jsou porovnavany funkce a postupy
vramci rznych obor a jsou hledany nejlepSi vykony v jakémkoli oboru.

Poskytuje tedy nej\usi prostor pro objeveni mo nosti pro zlepSovani.

Aby bylo vyu iti benchmarkingu Usgné, je nutna informai provazanost, diky které je
mo né rychle ziskat kvalitni informace. Bem jednotlivych fazi benchmarkingu je nutné
vyu ivat nejmodernjSich informani technologie, systematickyiptup a je nezbytny vyl
vyhovuijicich partner pro benchmarking.
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Na nasledujicim obrazku 11 jsou znazormy zakladni etapy procesu benchmarkingu

podle Nenadala:

Obrazek 11: Jednotlivé etapy benchmarkingu
Zdroj: [16]

Tento proces neni jednorazovou akci, jeho efeksitintze dosahnout pouze jeho
opakovanim. Mlo by se tedy jednat o negir ity proces, ktery umo uje zvySovat vykonnost

podniku.

43



1.8 Efektivni systém izeni vykonnosti

V dob finan ni krize, kterd ve st stale petrvava, je pro podniky hlavni cestou
k Uspchu zvySovani vykonnosti. Podniky se musi vyrovisat neustalymi zrmami,
které globalni su obchodu pnasi. Jako Unny a pro mnoho podniknezbytny zpsob,
jak v tomto svt obstét, je zavedeni efektivniho systérimeni vykonnosti. Co by nhtakovy

systém splovat, je popsano v nasledujicim textu.

1.8.1 Principy efektivniho izeni vykonnosti

Systém izeni vykonnosti nelze v podniku efektivaplikovat, pokud sowasn nebudou
dodr ovany principy, které tento systém vy aduj@mve spravné fungovani.

Wagnerova ve své knize uvadiy i zakladni principy, které by ny byt dodr ovany

v ramci efektivnihoizeni vykonnosti [27]:

1) Liniovy management vlastni a vedieni vykonnosti, nikoli oddeni lidskych

zdroj .
2) Klade d raz na sdilené cile a hodnoty podniku.

3) izeni vykonnosti neni standardni ,bak“, musi byt vyvinuto specificky

a individualn pro konkrétni podnik.

4) Musi byt aplikovano na vSechny zastnance, nikoli nadst skupiny mana er

1.8.2 Charakteristiky efektivniho systému izeni vykonnosti

V literatue je asto uvadno, e ktomu, aby byl vytven komplexni systémizeni
vykonnosti, neni tak de ity navrh tohoto systému nebo nitka, kterd v nm jsou pou ivana.
D leitd je pedevSim realizovatelnost a kadodenni procesy emi. To znamena,
e budoucnost izeni vykonnosti musi byt zaloena na informovanostpolehlivosti

a odpovdnosti.

Informovanost je nutna, aby mohlo byt provad systematické izeni vykonnosti,
kdy jsou informace nejen sledovany a ukladanyskde i k izeni podniku. K tomu pabuje
podnik vykonny informani systém. Spolehlivost je po adovana jak v ramgrobnich
zdroj , informa nich tok , tak tr nich informaci. Odpowdnost znamena odpainost vSech
pracovnik podniku, ktei by m li vykonavat svou praci efektiviv ndvaznosti na strategicky

sm r podniku.
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V rdmci systému izeni vykonnosti by nly byt sledovany kliové indikatory s cilem
odhalit problémy, na které je nutné zaveést protigm. Systémizeni vykonnosti musi byt
p edevsim chapan jako soubor postugechnik, procesa hlavn lidi, kte i pracuji spolen

sm rem neustalého zlepSovani presinictvim m eni a izeni vykonnosti.

Charakteristiky, které by rh efektivni systém izeni vykonnosti spbvat, Ize shrnout

do n kolika bod . Gomes uvadi nasledujici znaky [4]:
M | by vychéazet z formulované strategie a definovangit .
Rozpad strategickych ciha individualni cile a mitka.
Strategicka anga ovanost shora dol

M | by byt zalo en na organizaich cilech, poeb zakaznik a m| by sledovat

jak finan ni, tak nefinanni aspekty.

M ly by byt sledovany kliové ukazatele identifikujici problémy a provad

nasledna protiopatni vedouci k odstrani i eliminaci problém.
Musi se dynamicky mit podle toho, jak se mi strategie.

M | by byt dlouhodob orientovan stejn tak jako by mlo byt moné jeho

jednoduché pochopeni a realizovani.

Musi navazovat na systém odmvani a poskytovat zarsthancm zp tnou

vazbu.

Finan ni a nefinanni m itka musi byt v souladu se strategickym ramcem.
Kennerley a Neely dopliji vySe zminné charakteristiky o rkolik dalSich bod [9]:

M itka by mla byt stale relevantni a odra et problémyadité pro podnik.

Podnik by ml sledovat vazby mezi jednotlivymi cili a nitky.

Provadni revize podnikatelské strategie.

Nazory tchto dvou autor se od sebe zasadnim spbem neliSi. Kennerley a Neely
zd raz uji nutnost pou ivani spravnych nmitek na m eni kli ovych ukazatel pro podnik.
Gomes se vice sousti na navaznost systémizeni vykonnosti na strategii a dostateu

informovanost vSech zarstnanc.
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2 CHARAKTERISTIKA PODNIKU |VECO CZECH REPUBLIC, A. S.

Pokud v souasnosti existuje podnik, ktery by mohl svym konkiren poskytnout recept
na uspch, je jim prav Ilveco Czech Republic, a. s. (déle jen Iveco CRyst®, e od obdobi
finan ni krize se vtSina podnik potyka s problémy a mnoho z nich soje spiSe ke krachu
ne k uspchu, Iveco CR je naprostym opakem. A to jen dikpup e se nebrani zrmam,
ale naopak je vyhledava a vyuivd, @m svdi i jeho dlouholeta historie a usmh

sou asného podniku.

Iveco CR je vyrobnim zavodem zikg Iveco Bus, jeho sidlo se nachazi ve Vysokém
Myt . V nasledujicich podkapitolach je tento podnik nodkh charakterizovan \etn
p ipomenuti historie podniku aipli eni sou asnosti podniku. Na zawje objasnno poslani

podniku, jeho vize a hodnoty navazujici na dadsi diplomoveé prace.

2.1 Zakladni charakteristika

Podnik Iveco CR je v soasnosti nejvtSim vyrobnim zavodem znlgy lveco Bus, ktera je
sou asti skupiny CNH Industrial N.V. Iveco Bus navrhujgrabi a prodava Siroky sortiment
vozidel hromadné dopravy spijici veSkeré poadavky vejnych i soukromych
provozovatel. Ve Vysokém Myt jsou vyrabny pevan m stské a mezinstské autobusy,

které jsou z vice jak 90 - ti % vyva eny dalgi n  30-ti zemi svta.

Podnik Iveco CR je v Evroppovaovan za jednoho z nejlepSich vyroblinkovych
autobus. A to pedevdim diky dobrému pomu uitnych parametr a kvality k cen,
rozSiené siti autorizovanych servis nabidce originalnich nahradnich dil hlavn

spokojenosti zakazniks provozem autobus

V roce 2013 ziskal vyrobni zavod bronzovou med&itirld Class Manufacturing (dale jen
WCM), co je mezinarodni metodika prdzeni vyrobnich cykl v souladu s nejlepSimi

standardy po celém sv. Tento systém je bli e popsan v dalSich kapitol484]

Organizani struktura podniku ma na nejvySsi a nejni Si tmowvzeni liniovou podobu.
Na stednich urovnichizeni je pou ivan funkcionalni typ organizd struktury. Organizani

struktura podniku na nejvy3Sim stupizieni je zobrazena vifpze A.
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2.2 Historie podniku

Zaklad dnes znameého a uznavaného podniku IvecoyCRolo en v roce 1895 Josefem
Sodomkou, ktery zalo il vlastni dilnu na vyrobu o a specialnich voz Jeho vyrobky
si zaaly budovat dobré jméno gdevSim vysokou kvalitou a takéimp enou cenou.
V roce 1930 uzael Josef Sodomka st. se synem smlouvu o prodefio5fodniku a o rok
pozd ji ziskal Josef Sodomka ml. i zbyvajidst podniku. V roce 1948 byl podnik znarodn
a vznikl tak narodni podnik KAROSA. Prvni autobus yroben v roce 1928. V roce 1993
byl podnik privatizovan a vznikla Karosa a. s.,¥aadjici se vyrobou autobusV tomto roce
také vyustila jednani s firmou Renault V. I. ve Igpoy zavod. Firm Renault nale el
podil 34 %, Evropska banka pro obnovu a rozvoj mdym vlastnila 17 % a zbylych
49 % vlastnili ostatni akcionaV roce 1996 odkoupil Renault V. I. 17 % akcii Baropské
banky a bhem roku odkoupila dalSich 21 % od drobnych akciona

V prosinci 1999 vznikl fuzi italské firmy Ilveco aeRault V. I. spoleny podnik Irisbus
Holding S. L., ktery ziskal 94 % akcii. Diky tomwtpojeni se podnik stal druhym ndgim
v Evrop a pedni spolenosti ve svtovém m itku. Od roku 2004 je Karosa Zen na
do skupiny Iveco, které se stalo 100 % vlastnikasblisu. V roce 2007 byl zm n nazev
podniku na sowasné Ilveco Czech Republic, a. s. Ji vtomto ro6&52oslavi Iveco CR

120. vyroi od zalo eni podniku Josefem Sodomkou. [33]

B hem dlouhé historie podniku dochazelo nejen kené&m vlastnik, ale také loga,
kterd jsou zobrazena na obrazkud 2.

Obrazek 12: Historie loga podniku
Zdroj: [33]
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2.3 Sou asnost podniku

Podnik Iveco CR se i vroce 2014 prosadil mezi &spmi a silnymi spolenostmi

v Pardubickém kraji a stale pamezi nejvyznamrjsi firmy eské republiky.

V sou asnosti eli lveco CR dovozu autobusz tzv. ,lowcost” zemi, jako je Turecko
nebo ina, a tak ped Ivecem CR stoji Ukol obstat v této konfrontgmipkazat kvalitu,

konkurenceschopnost svych vyrobk udr et nebo dokonce posilit svou pozici na trhu.

2.3.1 Vyroba v roce 2014

V roce 2014 bylo v zavodu Iveco CR vyrobeno rekacdrni3288 kompletnich autobus
tedy o 160 vice autobusoproti planu. Jedna se zatim o nejvice vyrobengatobus
v novodobé historii. V tomto roce prdida generani obmna ady autobus Crossway,
Recreo, LowEntry a Urbanway na provedeni spti emisni pedpisy Euro 6 a take
dle zakaznickych po adavka s ohledem na po adavky novych trtzavod trvale pracoval
ve dvousmnném provozu a na vybranych pracovistich je zavédem nny provoz. Celkové
pr myslové investice dosahly vyse 59,5 mil. .KVyvoj vyroby v letech 2011 a 2014

je zndzornn na nasledujicim grafu.

Vyroba v letech 2011 - 2014

3288
3165

2972
2773

Rok 2011 Rok 2012 Rok 2013 Rok 2014

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

Z celkového potu vyrobenych autobustvo i 94 % export do zahrania pouze 6 % bylo
vyrobeno pro eskou republiku. Diky tomu obsadilo Iveco CR/rté misto pi ocen ni

exportéra roku.
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2.3.2 Odb ratelé a zakaznici

Celkovy prodej Iveco CR naeském trhu dosahl 243 autobusTlr ni podil Iveca
v prodejich autobusdosahl 28,8 %, co je vicemérstejny vysledek jako v pdeSlém roce.

Mezi vyznamné zakazniky pdi v roce 2014 napklad Dopravni podnik Brno, Busline nebo

SAD Karlovy Vary.

Tr ni podil Ivecov R v roce 2014

28,8%
lveco

Ostatni
71,2%

Obrazek 14: Tr ni podil Ivecov R vroce 2014
Zdroj: [30]

V roce 2014 celkov vzrostl poet nov registrovanych autobusna trhu Slovenské
republiky na 447 vozidel, co je mezimi nar st o 62 %. Prodej Iveca dosahl 250 vozidel.
Mezi nejv tSi zakazniky v kategorii linkovych autobupati firma Slovak Lines a podnik
také uspl ve vyb rovém izeni DP Bratislava.

Do dalSich stat stedni a vychodni Evropy, konkrétrPolska, Rumunska, Estonska,
Chorvatska a Slovinska, bylo prodano 270 vozideltidich zapadni a severni Evropy doséahl
prodej 2799 autobus Oproti pedchozimu roku se jedna o ngiro 95 vozidel. V nasledujici

tabulce je provedeno srovnani s rokem 2013 v rggdaiotlivych stéat.[32]

Tabulka 1: Prodej autobus do z&padni a severni Evropy v letech 2013 a 2014

Rok 2014 (ks)

Prodej Rok 2013 (ks)

Italie 499 118
Francie 1425 1628
Benelux 34 208
N mecko a Rakousko 453 543
Norsko 106 32
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K nejv tSimu narstu potu prodanych autobusdosSlo ve Francii, ktera je pro podnik
vyznamnym odbratelem. Naopak do Itdlie bylo dovezeno o 381 augolimén ne v roce
2013.

2.3.3 Dodavatelé

Nakupni obrat za polo ky nakupované oetich stran byl vroce 2014 6,85 mld..K
Néakupy byly provedeny celkem od 580 dodavateR0 zemi Evropy. Podle zenp vodu
tvo ily 35 % zbo i dodavky z R, z N mecka 19 %, z Italie 19 % a Francie 12 % z celkovéh
nakupniho obratu.

Diky vyjednavani s dodavateli na lokalni i centralmovni nakupu bylo mo né uspio
vyznamné astky materialovych naklad Na tom se také podilely aktivity v ramci programu
Technical Savings. Celkowylo pijato p es 70 novych nan .

2.3.4 Finan ni vysledky

Ro ni trby inily vroce 2014 14561 mil. K co pedstavuje 9,09 % nést
oproti minulému roku, kdy rani tr by dosahly objemu 13 348 mil. K

Obrazek 15: Nar st treb v roce 2014
Zdroj:[30]

Veskera innost v roce 2014 byla financovana z vlastnichogdrSpolenost tedy neni

dlouhodob zadlu ena.
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2.3.5 Lidské zdroje

K31. 12. 2014 zanstnaval podnik celkem 1959 kmenovych zatnanc, co je
0 2 zamstnance meén ne Vvroce minulém. Ztoho pdstavuji technickohospoddéi

zam stnanci poet 491 a dinici 1468. V kovy pr m r zam stnanc doséahl 41 let.

Kvalifika ni struktura je tveena z 9 % zanstnanci s vysokoSkolskym vZdnim,
31 % zamstnanc ma uplné sedoskolské vzdani, 56 % zanstnanc ma vyuni list

a pouze 4 % zarstnanc ma zakladni vzdani.

Vroce 2014 se nepodm zlepSit sledované hodnoty v oblasti absencerdktinila
4,96 %. Z toho tvd 3,6 % nemoci, pracovni Urazini 0,05 % a ostatni 1,31 %. Do viahi
a rozvoje zamstnanc vSech utvar podniku bylo investovano 3 713 094 Kp imych
naklad , tedy naklad za lektory. Vzdlavacich akci se zastnilo 2 131 zanstnanc a bylo
realizovano 27 012 Skolicich hodin. [32]

2.3.6  Poprodejni slu by

V rdmci poprodejnich slu eb pokravala dalSi integrace poprodejnich slu eb autobus
nakladnich automobi| zemd Iskych a stavebnich strqj které souviseji s prodejem
a logistikou nahradnich dil Také dosSlo kreorganizaci oddni pée o zakazniky
a technického servisu, které je nyni rdedo na oddeni Brand Service a Product Support.
Brand Service je vice soustl n na podporu dealera to jak autorizovanych, tak internich

servis a zajiSuje realizaci poprodejniho servisu a slu eb na trhu

2.4 Poslani, vize a hodnoty podniku

Iveco ma definované jak poslani, vizi, ale takéruaig, kterymi by se mii idit vSichni

zam stnanci podniku.

Poslanim podniku je;Nabidnout eSeni pro dopravni pmysl na zaklad nasi vyjimené

kvalifikace spolu s naSimi partnery na celémtsv.

Vize Iveco zni, Byt na ele mezi konkurenty, nabizet hodnotu a kvalitugsmch nasich

zékaznik.“ .
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Mezi hodnoty, které jsou v ramci podniku uznavaat,i nasledujici:

Vykonnost
Podporujeme hodnotu podnikani zakaznik/ ime, e vykonnost naSich produkt

a slu eb je pro nasSeho zakaznikagevsim nastroj pro udr eni ekonomickéhstu jeho

spole nosti, tak e jeho Usgch m e byt i n4S a naopak.

Odhodlanost

Bereme svou odpodnost va n. Nebojime se ghodnocovat zgob naSi prace, abychom
naplnili o ekavani naSich zdkaznikakciona , koleg a spolenosti jako celku. Diame
to prostednictvim neustalé snahy o zdokonaleni naSich patodal slu eb, a to jak naSimi
b nymi postupy, tak i cestou inovaci, ipem prioritu davame produktivit zakaznika,
ochran ivotniho prostedi a bezpeosti.

Spolehlivost
Dodr ujeme nase sliby. Dodr ovani slidanym naSim zakaznik a kolegm je souasti
nasSeho stylu. Bspivame k dobrému jménu naSi spalesti a dodr ujeme sliby, pokud jde

0 naSe produkty a esné ekonomické slu by.

Tymovy duch

Pracujeme jako tym s naSimi dealery, dodavatelalkazniky, abychom zmy zviadli.
NaSi zakaznici, dodavatelé a prodejni gou naSi tymovi partnev otdzce pochopeni
a zvladani zmm a naSim cilem je zjistit, jak neme byt spolen konkurenceschopni,

abychom mohli udat dalsi krok a gedb hnout konkurenci. [34]

Prostednictvim poslani sdluje podnik dvod své existence, oproti tomu vize stanovuje
ur ity smr rozvoje podniku na dobu deseti a dvaceti let. Mklad jasn stanovené vize
Iveco lze ici, e podnik pesn vi, jakym smrem se chce v budoucnu dale rozvijet.
Iveco klade draz na udreni své konkurenceschopnosti, gm je pro podnik dle ita

kvalita vyrobk a spokojenost zakaznik
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2.5 Strategie podniku

Strategie podniku je uovana skupinou Iveco Bus, pod kterou Iveco CR ipat

Strategii podniku Iveco CR Ize shrnout ddalika zakladnich bod[32]:

1.

Produkovat zisk a uchovat si konkurenceschopnokiada a vyrobk a zajistit

financovani investic z vlastnich zdroj

Udr ovat a rozvijet pozice naeském a slovenském trhu a zvySovat tr ni podily
ve stedni a vychodni Evrop Spolupracovat s partnery ve skupilveco Bus

p i prodeji na ostatnich trzich.

V ramci skupiny Iveco Bus nabizeadu vyrobk, ktera vychazi z planu vyrobk

Iveco Bus a je rovn p izp sobena specifickym pabam zakaznik
Neustale zvySovat kvalitu s cilem byt nejlepSi niezikurenty.

ZvySovat urove poprodejnich slueb etn dodavek nahradnich dils cilem
zabezpeit dlouhodob provozuschopnost nasich vyrobk zakaznik. Znamena
to také zvySovat rozsah poskytovanych slu eb, retwiadale innost dealerské
sit a garannich opraven a zvysit jejich iinnost s ohledem na rostouci po adavky
zdkaznik. Na novych trzich vybudovat odpovidajici zabeepé poprodejnich

slu eb.

2.5.1 Podnikatelské zamry na roky 2015 — 2016

Podnikatelské zamy v podniku Iveco CR vychazeji z po adavkelé skupiny Iveco Bus,

ale jsou upravovany podle podminek samotného zaweelto CR. Jedna se tedy o cile,

do kterych m e podnik ur itou mirou zasahovat na rozdil od hlavni stratpgigniku.

Plan vyrobk vychazi z poeby pin uspokojit po adavky zékaznika zajistni jejich

provedeni splujici mezinarodni gdpisy, tedy pedevsSim z nutnosti:

zajist ni pIn ni emisnich norem Euro 6

neustalého zvySovani kvality a spolehlivosti vokideejména odstravani
nedostatk nej ast jSich zavad s cilem trvale zvySovat ukazatel pragokopnosti

u u ivatel
shi ovani garannich a provoznich naklad
zvySovani ivotnosti vozidel

rozvijeni provedeni vyrobkpro specifické trhy a specifické po adavky zak&zni
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zvladnuti rostoucich po adavkna personalizaci dle zvyklosti jednotlivych zemi

a dopravc ve vazb na rostouci export
rychle a kvalitn reagovat

Z pohleduvyrobniho zavodubude v nejbli Sim obdobi kladen thz zejména na:
zvySovani flexibility a produktivity prace

pokra ovani v implementaci Stihlé a efektivni vyroby pgrednictvim projektu
WCM a ve zlepSovani funkosti aplikovanych metod a nastrayCM

udr eni funk nosti systém izeni bezpenosti prace (OHSAS 18001) a ochrany
ivotniho prostedi (ISO 14001)

Z pohledu izeni lidskych zdroj vyrobniho zavodu pdtke st ejnim kol m pro roky

2015 a 2016 zvladnuti nasledujicichnosti:

p izp sobovat poet a strukturu zanstnanc p edpokladanym vykyvn produkce

s ohledem na ekonomicky vyvoj na tratdch i novych obchodnich trzich

stabilizovat kmenové zarstnance spljici po adované kvalifikani

a vykonnostni parametry

optimalizovat poty zam stnanc agentur prace k pokryti absence kmenovych
zam stnanc a doasnych strukturalnich nedostatkechnickych profesi na trhu

prace

sledovat funknost a efektivitu princip nastavenych dle WCM, zji8té nedostatky
zapracovavat do tréninkovych plam program zlepSovani pracovniho vykonu

pracovnik

v celém vyrobnim procesu ipnout opateni a nastavit programy smjici
k neustélému zvySovani kvality, efektivity a protivity vyroby [32]
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3 ANALYZA SYSTEMU IZENi VYKONNOSTIV PODNIKU |IVECO

CZECH REPUBLIC, A. S.

V ramci analyzy systémuzeni vykonnosti jsou nejtve vymezeny hlavni komponenty
sou asného systémuizeni vykonnosti v podniku Iveco Czech Republic, @a. Tyto
komponenty budou naslednporovnany s charakteristikami efektivniho systénzeni
vykonnosti, které byly vymezeny v prvnasti prace. V zavu kapitoly jsou zpracovany
zav ry z polostrukturovanych rozhovar které byly uskuten ny na zaklad vysledk

komparace systému s teoretickymi vychodisky.

3.1 Charakteristika a analyza systému WCM

V podniku Iveco CR je od 30. 1. 2009 zaveden syatéonld Class Manufacturing neboli
Podnik svtové tidy. Podnik Iveco CR je jednim ztpvyrobnich zavod Iveco Bus, ktery si
diky vysledk m za rok 2007 a 2008 ziskal ldvé postaveni mezi ostatnimi zavody. Vyznam
vyrobniho zavodu ve Vysokém Mytse stal impulsem p rozhodovani skupiny Iveco
a vedeni Iveco Bus, do kterého zavodu bude v podoiplementace systému WCM

investovano.

Systém WCM byl pro Iveco navr en japonskym profesor Dr. Hajime Yamashinou.
Zakladnim cilem bylo vytvdt systém, ktery by z Iveca ulél podnik na urovni Toyoty.

Pro Vysoké Myto byl pak hlavnim vzorem podnik TPE€Kolin .

Proces zavedeni tohoto systému byl v podniku osté@n prezentaci, ktera byla ena
pro budouci kliové vedouci jednotlivych tym Tato prezentace slouila k pochopeni

princip WCM a nastaveni parametsystému WCM ve vyrobnim zavad

Hlavni myslenkou celého procesu je dosa eni maxmicél Uspor a odstrani plytvani.
Prostednictvim tohoto systému je podnik schopenitn idit a pedevSim neustale zvySovat
svou vykonnost, co dokazuji také vysledky podn#euposlednich Sest let. [31]

WCM p edstavuje Spkovou kvalitu kompletni logistiky a vyrobniho cykldkazujici
se na vzajemné metodiky pnyslové organizace s konceptem neustalého zlepBwgach

innosti a zapojeni celé spotmsti.

Aby bylo zavedeni principa pravidel WCM do podniku Us$né, je nezbytné zapojeni
v8ech zanstnanc, a to nejen vedoucich é&en tym jednotlivych pili , na kterych systém

stoji. Zamstnanci by mli byt zapojeni do nastavenych proceas jejich trvala spoluprace
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by m la byt zalo ena na sdilenych cilech a hodnotachnudmé, aby ka dy zanstnanec
podniku pochopil vyznam WCM a imosy, které podniku pese jeho pdiva implementace,

a to jak v kratké doh tak zejména do budoucnosti. [31]

Systém WCM umo uje podniku prosednictvim neustalého zlepSovani zvySovat
vykonnost, diky emu je Iveco CR stale mezi Sjiou ve svém oboru. Na nasledujicim
obrdzku . 16 je znazorm rozdil mezi podnikem, ktery ma zaveden systéneustalym
zlepSovanim a podnikem, ktery funguje bez neustaldbpSovani. Mezi tito podniky
vznika znatelna mezera, ktergéeg@stavuje konkuremi vyhodu pro podnik, ktery ma zaveden

systém neustalého zlepSovani.

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

lveco CR se soust uje na kontinualni zlepSovani, aby mohlo neust&Savat svou
vykonnost, diky emu mé néskok gd svou konkurenci. Podniky bez systému neustélého
zlepSovani sice zvysuji svou vykonnost, ale zdalekaakovym tempem. Proto ne Iveco

CR neustale zuSovat mezeru, ktera jej kil od konkurence.
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Systém WCM je do podniku zaveden v podathramu stojiciho na pevnych pith,
které zobrazuji kliové oblasti, jejich vysledky prace podporuji UuSpou implementaci
WCM. Struktura WCM je zobrazena na obrazkd?7.

Obrazek 17: Pili e systému WCM
Zdroj: [31]

Systém WCM je rozden do tzv. pili , které jsou pro jeho konzistenci a udr itelny rogv
nezbytné. Fungovani vSech deseti pilimo ni podniku neustéle zvySovat svou vykonnost

a byt stale jednkou na trhu.

Systtm WCM je v podniku stale ve fazi implementadéramci ka dého pilie
je stanoveno 7 krok které vedou k usgné implementaci jednotlivych pili. P ed zaatkem
realizace innosti, které jsou definovany jednotlivymi krolgtanovuji vedouci v rdmci svého
pili e vizi, tedy zamr, kterého chce zavod v daném pidosahnout pro obdobi nasledujiciho
roku. Tato vize je revidovana ka dy rok na zaklagdymezenych podnikatelskych zam
pro dany rok. Z vize vyplyvaji paby, které s naplmim vize souviseji. V navaznosti na vizi

jsou také ureny cilena nasledujici rok.

Sou asn jsou v ramci ka dého pile stanoveny kliové ukazatele vykonnosti, které jsou
sledovany a jejich progdnictvim jsou ve vyrobnim zavoddhalovany problémy. V fpad
identifikace problém jsou naslednaplikovana protiopagni k jejich odstrami i eliminaci.
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Ka dého p | roku je uskute ovan kompletni audit vSech pili ktery provadi externi
auditor. Pro pokravani k dalsim krokm a dosa eni vysSi drovnv ramci pili , musi

podnik ziskat stanoveny pet bod , které udluje auditor.

Vroce 2013 ziskal podnik bronzovou medaili WCM. 8éu asnosti podnik usiluje
o dosa eni sitbrné medaile. Pro Uplnou implementaci systému WC€Modniku je nutné

spl ovat v ramci vSech pili sedmy krok, tzv. ,zlatou urové
V nasledujicim textu je charakterizovano vSech 10 p Jednotlivé kroky vSech pili
jsou uvedeny v souhrnné tabulce na konci podkapitol
3.1.1  Prvnipili — Bezpenost

Pili bezpenosti se soustdi na bezpeaost prace, bezpeost vesSkerych innosti
a podminek v podniku. V ramci implementace tohakiogse podnik nachazi ve 4. kroku.

Vize: Pracovist a pracovni chovani musi bytgdm tem neustalého zlepSovani s cilem
vytvo it zcela bezpené pracovist a podminky, a to bez vystaveni zatmanc zdravotnim

rizik m.

Pot eby: Zajist ni maximalni mo né Urovn za Gelem ochrany zdravi a bezpesti
v8ech pracovnik Prace v bezpaych podminkach je nedilnou s@sti dobré prace

a p edstavuje zakladni podminku pro dosa eni vynikajioivn kvality s izenymi naklady.
Cile: Nulové nehody, nulové prvni pomoci

KPI: Po et nehod, pcet |€ eni, poet skoronehod, pet nebezpenych podminek, paet

nebezpenych jednani
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Zakladnim néastrojem pou ivanym ke kvantifikaci avostveni udalosti pro bezpeost,
podle jejich naronosti je tzv. Heinrichova Pyramida. Na obrazkd8 jsou znazormy po ty
bezpenostnich udalosti z roku 2012, 2013 a 2014.

Obrazek 18: Heinrichova pyramida
Zdroj: [31]

V porovnani s rokem 2013, doSlo v roce 2014 k ppmvelkému zvySeni vSech udalosti
krom smrti. Na nasledujicim grafu je zachycen vyvopidrekvence nehod na zastnance.
A do roku 2013 byla hodnota tohoto ukazatele &sp sni ovana, avSak v poslednim roce

doSlo k mirnému zhorSeni. Cilem pro rok 2015 jeatiasut hodnoty alespd®,07.

Obrazek 19: Vyvoj ro ni frekvence nehod na zanmstnance
Zdroj:[31]
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Na obrazku . 20 je zobrazen vyvoj dalSiho ld itého ukazatele, kterym je rai
frekvence léenych Uraz na zamstnance. Stejntak jako u vyvoje nehod doslo také u vyvoje
lé enych Uraz na zamstnance ke zvySeni, ale stale se nachézi tato teodnmijatelnych
hodnotach. Cilem pro rok 2015 je maximalni hodp:®.

Obrazek 20: Vyvoj ro ni frekvence Ié enych Graz na zam stnance
Zdroj:[31]

3.1.2 Druhy pili - Rozmist ni naklad

Rozmistni naklad je pili, ktery zavadi program sni ovani nakladA to pedevSim
prostednictvim spoluprace mezi finamim a vyrobnim oddenim. Jedna se o Kladné
sledovani naklad ve vSech innostech, pesné kalkulace ztrat, Skod a odpadnikajicich
p i ka dodenni praci. Dale jsou identifikovany vztalnyezi nakladovymi faktory, procesy
generujicimi naklady a enymi druhy ztrat a plytvani. Jsou odhalovany vytah
mezi eliminaci ztrdt a sniovanim naklad A také dochazi k ovovani, zda existuje
know-how pro sniovani ztrat. Podnik realizuje jBesty krok tohoto pile a sm uje

k sedmému kroku.

Vize: Ka dy pracovnik musi rozunh pojeti odpadu a ztraty, aby je mohl identifikqvat

vyhledat a pochopit jejich vzajemnéd pny za U elem jejich odstrami.

Pot eby: Prace nejefektivijS§im zp sobem, sni ujici odpady a ztraty, zatimco je stale

zlepSovana kvalita a Urovespokojenosti zdkaznika.
Cile: Odstranni vSech odstranitelnych odpad ztrat ve vyrobnim procesu.

Tento pili umo uje spravné pochopeni vyznamu ztrat ve vyrobnimodgvvyb r
spravnych projekt, které mohou generovat Uspory a kontrolu projekt
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3.1.3 T etipili —Cilené zlepSovani

Pili cileného zlepSovéani je zaren na neustalé zlepSovani a hledani novych efdktivn

eSeni. Aplikovano je ji 6 krok.

Vize: Umonit zam stnancm odstraovani odpad a ztrat zakladnimi, stdn

pokro ilymi a pokro ilymi metodami a nastroji cileného zlepSovani.

Pot eby: Pochopeni hlavnich ztrat a jejich sniovani pounitd vhodnjSich metod.

Rozvijet schopnost identifikovat hlavnii pnu k zajist ni Gplného odstrami problém.
Cile: ZlepSeni kvality a efektivity prostdnictvim vhodnych projekta nastro;j.

KPIl: % Uuspor cilenym pstupem, poet projekt Uspory/naklady (B/C), Uspora

na in enyry

Pro eSeni problém odpad a ztrat je pou ivan systém PDCA, ktery je v tonptépad

slo en z nasledujicichasti:

Obrazek 21: Pou iti systému PDCA v ramci cilenéholepSovani
Zdroj: vlastni zpracovani podle [31]
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V roce 2014 bylo cilem ziskat vice ne 4 pokté kaizeny, vice ne 90 vyznamnych
kaizen a vice ne 550 standardnich kaizer€Cil pro poet rychlych kaizen neni urovan.
V tomto ohledu byl naprosto spim po et standardnich kaizenV ostatnich druzich kaizen
je prostor pro zlepSeni. Struktura navr enych kaizejejich Uspora a podil Uspory

k naklad m jsou zobrazeny na obrazku22.

Obrazek 22: Po et zavedenych kaizen za rok 2014
Zdroj:[31]

Komunikace zamstnanc probiha denn prostednictvim eskalani porady, porady
o zlepSeni a také je denprovadn audit vyrobnim mana erem metody 5S+1. Ka dy tyden
probiha porada se vSemi pilidale pak s pilem rozmistni naklad o dalSim vyvoji
a zarove se tydn konaji schze projektovych tym. M si n jsou prezentovany vysledky
na porad WCM vyrobniho managementu. Sasgn probihaji konferemi hovory
s centralnim tymem pili WCM a jinymi podniky. Na zav je provadn benchmarking

s ostatnimi podniky.

3.14 tvrty pili — Samostatna udr ba a organizace pracovist

Cilem tvrtého pilie je efektivni okamita Udrba pracoviSsa vybaveni, flexibilni
prostorové usp@dani pracovists pihlédnutim k ergonomickym podminkam. Tento pifia
dv 4&sti, a to samostatnou Udr bu a organizaci pratavi§a da &st ma stanovenou svou
vizi, poteby, cile i kroky. Ob a&sti pilie maji prozatim implementované 4 kroky

a je postupovano k 5. kroku.

62



Samostatna udr ba

Vize: Mit vysoky stupe efektivnosti diky dobrym znalostem a udr ovani podek

ze strany pracovnik

Pot eby: Navrat k zakladnim podminkdm tyna Skoleni operator kte i pracuji se stroji,

aby rozumli jejich fungovani.

Cile: Vrétit stroje do pvodniho stavu. Zabranit zhrouceni \stedku Spatnych zakladnich
podminek a sni it nadklady na jejich udr bu. Zvysiiektivnost stroje.

KPl: OEE - Celkova efektivita z&eni (Overall Equipment Effectiveness),

aspory/ néklady, CILR —as iSt ni, mazani a utahovani Sroubk

Organizace pracovist

Vize: Standardizace pracovisa pracovnik, operace s cilem zajistit: kvalitu, sni eni

skladovych zasob, zlepSeni bezpasti a ergonomie

Pot eby: Snieni prostoj a zvySeni produktivity, standardizaceénnosti, zlepSeni

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

KPI: % produktivity, Uspory/naklady

3.1.5 Paty pili — Profesionalni adr ba

Paty pili p edstavuje profesiondlni adr bu strojktera se snai o odstrami vypadk
stroj a optimalizovat naklady na Udr bu. V s@snosti jsou v rdmci tohoto pi#i zavedeny
prvni 3 kroky.

Vize: Mit vyrobni systém bez vypadk aby bylo mo né uspokojovat po adavky
zékaznik v as. Rozvijet technicky systém tak, aby byla uspekajrostouci tr ni poptavka
pomoci vyrobni flexibility.

Pot eby: Optimalizovat naklady na adr bu. Vybudovat odbortyym Gdr by, ktery je
schopen zajistit maximalni spolehlivost, pou itesh@ udr ovatelnost. ZvySeni spolehlivosti

a pou itelnosti stroj.

Cile: zjistit a odstranit zakladni piny vypadk . Rozvinout a zlepSit databazovy systém,
aby byl sbr dat jednodussi. ZlepSit udr bové znalosti a dowadi. Sni it naklady adr by.
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KPI: Poet vypadk, MTBF — as mezi vypadky (Mean Time Between Failures),
MTTR — as do opravy (Mean Time to Repair), OEE - Celkowktwita zaizeni
(Overall Equipment Effectivness), naklady udr by

3.1.6  Sesty pili — Kontrola kvality

Kontrola a m eni kvality je jednou z nejSich priorit WCM. Tento pili ma zavedeno

Sest krok a je postupovano ke kroku 7.

Vize: Udret si trni pozici v ,mezimstském* segmentu. Posilit schopnost vytlov
novym po adavkm na zahrannich trzich. Hybat se standardy kvality vyrobgro lepsi

ivotni cyklus naklad na vykonnost.

Pot eby: Mit propracovany zpsob, jak vyrabt autobusy snmrem k nulovym vadam
za podminek nulového odpadu a byt schojati priority na zaklad zakaznika.

Cile: Neustale zlepSovat kvalitu produkd proces ve vSech vyrobnich provoznich
jednotkach. Chranit zakaznika presinictvim izeni vSech rizik spojenych s Upravami
produkt a zavadnim novych produkt Vytvo eni skuteného vztahu dodavatel — zékaznik

uvnit proces.
KPI: audit z pohledu zékaznika, md zavad u zakaznika po 3 sicich provozu
(na 100 voz), po et zavad u dealeragd pedanim zakaznikovi (na 100 vQz
3.1.7 Sedmy pili — Logistika a zdkaznicky servis

Tento pili zajiSuje vasné dodani materidalu ,Just in time“. Vramci |bgis

a zékaznického servisu jsou prozatim realizovamgipt kroky a dale je rozpracovan krok 5.
Vize: Synchronizovat interni a externi vyrobni procepyaiejem.

Pot eby: Poskytnout klientm to, co potebuji, v ase kdy to poebuji pi co nejni Sich
nakladech.

Cile: Minimalizovat Urove zasob. Zjednodusit logistické procesy a minimal&o

celkové naklady. Zlepsit droveslu eb zakaznikm.

KPI: % nedokonenych vozidel, % arovnslu eb, dny pracovniho kapitalu, celkovy
brutto sklad
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3.1.8 Osmy pili —V asné izeni zaizeni a produktu

Osmy pili zabezpeuje rychlé zavedeni vyrobku do vyrobniho procesusld en ze dvou
asti, a to z vasnéhoizeni produktu a z&eni. Ka da z tchto oblasti ma svou vizi, peby,
cile i kroky. V obou astech pilie je ji implementovano prvnich 6 kroka je pokraovano

7. krokem.

V asné izeni zaizeni

Vize: Spolupracujici spol@ost, ktera ma k dispozici spolehlivé a jednoduefigobni
postupy zajidujici vysoky kvalitativni standard produktu. Vyhnae zbytenym zm nam

a nakladm tim, e se zachyti vS8echny nezbytné body ji peavném stadiu.

Pot eby: ZlepSit a zjednodusit vyrobni procesy, kvalitu alyk a udr bu budouci

instalace ve stanovenychsech.

Cile: Uv domit si kratkost obdobi zahdjeni provozu. Urycplibces planovani. Sni it

naklady na ivotni cyklus novych ziaeni.

KPI: % pInni planu projektu, zrma néklad versus rozpeet, rozdil mezi aktualnim

asem od zahajeni a teoretickyasem.

V asné izeni produktu

Vize: Vysoké standardy produkta proces. Bezproblémova industrializace novych

produkt a z ni plynouci zkracena doba realizace vyvojelyktu.

Pot eby: Navazat spolupraci mezi vyrobou a tymy produktavéhenyrstvi. Vyvinout
standardy vyrobk, které eliminuji vyrobni a kvalitativni ztraty zpobené nedostatky navrhu.

Ov it vyrobitelnost a zavést vyrobni standardy viphu vyvoje navrhu.

Cile: Minimalizovat poet zmn v pozdnich fazich vyvoje produktu. Minimalizovat
problémy kvality zpsobené navrhy vyrobk Minimalizovat ztraty ve vyrob zp sobené

navrhy vyrobk . Maximalizovat poet pijatych standardizovanycteSeni.

KPI: po et pedlo enych informaci o vasném izeni vyroby, zmny po realizaci navrhu,

uspory néklad
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3.1.9 Devaty pili — Rozvoj zamstnanc

Rozvoj zamstnanc je zam en na izeni a trvaly rozvoj znalosti a dovednosti

zam stnanc. V oblasti rozvoje zanstnanc jsou prozatim aplikovany prvni 4 kroky.

Vize: Kvalifikovani, motivovani a stabilni zarstnance, kté se aktivn podileji

na zlepSeni podniku a prosperity.

Pot eby: Ujist ni, e vSichni zamstnanci v zavod maji potebné kompetence. Zajist

chovani pro po adovanou vykonnost a kvalitu vyslegich prace.

Cile: Pou it vhodné nastroje k odhalovani mezer mezi znaneckymi kompetencemi
a nastavit Skolici systém tak, aby byly tyto mez@okryty. Motivovat zamstnance
k po adované arovni vykonnosti a kvality. Vytwni pracovnich podminek, které zajisti

vysoké zapojeni zarstnanc.
KPI: % absenci, % vySkoleni novych pracovnifo et navrh na zlepSeni

Na tabulce . 2 je zobrazen vyvoj klovych ukazatel rozvoje zamstnanc. V roce 2014
bylo vicemén dosa eno cilovych hodnot kronsni ovani absence, $m souvisi také vyssi

po et nehod, které jsou sledovany @ bezpenosti.

Tabulka 2: Vyvoj kli ovych ukazatel rozvoje zam stnanc

Zdroj: [31]

3.1.10 Deséaty pili — ivotni prost edi a energie

V ramci tohoto pilie je izen proces ochrany ivotniho prostli prostednictvim sledovani
naklad souvisejicich s touto oblasti. Je slo en ze dvimek, a to z ivotniho prosedi
a energie. Tyto dv asti se navzajem prolinaji a bez pochyby jsou nditelhé, ale pesto
jsou jednotlivé kroky implementace definovany zv]afejn tak jako vize, potby a cile.
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Pili ivotniho prostedi a energie je stejrtak jako ostatni pile eSen prosednictvim

sedmi krok, ze kterych jsou v zavodplikovany 4 kroky a rozpracovany jsou kroky 5.a 6

ivotni prost edi

Vize: VSichni zamstnanci dbajici na ochranu ivotniho presti pi ka dé jejich innosti.
Podporovat udr itelny rozvoj, kdy ka da osoba jepod dna za sni eni spatby energie

a minimalizaci odpad

Pot eby: Pracovat podle zakona a mezinarodnich standd8D 14001 a ISO 50001).

Davat pozor na spatbu energie a produkci odpad

Cile: Prevence globalniho oteplovani. Sni eni emisbX¥ySeni energetické vykonnosti.

Zdroje uspor — zachovani ekosyster8ni eni negativnich vliv na ovzdusi, vodu a gu.

KPIl: % recyklovaného odpadu a % odpadu na skladku, eéllapady a celkové
nebezpené odpady, spatba vody, kvalita vypoustych vod, emise kavych organickych
slou enin, vypoustni latek niicich ozon, stlaeny vzduch, plyn pro technologické pou iti,
energeticky a elektricky vykon, emise €0

Energie

Vize: Zabezpeeni udritelného rozvoje, harmonii vyrobnich path s respektovanim

ivotniho prostedi a sni eni spogby energie

Pot eby: M eni spoteby energie pro analyzu dat a moné uspory. Vyhodnd
Usp Snosti optimalizaceinnosti — v souladu se zdkonem o ivotnim predi. Permanentni
vzd lavani v souladu s principy 1ISO50001 a WCM.

Cile: Prevence proti zn& ovani. Sniovani spoeby energie a neetr ité zlepSovani
znalosti energetickych aspektkteré mohou mit vyznamny dopad na podnik. Maxirhal

prevence proti zn& ovani za vSech podminek a zaberpé minimalniho energetického

rizika a rozvoje kultury a dovednost.

V tabulkdch . 3 a 4 jsou zobrazeny vSechny kroky, které jenéut ka dém npilii

provadt, aby byl systém WCM aspn implementovan.
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Tabulka 3: Jednotlivé kroky pili  1-5
KROKY
1. 2. 3. 4. 5. 6. 7.
PLi E
PRVNI PILI . Identifikovani Nastaveni vychozich Pin
Analyza nehod na . . Lo . .
. . protiopateni. standard pro Zd razn ni vyznamu implementovany
zéklad analyzy 2 . . P
Bezpe nost o Odstranni bezpenost. bezpenosti. . . Samostatné system izeni
p i iny nehody. S . . Provedeni samostatné P .
zdroj rizik. Seazeni problém p bezpenostni bezpenosti
- P o . . . . bezpenostni kontroly. p
Lz Horizontalni dle jejich va nostia | P edstavit obecné standardy. s dosa enim
Ziskavani dat : T . <
; : zavedeni potenciélnich kontroly bezpenosti. nulového potu
a informaci. ; . ,
protiopateni. d sledk . nehod a Uraz
DRUHY PILI Identifikace L s
celkovych o o Vyprvaco'vanl pl_anu
Rozmist ni vyrobnich néklad | Kvantitativn Odd leni pi innych .Prom.qnutl . Identifikovani metod pro Odhadmft' n,akla,dv _zlepsenl'a realizacs
. ! P . o . . ; identifikovanych L pro zlepSeni a vySe | jednotlivych
naklad finan nim identifikovat ztrat a naslednych . navraceni nakladz . d A .
. . A odpad a ztrat do < astky, o kterou je opateni. Nasledna
odd lenim. odpady a ztraty.| ztrat. . odpad a ztrat. o
P naklad . mo né sni it naklady. | kontrola a pechod
Stanoveni cil pro -
S na dalSi urove
sni eni naklad.
T ETIPILI Vyb r modelového c .o Pokraovani a
o Vrstveni ztrat, . . . . Analyza Uspor a . P
. pracovist, na Vyb r p edmtu Vyb r projektového . . horizontalni
Cilené . nap. podle - , Implementace projektu. | néklad . e
- kterém bude racoOVi& zlepSeni. tymu. rozSieni.
epsova zlepSeni provado. P )
PLYRTY L‘?ﬁgtmkace Plné aplikace
Provedeni I Stanoveni norem Provedeni generalni | Provedeni generalni Systematizovani samostatného
. o .. . | zneiStnia I A L . .
Samostatna | po ate niho ist ni. nepistuonvch it ni a kontrol. kontroly zaizeni. kontroly procesu. samostatné adr by. | systému udr by a
udr ba -pIStUpny jeho sebdzeni.
mist.
Just in Time a odstrani
Organizace Upraveni Zavedenf vjchozich | Skolenf o gotsi:r?él-ni id lovani Standard postupu
pracovist Po ate ni ist ni. P norem. produktovych P \pialovanl - giandardizace. . P P
procesu. prace, ziskani optimalni prace.
vlastnostech. e .
vySky a smru ka dé
sou astky v polici.
PATY PILI Eliminace Analvza
nevyhnutelného y . Zavedeni udr bovych| Protiopateni proti . Zavedeniizeni
S p opakovaného . . P Vytvo eni .
Profesionalni | opotebeni a < standard. poruchovym strojm | Vytvo eni periodického N néklad
. . zhorSeni na . . < . preventivniho , .
udr ba prevence proti . . a prodlou eni udr bového systému. X . . udr bového
2 z&klad analyzy . - . udr bového systému. .
zrychleni ivotnosti stroje. systému

opotebeni.

poruch.
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Tabulka 4: Jednotlivé kroky pili  6-10
KROKY
1. 2. 3. 4. 5. 6. 7.
PILI E
SESTY PILI Definovani Prvni napraveni| Ko enova analyza Eliminace hlavnich Kontrola podminek | ZlepSeni podminek
Kontrola aktualnich abnormélnich | vieklych defekt. vieklveh defekt Definice nulovych zavad. | pro dosa eni nula pro dosa eni
kvality podminek. podminek. Y ’ zévad. nulovych zavad.
SEOMYPIL Zefektivn ni Integrovani prodeje, | P ijmuti pevné
Logistika a procesu ke P eskupeni P eskupeni externi | Vytvo eni Grovni ZlepSeni interni a externi | . 9 P 1€, I P .
gIstik - . . P - e distribuce, produkce | sekvenni asové
zékaznicky spokojenosti interni logistiky. | logistiky. produkce. logistiky. . , p
orvie ZAkaznika. a nékupu. planovaci metody.
OSMmY PILI Detail navrhu.
. - Koncept Lad ni. . DalSi postupy.
. .| Planovani. . ; . - Vyroba. Instalace. .
\z/a{?:(re]r?i 128N | Eunkce zaizent. f\g\k/lr::imho Eglrvtr)h preventivni Lad ni. Lad ni na zaklad ZkuSebni produkce a g\r/c?\lllgil?srgggkauc;st
Kontrola ziskovosti. o Ty . Schvéleni funkce a | vstupnich informaci lad ni. - P ’
. Stanoveni cile | Navrh na bazi 5 . ) S Spolehlivost.
as dokoneni. . P p esnosti stroje. preventivni udr by.
navrhu. podminek pro Bezpenost.
dosa eni 0 defekt
VSeobecné Definovani konceptu| Navrh procesu Vyrobeni pedsérie. | Sledovani produktu
planovani. Definovani roiekt P testo épn, ’ Vybaveni pro produkci. Monta p edsérie. Uplny nabh.
V asné izeni | Definovani p edmt projextu. vant. Vykresy névrh. Audit produktu a RozSieni do
. . Stanoveni cil P edb né navrhy yKIesy . P
produktu po adavk nového | projektu. kvality  asowch a roto ’ Nasledné vytveeni listu procesu. dalSich zavod.
produktu. Stanoveni cil. néklailj,ov'ch g” Knal 'tzg);.izik rizik. P iprava nabhu na Monitorovani
Benchmarking Y ) Y ) trh. celého procest
DEVATY Z izeni
PILI po ate niho Vybudovani denniho Zavedeni Skoliciho Z izeni systému pro
. Zavedeni princip a | sledovaciho ybua systému pro rozvoj | Vybudovani systému pro i Sy 1 pro Nep etr ité
Rozvoj L . tymu adr by . ; specifické a volitelné
zam stnanc priorit. systému pro roiekt dovednosti a VYVOj a rozvijeni. dovednosti hodnoceni.
rozvoj projext . identifikaci expert. '
dovednosti.
DESATY PILI Ppchopenl mls_tnlck P ijmuti Kontrola chemickych Za_vedfanJ systemu Ppou fvani pin
. . zékon a pedpis . . . Loy . . . . shi ovani zat e na . .
ivotni pro ivotni opateni proti P ipraveni vychozich| latek. Zavedeni systému pro ivotni prost edf implementovaného
VYVOj. ) P gie. ivotni prost edi. P )
. Vyb r modelovych . Lo RozSieni na dalSi
Energie pracovis, které Zkoumani. g/lu dieig\ll,é\:]zidlavanl, Analyza problém. Zavedeni protiopagni. Standardizace. pracovist a
budou zlepSovany. ) zavody.




3.2 Zhodnoceni systému WCM v kontextu teoretickych vychdisek

WCM je velmi propracovany systém, ktery umaoje vykonnost podniku nejen neustale

monitorovat, ale také zvySovat. Kady z deseti pilina kterych cely systém stoji,

je zam en na jednu deitou oblast, jeji vysledky maji vliv na celkowo vykonnost

podniku. Diky tomu je zajiSho, e je sledovana vykonnost ve vSecHedtych oblastech,

nikoli pouze v ramci jednoho pié.

V néasledujici tabulce. 5 jsou autorkou bodovohodnoceny jednotlivé charakteristiky

systému izeni vykonnosti podniku Iveco CR dle toho, do jakéry spl uji teoreticka

vychodiska efektivniho systémizeni vykonnosti (viz kapitola 1.8). Bodové ohodewicje

ud leno v rozmezi od 1 do 5 bodpi em 1 = naprosto splje a 5 = naprosto nespije.

Tabulka 5: Mira napln ni charakteristik efektivniho systému izeni vykonnosti

CHARAKTERISTIKY EFEKTIVNIHO SYSTEMU {ZENI VYKONNOSTI

1

2 3 4 5

1. Navaznost na strategii a cile

X

2. Rozpad strategickych ciha individualni cile a mitka.

3. Podnik sleduje vazby mezi jednotlivymi cili a iitky.

4. Dynamicky se mi podle toho, jak se mi strategie.

5. Zalo en na organizaich cilech, poeb zakaznik, a sleduje jak
finan ni, tak nefinanni aspekty.

6. Strategickd anga ovanost shora dol

7. Dlouhodob orientovan stejntak jako je mo né jeho jednoduché
pochopeni a realizovani.

8. Sleduje kliové ukazatele a provadi nasledna agdt

9. Finanni a nefinanni m itka jsou v souladu se strategickym
ramcem.

10. M itka jsou stale relevantni a odra eji problémyedté pro
podnik.

11. Navazuje na systém odnovani a poskytuje zarstnancm
Zp tnou vazbu.

12. Provadni revize podnikatelské strategie.

X

Zdroj: vlastni zpracovani

V nasledujicim textu je autorkou agbdn no ohodnoceni jednotlivych charakteristik

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

V ramci ka dého pilie je urena vize, ktera vychazi z podnikatelskych zamskupiny
Iveco Bus. Sowasn jsou nadefinovany strategické cile, které je nazdysplnit, aby bylo
dosa eno po adované vykonnosti podniku. Zito informaci je patrné, e systénzeni
vykonnosti vychazi ze strategie a definovanych, gitoto bylo této charakteristiceigh leno

hodnoceni 1.

2) Rozpad na individualni cile a m_itka

Jak ji vyplyva z vySe uvedeného, strategické giteiniku lveco CR se rozpadaji na cile
jednotlivych pili . V ramci pilie dochazi k rozpadu hlavniho cile mlina individualni cile
st edniho managementu. Na urovni liniového managemesail nejsou v dy individudlni
cile mistr ur eny. Zamstnanci tak plni svou praci, kterd vede ke gpincil podniku,

nicmeén nemaji pesn stanovené individualni cile, které by lirpInit.

K rozpadu strategickych cilna individualni cile a mitka tak dochazi pouze na arovni
stedniho managementu, co z pohledu efektivniho systéizeni vykonnosti neni

dostauijici. Z tohoto dvodu byl tento bod ohodnocen autorkasiem 3.

3) Vazby mezi cilia m_itky

Podnik jako celek nesleduje vazby mezi jednotliviukazateli ani cili. Specifické vazby
sleduji nkte i vedouci pili z vlastni iniciativy, nejsou vSak pozorovany koaxn . Proto se
ur ité nesrovnalosti mohou objevit a na zaklaompletniho auditu, ktery je provad
kadého pl roku. Zdvodu absence této vlastnosti systémizeni vykonnosti,

avSak sledovéani vazeb alespokterymi vedoucimi pili je ud lena hodnota 4.

4) Reakce na zmnu strategie

Zm na strategie je v kompetenci pouze centralniho nied&upiny Iveco. V gpad,
e skupina provede znmy ve strategii, jsou v ramci lveco CRepracovany jednotlivé cile
pili . Co vede souasn krevizi m itek a kli ovych ukazatel vykonnosti. Systémizeni
vykonnosti se tedy mmi souasn se zmnou strategie. Podnik splje tuto charakteristiku

a je ohodnocenislem 1.

5) Vyva enost ukazatel

lIveco CR pouiva bhem m eni a izeni vykonnosti jak finami, tak nefinanni
ukazatele. Mezi finami ukazatele Ize zadit napiklad pomr Uspor a naklad nebo

% celkovych aspor. Nefinanimi ukazateli jsou najklad poet navrh na zlepSeni
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I % absenci. Tyto ukazatele jsou pem vyva ené, proto je charakteristika ohodnocena

islem 1.

6) Anga ovanost shora dol

V podniku je provadna anga ovanost shora dola to nejen na urovetechnicko-
hospodéaskych pracovnik, ale také dinik . Ka dy zam stnanec ma kompetence k podavani
navrh na zlepSeni, na zakladterych jsou aplikovany nové kaizeny. Zamanci mohou
navrhy vkladat do systému pomoci databaze, ve kerténavrhy vyhodnocovany vedoucim

zam stnancem.

Nicmén vramci podniku jsou strategie a vize komunikovdpguze vramci top
a stedniho managementu. Pro komunikaci strategie ajs@e pou ivany pouze podnikové
noviny KAROSA a prezentace v ramci top aestniho managementu. Do této komunikace
nejsou zapojeni mist jednotlivych oddleni. Jsou-li v8ak k prezentaciizvani, nastava
problém v tom, e prezentaci nerozumi, jeliko peetace probihaji v anglickém jazyce. Diky
t mto komunikanim nedostatkm byla tomuto bodu pazena hodnota 3. Z hlediska
efektivnino systému izeni vykonnosti je deité, aby zamstnanci, a to nejen top

a stedniho managementu, byli ztotom se strategii a cili podniku.

7) Dlouhodobé orientace, jednoduché pochopeni a readize

Systém izeni vykonnosti je sice dlouhodolorientovan, ale jeho pochopeni a realizace
nejsou jednoduché. Co dokazuje také fakt, e gyst@ zavadn ji od roku 2009
a stale neni jeho implementace dokama. Dvodem je skutenost, e nastaveni tohoto
systému je shodné s nastavenim v ostatnich zavobkedo, jejich hlavni innosti je
napiklad vyroba dodavkovych automohil Dil i kroky implementace nejsou dostate
p izp sobeny podminkdm vyroby autobu$\ které kroky dokonce neni ani mo né technicky
splnit, jeliko neni zohledma délka autobusu. Cely systém je vSak nastavetrat@m
vedenim, tudi samotni vedouci pilia ostatni mana € nemaji kompetence systém zmit.

Z tohoto dvodu je tato charakteristika ohodnoceirgem 2.

8) Sledovani kli ovych ukazatel a provad ni protiopat _eni

Pro dosaeni dilich cil pili , ma kady pili definovany kliové ukazatele,
které jsou bhem roku monitorovany. Prostnictvim tchto ukazatel jsou vas
identifikovany problémy a nasledrzavadna protiopateni k jejich odstrami nebo alespo

eliminovani. Hodnoceni tohoto bodu je 1, jeliko WIZcela spluje tento komponent.
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9) M__itka v souladu se strategickymi cili

Ve vySe uvedeném textu bylo ji zmino, e systém izeni vykonnosti podniku
dynamicky reaguje na zmy strategie un né skupinou lveco. Soasti této reakce je
revidovani m itek a kli ovych ukazatel. Diky revizi je zajiStno, e pouivana m itka
a kli ové ukazatele jsou v souladu se strategickymi 8¥istém izeni vykonnosti spuje

tento po adavek a ziskava hodnoceni 1.

10)Relevantni m_itka odra ejici d le ité problémy

Tento komponent ziskal hodnoceni 1, jeliko vrampbdniku jsou vyu ivany
jak zpo d né, tak pedsti né indikatory. Jako zpo ahé indikatory pou iva podnik najklad
po et reklamaci, paet Skoleni zanmstnanc, doba trvani procesu, spokojenost zakaznik
prostednictvim auditu z pohledu zakaznika a dalSi. Tykazatele sloui podniku

pro monitorovani minulé vykonnosti.

Pro lveco CR je v8ak ¢k ité monitorovat také pedsti né indikatory, které informuji
o stavu budouci vykonnosti a signalizuji takedité problémy. Mezi pedsti né ukazatele
podniku pati napiklad mno stvi odpadu, produktivita zastnanc, pozaruni servis a dalsi

(viz kapitola 3.1).

11)Navaznost na systém odm ovani a zp tna vazba

V podniku Iveco CR je zpnd vazba poskytovana zastnancm prostednictvim
podnikovych novin KAROSA, které vychazeji kady nsic. Vtomto msi niku jsou
zam stnanci informovani o znmach v podniku, které bem uplynulého nsice probhly,

také o naplnnych cilech a dalSich t itych udalostech.

Prezentace, které se tykaji vysledgodniku a naplovani cil, jsou ureny pouze top
a stednimu managementu, nikoli managementu liniovénam Ztnanci neziskavaji mou
zp tnou vazbu, kterd se tykd jejich vlastni prace gtalemaji pehled o tom, na kolik procent
splnili svou praci. Jediny zgob, jak jsou zanstnancm prezentovany vysledky jejich
odd leni, jsou nasnhky, které se nachazeji na jednotlivych pracowstityto néstnky

zachycuji vysledky konkrétniho oddni za urité obdobi.

Systém izeni vykonnosti navazuje na systém odavani pouze na uarovni top
a stedniho managementu, jejich variabilni slo ka mzdgvazuje na plmi individualnich
cil . Vtomto ohledu ma systémizeni vykonnosti na uarovni liniového managementu

nedostatky, zeho vyplyva hodnoceni 4.
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12)Revize podnikatelské strategie

Podnik lveco CR ma stanovenou jasnou strategiraljee ur ena skupinou Iveco, z2ho
vyplyva, e revize strategie nene byt provadna pimo vedenim podniku Iveco CR.
Vedouci pracovnici mohou pouze podavat navrhy pronm n kterych bod s ohledem
na skuteny stav v podniku, ale koneé rozhodnuti zavisi na centralnim vedeni. Iveco CR
se m e do jisté miry podilet na podnikatelskych zaech, které jsou definovany
kadoro n . Tyto zamry sice vychazi z po adavkskupiny Iveco Bus, ale jistou mou
do jejich struktury m e vedeni Iveco CR zasahovat. Revize strategie nefoyt provad na
p imo podnikem Iveco CR, tudi tuto charakteristikansotny podnik spiSe nespie.
Ale jeliko je revize strategie provada centralnim vedenim podniku, bylo tomuto

komponentu pd leno hodnoceni 2.

Systém izeni vykonnosti v podniku Iveco CR nelze vSak povat za flexibilni, jeliko
jeho omezeni je dano nadnéarodni strukturou a \vikestm podniku. Zejména pak stanoveni
cilovych hodnot je v kompetenci centralniho vedéténi tedy mo né, aby bylo nastaveni
systému izeni vykonnosti mn no na zaklad podnt vedoucich pili . Podnik se musi

soustedit p edevsim na aspekty systénfizeni vykonnosti, které je schopen zmit.

Z komparace systému WCM s teoretickymi vychodiskglyva, e pro podnik lveco CR
byl vytvo en velmi efektivni systémizeni vykonnosti, ktery vSak neni jednoduché
implementovat. Informovanost a komunikace se znmanci na niSich pozicich neni
efektivni a m e byt pi inou mnoha problém Zam stnanci nejsou dostate ztoto n ni
se strategii a cili podniku. Systénfzeni vykonnosti dostate nenavazuje na systém
odm ovani a zanstnancm neni poskytovana zfma vazba. Soasn nedochazi k rozpadu

na individualni cile a mitka na arovni liniového managementu.

Na zaklad vySe uvedenych vysledkbyla vymezena hlavni témata, kter4 budou slou it
jako podklad pro kvalitativni Setni v podniku:

Rozpad strategickych ciha individualni cile a mitka
Sledovani vazeb mezi cili a nitky
Strategicka anga ovanost shora dol

Navaznost na systém odnovani a poskytovani zmmé vazby zanstnancm
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3.3 Kvalitativni Set eni

Na zaklad identifikovani slabych mist systémuzeni vykonnosti bylo autorkou
provedeno kvalitativni Segni formou polostrukturovanych rozhovorTato technika byla

zvolena z dvodu osobniho kontaktu s respondentyedpvsim flexibility celého rozhovoru.

Polostrukturovany rozhovor @dstavuje asten izeny rozhovor, them kterého vychazi
tazatel ze seznamueguem pipravenych otazek. Padi t chto otazek, stejntak jako nktere
formulace mohou byt lem rozhovoru upraveny podle znalosti respondeate ablasti.
V p ipad, e tazatel pova uje rkteré otdzky za nevhodné, mohou byt vynechany aaiao

Ize polo it otdzky nové.

Pro pou iti metody polostrukturovaného rozhovorungzbytné dodr et jednotlivé kroky.
Tyto kroky zahrnuji vytveeni navodu k rozhovoru, vedeni rozhovoru, zaznaniedat
a jejich vyhodnoceni. Bd uskuten nim samotného rozhovoru je tedy nezbytné vytvo
navod k rozhovoru. V prvniad je d leité stanovit cil studie a hlavni témata. Pro ¢é&

téma se nasledrvytvo i otazky, které musi byt zodpaeny. [29]

V ramci polostrukturovaného rozhovoru jsou rozldoy ty i typy otazek, které jsou

b hem rozhovoru pokladany [29]:

o0 Zakladni otazky — Umo uji ziskat kliové informace tykajici se vyzkumné

oblasti. Vztahuji se k hlavnim témat rozhovoru.

o Dodate né otdzky— Pou ivaji se pro oveni, e respondent porozumzakladni

otazce.

o Jednordzové otazky — Sloui pro vytvoeni vztahu mezi tazatelem
a respondentem. Pro vyzkum nejsou tyto otazky rdajici, avSak pro usgny

pr b h rozhovoru jsou nepostradatelné.

0 Zkoumavé otazky— Jsou pokladany za élem ziskani vice informaci k polo ené

otazce.

Vedeni rozhovoru by nto za inat tvodem, them kterého se tazatelgastavi, vyswli cil
Seteni a zodpovi ppadné otazky respondenta. DalSi fazeédstavuje rozelti obvykle
obsahujici neutralni otdzky pro navazani vztarespandentem. Nasledtazatel uini hlavni
rozhovor, bhem kterého pokladd otazky igravené v navodu rozhovoru.
Poté nastava faze tzv. zchladnuti, kdy enbyt rozhovor veden ji v neformalni rovin
v hdvaznosti na uzaeni rozhovoru, rozloweni a podkovani. Po dokoreni rozhovor jsou

ziskané informace analyzovany a nasledyhodnoceny. [29]
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Cilem polostrukturovanych rozhovoruskuten nych v podniku Iveco CR je nalézt
mo nosti potencialniho zlepSeni stavajiciho systénimeni vykonnosti v ndvaznosti

na identifikovana slab& mista tohoto systému.

Autorka spatuje velky pinos asten izenych rozhovorp edevSim v mo nosti vysulit

respondentm smysl jednotlivych otazek je pozm nit a doplnit.

Pro G el kvalitativniho Seeni byl uren zakladni soubor, ktery zahrnoval deset vedoucich
pili  WCM. Koneny vzorek respondentse shoduje se zakladnim souborem. Vyb

respondent nebyl nahodny.

Zakladni otazky rozhovoru vychéazeji z hlavnich ténkéera byla vymezena v kapitole

3.2. Struktura zakladnich otazek pro rozhovor jgabiem gdlohy B.

Nasledujici text seznamuje se afm jednotlivych otdzek a zény, které byly na zaklad

rozhovor u in ny.

1. Komunikace vize a strategie

Ohledn této otadzky mli respondenti jasno. Vize a strategie dle jejichzaru neni
dostaten komunikovana. Ke komunikaci vize a strategie dachdouze na Urovni top
a stedniho managementu. Vedouci pilzarove zmi uji, e jednotlivé cile a vize v rdmci

ka dého pilie mohou byt pro zanstnance matouci.

Dle tvrzeni respondent by mly byt jednotlivé vize a cile pili sjednoceny
a transformovany do podoby, ktera je akceptovat@irta vSechny zanstnance podniku.
V této podob by m la byt vize a strategie prezentovana mistjednotlivych oddleni, ktei

by m li sdilet vizi a strategii v rdmci meeting k nejni Sim pozicim v podniku.

2. Sledovani vazeb mezi cili a mitky

Respondenti se shoduji, e sledovani vazeb by gdaoznan p inosné. Nicméntento
komponent nepova uji za nejtk it jSi, jeliko dle jejich ndzoru wSina dle itych vazeb
vyplyva logicky sama ze souvislosti jednotlivych ftek. V souasnosti existuje mezi pili

jediné propojeni, a to mezi vSemi gil§ pili em rozmistni naklad, ktery monitoruje ztraty.

Pro znazormi vazeb mezi cili a mitky by respondenti volili pou iti strategické mapy
Diky zobrazeni vazeb by bylo mo né zamezit vznikotigh dnych rozhodnuti mezi pili
Avsak pro vytvoeni srozumitelné strategické mapy by bylo nezbytrideré pilie slouit,
co je v kompetenci pouze centralniho vedeni podniRroto respondenti neshledavaji tento

zp sob zlepsSeni realnym.
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3. Rozpad strategickych cil na individualni cile na Urove liniového managementu

Respondenti pova uji rozpad na individualni cileraa nost, jak Ize v sowasnosti zvysit

vykonnost podniku. Shoduji se na tom, e ka dy zatanec by m mit sv j cil.

Ji v sou asné dob si podnik uvdomuje, e definovani individualnich cilna drovni
liniového managementu gdstavuje zpsob, jak Ize zvySit vykonnost podniku. lBem
rozhovor bylo zjist no, e od dubna tohoto roku je v ramci pailogistiky nov zaveden
individualni cil pro mistry, a to pet rozpracovanych voz tzv. fleet. S mirou plmi

stanoveného cile je propojena vyse variabilni storkzdy.

Respondenti se shoduji na tom, e individualni cidgetrovni liniového managementu by

m ly byt zavedeny nejen v této oblasti, ale v ransgch pili .

4. Odm ovani na Urovni liniového managementu

Odpovdi na toto téma v zasadsouviseji svySe uvedenym. Dle respondef
odm ovéni na Urovni liniového managementu stejnle ité jako ur eni individualnich cil.

A to p edevsim z hlediska zvySeni motivace zsimanc.
Dle respondent by mlo odm ovani na udrovni liniového managementu navazovat
na pln ni individuélnich cil napi vSemi pilii.

5. Motivovanost zam stnanc

Polovina respondentpova uje motivovanost zamstnanc z hlediska odm a dalSich

vyhod za dostat@ou a dle jejich nazoru ji neni nutné zlepSovat.

Zbyvajici respondenti spaii hlavni problém motivovanosti zastnanc ve Spatné
implementaci celého systému WCM. Co dle jejich mdzvyvolalo odpor zanstnanc v i
dalS§im zmnadm. Zamstnancm nebyl od poatku spravn vysvtlen smysl

a pinos systému WCM.

Pro odstrami t chto bariér, vidi respondenteSeni zejména v komunikaci mezi mistry
a jejich podizenymi. Z tohoto dvodu by ml byt kladen draz na Skoleni mistr kte i musi
byt schopni spravnvést, pedavat dle ité informace a také vyswlovat p inosy zavadych
zm n. Jeden zrespondentuvedl, e je nezbytné, aby se z miststali v dci, jeliko

p edstavuji kliovy lankem mezi dniky a mana ery.

N kte i respondenti vidi zlepSeni motivovanosti zatmanc ve vytvoeni komplexniho

informa niho systému. Ka dy zanstnanec a na uroveliniového managementu by i
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v ramci tohoto systému vytven osobni graf, progtdnictvim kterého by zamstnanci ziskali

hlavni zp tnou vazbu.

6. Flexibilnost sou asného systémuizeni vykonnosti

VSichni respondenti uvad, e nejv tSim problémem flexibilnosti soasného systému
izeni vykonnosti je omezeni ze strany centralnibdewni podniku, které je nastaveno ji
od poatku implementace systému WCM.eBto, e zamstnanci vyvijeji snahu podavat
navrhy na zmny v systému, kon@é rozhodnuti je na centralnim vedeni. To vS8ak nema

p ehled o aktualnich podminkach podniku.

Jedinou mo nost ve zvySeni flexibility stavajicitgystému vidi respondenti v tom,
e centralni vedeni by jim nlo poskytnout vtSi pravomoc pro zasahovani do nastaveného

systému.

7. Nejslabsi stranka systémuizeni vykonnosti v podniku Iveco CR

Za nejslabsi stranku systémizeni vykonnosti pova uje \Sina respondentsamotnou
implementaci systému WCM. Nebgystém byl v podniku zaveden bez ohledu na sp&éifi
podminky a vtSi pipravy zamstnanc na zmny. Diky tomuto Spatnému postupu je mnoho
zam stnanc demotivovano, jeliko jim nebyl vysitlen smysl tohoto systému. Zastnanci
tak nechapou vyhody, které plynou ze zavedeni oefstému WCM. Jako dalSi slabou

stranku uvadi, e systém WCM byl zaveden ii$ rychle a nasiln
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4 VVYHODNOCENI VYSLEDK , NAVRHY A DOPORU ENI

Prvni ast této kapitoly shrnuje vysledky ziskané na zhkenalyzy souasného systemu
izeni vykonnosti podniku Iveco CR a identifikujdageslabé stranky. Druhast je vnovana

navrh m a doporuenim, ktera by ma vést ke zlepSeni scasného systému.

4.1 Vyhodnoceni vysledk analyzy

Zjist ni vychazejici z provedené analyzy saeného systémuzeni vykonnosti podniku
Iveco CR byly porovnany s komponenty efektivnihestéynu izeni vykonnosti podniku
definovanymi na zakladodborné literatury. Systém WCM obsahuje celadu komponent
avSak nie uvedené komponenty byly na zaklda®mparace s teoretickymi vychodisky

zhodnoceny jako nedostate:
Rozpad strategickych ciha individualni cile a mitka
Sledovani vazeb mezi cili a nitky
Strategicka anga ovanost shora dol
Navaznost na systém odnovani a poskytovani zjé vazby zanstnancm

Proto se tyto komponenty staly hlavnim tématemilkal$eteni v podniku. V podniku
Iveco CR bylo uskuten no kvalitativni Seteni formou polostrukturovanych rozhovor
Zav rem t chto rozhovor je konstatovani, e respondenti pova uji za ndjSisstrankuizeni
vykonnosti podniku pedevSim implementaci celého systému a stim sdisiisedpor
zam stnanc k dalSim zmnam. Za dalSi nedostatek pova uji respondenti net®saou
komunikaci mezi mistry a dhiky, ktera je dvodem astych problém a nedorozumi.
Respondenti se zaroveshoduji na tom, e by bylo pro zvySovani vykonmgstinosné

stanoveni individualnich cilna arovni liniového managementu.

Na zaklad t chto vysledk Ize konstatovat, e systtm WCM je sloen z mnoha
komponent, diky kterym je podnik schopen as reagovat na po adavky zakaznik
odhalovat defekty, zavatprotiopateni a celkov monitorovat svou vykonnost. Dikyemu
Iveco CR posiluje svou pozici na trhu a je je#tou ve svém oboru. Nicménbylo
identifikovano nkolik nedostatk tykajicich se implementace systému v podniku.

P esto e je hlavni mySlenkou systétmu WCM neustalés@ani, neni v jeho ramci

dostaten podpoen proces izeni zmn. Ze strany podniku je podcearo informovani
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zamstnanc o zmnach a pedevSim vysuleni pinosu zmn. Ztohoto dvodu maji
zam stnanci ji vytvo en negativni postoj vi jakékoli dalSi zmn .
4.2 Navrhy a doporu eni

Na zaklad vySe uvedenych vysledkjsou autorkou navr ena nasledujici dopami

pro zlepSeni soasného systémizeni vykonnosti podniku lveco CR.

l. Vytvo eni podminek pro zavadni zm n

P esto e hlavni mySlenkou systému WCM je neustal@sdeani, které je charakteristické
astym zavachim zmn, neni v ramci podniku dostate podpoen procesizeni zmn ji

od samotného zatku implementace systému WCM.

Proto autorka jako prvni doporni navrhuje, aby veSkeré zny v podniku byly
zavadny prostednictvim nésledujicich osmi krokkteré definuje John P. Kotter ve svém
modelu [11]:

1. Vyvolani v domi naléhavosti provedeni znny — Prezentace pab inicidtora zmny
s cilem dosahnout uté zm ny. Identifikace kritickych mist, potencialni krizeebo
zasadni gle itosti a diskuze o nich.

2. Sestaveni koalice prosazujici znmu — Sestaveni skupiny, ktera je schopna prosadit

a realizovat zmmu.

3. Vytvo eni vize a strategie— Pro obhajobu a prosazeni aw, pro tvorbu

harmonogramu zmmy.

4. Komunikovani vize a strategie -Pro vysvtleni cile zmny a zp sob jejiho dosa eni.
Vyu iti vSech dostupnych nastrojk neustalé komunikaci nové vize a strategii

pro dosa eni zrmy.

5. Delegovani pravomoci zamstnanc m a realizace zmny — Implementace znmy,

b hem které dochazi k tzv. kratkodobym g#tvim.

6. Tvorba kratkodobych vit zstvi — Oceovani a odm ovani lidi, ktei se podileji

na vytvaeni kratkodobych vitzstvi.

7. Vyu iti krdtkodobych vit zstvi a podpora dalSich zmn — Kratkodoba vitzstvi jsou

vyu ivana pro dalSi podporu dich zm n a dokoneni realizace zmmy.

8. Zakotveni zm ny do podnikové kultury
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B hem zavadhi zmn je dleité monitorovat také tzv. nkké faktory, jimi jsou

komunikace s lidmi, firemni kultura a vzajemné V¥gta

Na obrazku . 23 je znazorm kolob h jednotlivych krok.

Obrazek 23: Kotter v model zm ny
Zdroj: [11]

. P eklad internich dokument do eského jazyka

P esto e je Ilveco CR nadnarodni spaiesti, mla by byt vtSina internich material
k dispozici jak v eském, tak anglickém jazyce. Zwbdu provadni audit zahraninim
auditorem, je vtSina prezentaci pouze v anglickém jazyce. Nicnm#d vodu zefektivnni
komunikace mezi stdnim a liniovym managementem, navrhuje autorkdoni st ejnich

dokument, které charakterizuji systém WCM.

1. Trénink a Skoleni pro linovy management

T etim navrhem autorky je zvySeni kvalifikace linibeémanagementu v oblasiizeni
vykonnosti. Podnik by se rhzam it na trénink a Skoleni liniového managementu. Jako
sou ast Skoleni navrhuje autorka vyteoni mana erské hry zanené na urove liniového
managementu. Tento navrh vyplyva ze zjigt e nejvice problém vznikA bhem Spatné

komunikace mezi mistry a bhiky.

Prostednictvim mana erské hry by bylo mo né zdokonalitstry nejen v komunikaci,

ale také ve vedeni svychimych podizenych. Na vzniku mana erské hry by sel podilet
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p edevsim sedni management, ktery ma nejen zkuSenosti z chodaiku, ale také odbornée

znalosti.

Zakladem celé hry je modelova situace, ktera jeeln hry eSena. Dle ité je, aby byla
hra vytvoena pimo na podminky a konkrétni situace v podniku. i@itéto hry je poskytnout
vedoucim zamstnancm mo nost vyzkouSet si zné problémové situace, které byly
v podniku eSeny ji v minulosti, nebo se jedna o naprosto éh@ituace, které by mohly

v podniku nastat. [29]

Prostednictvim tchto her Ize docilit toho, e si zamstnanci uvdomi d sledky svého

jednani a vzdjemnou provazanost jednotlivych rontid

V. Stanoveni individualnich cil na urovni liniového managementu s ndvaznosti

na systém odm ovani

Jako tvrté doporueni navrhuje autorka zavedeni individualnich ciiniového
managementu s navaznosti na odovani v ramci celého podniku. S timto navrhem také
souvisi, aby podnik zva il vytv@eni komplexniho informaniho systému. V rdmci tohoto
systému by byla shromaovana vSechna data informujici o pihcil zam stnanc, jejich
vystupem by byly osobni grafy zasinanc. Zarove by tento systém mohl slou it jako
zZp tnd vazba, kterd je v saasnosti poskytovana zastnancm pouze prosednictvim

nastnek s vysledky za celéa oddni.
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ZAV R

Tato diplomova prace je movana problematice systémizeni vykonnosti lveco Czech
Republic, a. s. Aktualnost al@ itost zkoumané problematiky byla vyjaha ji v Gvodu této
prace. Hlavnim cilem je identifikovat hlavni komponenty efektivniho systémizeni
vykonnosti pomoci teoretické reSerSe, provést amaklystému izeni vykonnosti podniku
Iveco Czech Republic, a. s. a jeji vysledky pordwsmeeoretickymi vychodisky. V fpad
odhaleni slabych stranek systérmmeni vykonnosti zpracovat navrhy a dop@mi pro mo na

zlepSeni této oblasti v podniku.

Struktura prace je rozvr ena na deékladni asti. V prvni asti prace jsou objasny
teoretické pojmy vztahujici se k problematideeni a m eni vykonnosti. Zarove jsou
pomoci teoretické reSerSe identifikovany hlavni komenty efektivniho systémuzeni

vykonnosti, které byly podkladem pro zpracovanindruasti diplomové prace.

V uvodu druhé asti je charakterizovan podnik Iveco Czech Repuldics. Nasledn
je provedena analyza s@sného systémizeni vykonnosti podniku. V ramci této analyzy je
prostednictvim internich dokumentpodniku charakterizovan systénfzeni vykonnosti,

jeho hlavni komponenty jsou porovnany s teoretiokyychodisky.

Na zaklad definovani slabych mist systémuzeni vykonnosti, bylo v podniku
uskuten no kvalitativni Seeni pomoci polostrukturovanych rozhovorCilem tchto
rozhovor bylo nalézt mo nosti zlepSeni stavajiciho systémzeni vykonnosti v navaznosti
na identifikovana slaba mista systému. Zawa kapitola obsahuje zhodnoceni vysledk
analyzy, na zaklad kterych jsou autorkou vytveny navrhy a doporeni pro zlepSeni
stavajiciho systému.

Systém WCM je v podniku zavéd ji od roku 2009. Z analyzy internich materidbylo
ZjiSst no, e se jedna o systém, ktery podniku zajj8 nejen efektivni monitorovani
vykonnosti, ale zaroveumo uje vykonnost podniku trvale zvySovat. Diky tomupjednik
schopen kontinuélnzvySovat svj naskok oproti konkurenci.

V ramci systému WCM jsou sledovany jak indikatorynuhé, tak budouci vykonnosti,
co podniku umo uje v as rozpoznat problémy a zavég islusna protiopagni. Z celkové
analyzy vyplyva, e samotné nastaveni systémeni vykonnosti je z hlediska s@sné doby

a rychle se mmicich podminek na trhu velmi efektivni.

Nicmén za hlavni nedostatek tohoto systému byla ozma samotna implementace.

Z provedenych rozhovors garanty pili vyplyva, e tento systém nebyl do podniku
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zavadn prostednictvim pomalych a postupnych zm avSak rychle a uitym zp sobem

také nasiln.

Jako doporueni je autorkou navr eno uplatni Kotterova modelu znmy pro zavadni
zm n v podniku. Déle autorka navrhujeefp eni internich dokumentdo eského jazyka,
a to z dvodu zlepSeni informovanosti liniového managemeiiteti doporueni uvadi, aby
se podnik zamil na Skoleni liniového managementu v oblagtieni vykonnosti. V ramci
t chto Skoleni autorka navrhuje podniku zvait vyteni mana erské hry pro liniovy
management. Jejim cilem by byloedevsSim zlepSeni komunikaich a idicich schopnosti
mistr . Poslednim navrhem je stanoveni individualnich cfla drovni liniového
managementu s ndvaznosti na systém odwéni. S im souvisi také doporieni zavést
komplexni informani systém, ktery by poskytoval zastnancm vystupy v podob

osobnich graf.

Na zavr je nezbytné uvést, e vSechny uvedené navrhy isipouze jako doporueni
a jejich potencialni realizace je ponechana na ymesd mana er spole nosti. Na zaklad
provedené analyzy, ziskanych vysledk formulace navrhke zlepSeni Ize konstatovat, e

stanoveny cil prace byl napim
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P iloha A - Organiza ni struktura lveco Czech Republic, a. s.



P iloha B - Otazky pro polostrukturovany rozhovor

1. Je v ramci VaSeho pi# dostaten komunikovana vize a strategie podniku?

2.

3.

4,

Jakou formu komunikace vize a strategie byste Fa8li
Bylo by pro Vas zavedeni sledovani vazeb mezi jgdgmi cilia m itky p inosné?

Pisp | by rozpad strategickych cila na arove individualnich cil liniového

managementu ke zvySeni vykonnosti podniku?

Jak by mlo dle VaSeho nazoru probihat odmvani na urovni liniového

managementu?
Co byste zavedl/a pro zlepSeni motivovanosti znanc ?
Jak byste zvysil/a flexibilnost soasného systémizeni vykonnosti?

V em spatujete nejslabsi stranku systénfizeni vykonnosti ve Vasem podniku?



