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ANOTACE

Predmétem bakalarské prace ,,Proces fizeni vykonnosti v mezinarodni spole¢nosti“ je popsat,
analyzovat a zhodnotit proces fizeni vykonnosti ve vybraném podniku. Nejprve jsou
charakterizovany jednotlivé procesy. Dale je vysvétlena metodika Balanced Scorecard, ktera
pohlizi na fizeni vykonnosti ze Ctyf rdznych perspektiv. V konkrétnim podniku jsou
identifikovany iniciativy, které¢ ovlivilyji kvalitu a rozvinutost systému fizeni vykonnosti.
V neposledni fade jsou analyzovana celozavodni méfitka, jenz vyjadiuji konkurenceschopnost
a uspésnost podniku. V piipade identifikace slabych mist jsou formulovany névrhy na jejich

odstranéni.

KLIiCOVA SLOVA

méreni a TFizeni vykonnosti, ndstroje, proces, Balanced Scorecard, ndpravnd opatieni,

konkurenceschopnost

TITLE
Performance management process in the international company
ANNOTATION

The topic of the bachelor thesis "Performance management process in the international
company" is to describe, analyze and evaluate the performance management process in a
selected company. First, the individual processes are evaluated. Next is explained the Balanced
Scorecard methodology, which looks at the management of four different perspectives. In a
specific business are identified initiatives that affect the quality and development of a
performance management system. Finally, there is an analysis of company-wide indicators that
express the competitiveness and success of the company. In the case of identifying weaknesses

proposals are made for their removal.

KEYWORDS

Performance measurement and management, tools, process, Balanced Scorecard, corrective

measures, competitiveness
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UvVOD

Dnesni firmy jsou pod neustalym tlakem svych konkurentt a zékaznikii. Vyrabéji mnohem vice
produktd, u kterych je pozadovana urcita kvalita. Z tohoto divodu podniky neustale hledaji
nové cesty pro zvySovani efektivity a celkové vykonnosti. Zavadéji moderni ptistupy vedouci
ke zvySovani kvality a dal8i mozné postupy, které zajisti ispéSnost celého procesu fizeni, jenz

povede k fungujici a prosperujici spolecnosti.

Prvni polovina teoretické Casti bakalaiské prace charakterizuje proces fizeni vykonnosti a s nim
spojené pojmy. Autorka se chce vyvarovat nejasnostem, kdy tfada obornych i dalSich praci
vysvétluje proces fizeni napiiklad pouze jako schopnost dobie vést a motivovat zamestnance.
V praci je nejprve vysvétleno fizeni vykonnosti, jenz ma za tikol dosahovat lepsich vysledkt
v podniku. Je vysvétleno, proc se nelze obejit bez informaci o vykonnosti, zejména ve velkych
podnicich. Déle je hovoteno o mefeni vykonnosti, které poukazuje na zadouci nebo naopak na
nezadouci stav vykonnosti projektd a procesu v podniku a je poukazano na to, Ze co lze méfit,
jde 1 fidit. V zavéru kapitoly je shrnut proces fizeni jako celek, prostfednictvim kterého jsou

podniky schopny reagovat na dynamické a stale ménici se podnikatelské prostredi.

Druha polovina teoretické Casti stoji na poznani metody Balance Scorecard, dale jen BSC.
Jedna se o jeden z nejznaméjsich pfistupt v oblasti vykonnosti vytvofeny Ameri¢any R. S.
Kaplanen a D. P. Nortonem v 90 letech 20 stoleti. Metoda je tvofena ¢tyfmi perspektivami,
jejichz odlisnosti umozni celistvy pohled na prosperitu podniku. BSC poukazuje na nutnost
vnimani finan¢nich i nefinan¢nich ukazatelt predev§im kvili potlac¢eni konkurencnich tlaka.
Vsechny perspektivy — finan¢ni, zakaznicka, internich podnikovych procest a uceni se a rastu

jsou v praci jednotlivé rozebrany.

V analytické Casti je poté popsan, analyzovan a zhodnocen proces fizeni vykonnosti
v nejmenované mezinarodni spoleCnosti. Analyza v této bakalarské praci byla zpracovana
pomoci rozhovort s vybranymi pracovniky podniku zodpovédnymi za oblasti, kterymi se prace
zabyva a analyzou internich material(. Nejprve je v podniku charakterizovana firemni strategie,
jenz lze wvysvétlit pomoci iniciativ, které ovliviiyji kvalitu a rozvinutost systému fizeni
vykonnosti. V navaznosti na to je zminéna vize spoleCnosti a jeji cile. K zavéru se prace
zameétuje na celozavodni klicové ukazatele vykonnosti (méfitka), prostiednictvim kterymi je
méfena vykonnost podniku a na zakladé nichz probihaji operativni i strategicka rozhodnuti
v oblasti fizeni podniku. V pfipad¢ identifikace slabych mist jsou podany névrhy na jejich

odstranéni za pomoci napravnych opatfeni. Na zavér je vysvétleno, jak jsou informace
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o vykonnosti v podniku distribuovany a je zhodnocen cely proces fizeni vykonnosti

1 v porovnani s teoretickou Casti této prace.
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1 VYMEZENI ZAKLADNICH POJMU

Rizeni vykonnosti podnikd je i pre§ dnesni vyspélou civilizaci a moderni technologie stale
aktualni problematikou. Pro spravné fungovani firem a jejich uspe&sné fizeni je tieba vykonnost
nepodcefiovat a vénovat ji dostateCnou pozornost. Cely proces fizeni je spoustén na zaklade
dikladnych méfeni. Je nutné v¢as urcit pfi¢iny mozného snizovani vykonnosti, reagovat na né

a vyhnout se tak zavaznym rizikim, ktera podniku hrozi v pfipadé nerespektovani pravidel.

Mnoho odbornika, ktefi se zabyvaji tématem vykonnosti, bohuZzel ¢asto nespravné definuje
to, co zkouma. V dnesni dob¢ existuje velky pocet odlisnych definic pro métreni nebo fizeni
vykonnosti ¢i pro celkovy proces fizeni vykonnosti. Z riznych vyzkumu je patrné, ze definice
jsou pro mnoho odborniki ¢asto kamenem urazu. Vyzkum, ktery provedl Franco-Santos a kol.
(2007), odhalil, ze ve 300 zkoumanych dokumentech bylo spravné definovano pouze 17 definic
podnikového meéfeni vykonnosti, které je zakladem pro rozhodovani. Z tohoto davodu je
nezbytné spravné vymezit vyznam té€chto zakladnich pojmui a stanovit, co presné bude méfeno,

a tim padem 1 fizeno.

1.1 Vykonnost

Jaroslav Wagner (2009) definuje vykonnost jako ,, charakteristiku, kterc popisuje zpiisob,
respektive pritbéh, jakym zkoumany subjekt vykoncdva urcitou cinnost, na zdklade podobnosti s
referencnim zpiisobem vykondvdni (prubéhu) této cinnosti. Zdaroven také uvddi, Ze tato
charakteristika predpoklddd schopnost porovndni zkoumaného a referencniho jevu z hlediska

stanovené kriteridlni Skaly.

Samotny pojem vykonnost je problematicky jiz z toho divodu, ze je Casto spojovan s mnoha

dalsimi obory. Krome¢ oblasti ekonomické se s nim lze setkat tfeba i v oblasti sportovni.

Sledovani prabéhu a charakteristiky vykonavané ¢innosti ma prakticky vyznam pro potiebu
spravného fizeni. V organizacich je vykonnost vniména nejen jako schopnost podniku
zhodnotit sva aktiva neboli jako schopnost zvySovat firemni zisk, ale také jako schopnost

dosahnout dlouhodobého rozvoje (Kisel'akova, Soltés, 2017).

P1i monitorovani ¢innosti, kterd vede k dosazeni urcitého cile organizace, se rozeznavaji dveé
slozky. Prvni slozka efektivnosti predstavuje vybér cCinnosti podniku, jenz povedou
k planovanému dosazeni daného cile. Druha je slozka ucinnosti, ktera urcuje volbou postupu,

tedy jak budou zvolené ukony provadény, aby bylo dosazeno vytyCenych cila. Pro dosazeni
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cile plati pravidlo, které tika: ,, Efektivnost znamend délat sprdvné véci a ucinnost zase délat
veci spravné.” Nezbytnou schopnosti manazerli je tedy urCeni praveé téchto dvou slozek

(Wagner, 2009).

1.2 Rizeni a méreni vykonnosti

Rizeni vykonnosti (Performance Management), dale jen RV, lze oznaéit jako prostredek,
kterym jsou dosahovany lepsi vysledky organizace. Firmy maji pro RV mnoho divoda,
predevsim vSak chtéji zkratit a zkvalitnit své procesy. Dale chtéji dosahnout lepsi provazanosti
interni a externi komunikace, ze které plynou dilezité informace. Zvladnuta komunikace také
urychluje feSeni problému. Chce-li podnik dosahovat neustalého zdokonalovani v riznych

firemnich celcich a Castech, potom je fizeni vykonnosti spravnou volbou (Pribyslavsky, 2006).

Pro manazery vSech urovni organiza¢ni struktury, ktefi vykonavaji fizeni a spravu
spoleCnosti, ¢imz obstaravaji veskeré podnikové realizované cinnosti, jsou informace o
vykonnosti zasadni. Hlavni pficinou, pro¢ jsou prave vykonnostni informace tak podstatné, je
informa¢ni podpora v podnikovém fizeni vykonnosti. Na jejim zakladeé management
v kone¢ném duasledku rozhoduje o dalsich krocich organizace za uCelem priblizovani se firemni

strategii nebo zvySovani jejiho zisku (Wagner, 2009).

Realizace firemni strategie se uskuteCriuje prostiednictvim projektd a procesu, které jsou
vyusténim cili a vizi spoleCnosti. Projekty se pouzivaji na slozitéjs§i a jednorazové zmény.
Takovou zménou je napiiklad zavedeni nového informacniho systému. Procesy se od projekta
1isi, jsou to Cinnosti vykonavané opakovane a v urCité navaznosti. Zde je ptikladem proces
objednavani zbozi nebo dodavani zbozi zdkaznikovi. Aby byla zjisténa realizovana usp&snost
strategie uziva se tzv. méreni vykonnosti, které poukazuje na zadouci nebo naopak na

nezadouci stav vykonnosti projektd a procest v podniku (Smida, 2007).

Bernard Marr a Giani Schiuma (2003) hovoti o méteni podnikové vykonnosti jako o piistupu
hodnoceni ve vtahu k cilim organizace. Ten zaclenuje metodologii, ramec a konkrétni
ukazatele, jenz poméhaji podniku ve formulovani a hodnoceni strategie, motivovani a
odménovani zameéstnancti, v komunikaci ¢i reportovani vykonnosti viuéi stakeholderim. Tento

piistup mé za ukol efektivné podporovat fizeni vykonnosti v podniku.

Megfeni vykonnosti je provadéno prostiednictvim jednotlivych ukazatelG (méfitek)

vykonnosti oznaCovanych jako KPI (Key Performance Indicators). Nasledné recenzovani
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naméfenych hodnot je zpravidla ¢asové omezeno. Méfitka se rozliSuji do dvou skupin. Prvni
z nich jsou méfitka primarni, ktera se projevi v celistvém obrazu podniku az po skonceni méteni
v podobé souhrnného vyhodnoceni. Vykonnost je vSak nutné posuzovat prabézné. V piipadé,
kdy by prabé€znému posuzovani bylo zamezeno, by doslo k omezeni potieby fizeni
operativniho. Pro tyto Ucely slouzi druhé skupina meéfitek, oznacené jako mefitka sekundarni,
jez jsou odvozena od mefitek primérnich. Sekundarni méfitka, kterych je v podniku celd fada,

jsou priibézné€ porovnavana a interpretovana (Marr, 2012).

Podle Wagnera (2009) jsou nejc¢astejSimi klasifikacemi k manazerskému mereni vykonnosti

nasledujici postoje.

e Podle horizontu fizeni podnikové vykonnosti je mozné rozlisit informacni podporu
taktického, strategického 1 operativniho fizeni. Vystupem jsou zméfené ¢innosti vykonavané

podnikem s ohledem na jeho strategii a implementaci.

e Podle fazi fidiciho cyklu je méfeni vykonnosti vnimano jako informaéni podpora pro
planovaci fazi. Tam jsou data podkladem pro stanoveni cilovych hodnot a pro rozhodnuti o
budoucim vyvoji. Déle jsou data také vyuzita pro fazi organizacni, ve které pracovnici
vykonavaji ulozené ukoly. V posledni kontrolni fazi fizeni dochazi k porovnani skute¢né
dosazenych vysledkl s pozadovanymi hodnotami. Zde vznika zpétna vazba a cely proces je

opakovan, dokud neni management spokojen.

e Podle oblasti manazerské Cinnosti je informa¢ni podpora oznaCovana jako duvod pro
rozhodovani, fizeni a proces u€eni se. Manazefi vybiraji z vice moznosti, kdy pfi fizeni usiluji
o zadouci vyvoj vykonnosti. V piipad€ ne zcela zadoucich vysledkii manazer analyzuje své

rozhodnuti, poucuje se z chyb a voli jinou alternativni postup.

Ze zde zminénych klasifikaci, které se v mnohém shoduji a dopliyji, vyplyva, ze méteni
vykonnosti je zdkladem fizeni. Rostouci vyspélost v méfeni vykonnosti poskytuje stale nové

poznatky ve vyuziti efektivnosti a Gi¢inného fungovani v RV.

Pro uplnost je nutné zduraznit, Ze méfeni vykonnosti neni pouhy nastroj, ktery umozni
popsat vykonnost podniku. Slouzi totiz i jako stimul. Podnik diky nému ziskavd moznost
pracovat s osobami, které svym chovanim na vykonnost positivné ¢i negativné pusobi. V tomto
ptipadé jsou stanoveny méftitka urcujici vlastni vykonnost. Ta jsou v praxi napojena na finan¢ni

ohodnoceni pracovnika, které funguje jako motivace (Wagner, 2009).
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1.2.1 Duvody pro méfieni vykonnosti

Pro kazdy podnik je zadouci, aby védél, jakého vysledku dosahl pii méfeni vykonnosti.
Uvadgji se tfi zakladni davody, pro¢ vykonnost méfit. Prvnim z nich je zavadéni a nasledné
overovani firemni strategie. Dal§im divodem je chovani zaméstnanct a G¢innost ovliviiovani.
V neposledni fadé je to pak fizeni vykonnosti organizace a vn€jsi komunikace (Marr a Schiuma,

2003).

Nicméng existuji i podniky, které i pres zjevné vyhody z toho plynouci vykonnost neméfi.
Takové podniky bud’ nevédi, co vlastne chtéji mefit, nebo jsou spokojeny se svymi stdvajicimi
vysledky. Nic tedy zlepSovat nepotiebuji a o dalsi zlepseni nemaji zdjem (Knapkova a kol.,

2011).

V obdobi 2009-2011 provedly Knapkova a kol. pod Fakultou managementu a ekonomiky,
Univerzity Tomase Bati ve Zlin€ vyzkum, za Ucelem zjisténi, pro€ implementovat méteni
vykonnosti do ¢eskych podnik. Na vysledy Setfeni poukazuje obrazek [1], ktery jmenuje jako
hlavni divody strategické planovani (13,8 %), Controlling (13,7 %), motivaci a odménovani
(13,5 %). Dalsimi zjisténymi divody jsou komunikace (12,9 %), kazdodenni rozhodovani (12,6
%) a ovetovani strategie (12 %). Jako nejmén¢ hodnotné pak Knépkova a kol. yjmenuyji situaci,
kdy je méfeni staveno zakonem (10,8 %) a jako posledni fizeni vztaha se stakeholdery (10,7

%),

Rizeni vztahii se Strategické
stakeholdery; 3,21; 10,7% plénovani;
4,11;13,8%

Stanoveni
zakonem;
3,23; 10,8%

* Skala hodnoceni: 1 - nejméné vyznamné; 5 - nejhodnotnéjsi
Obrazek 1: Duvody pro méfeni vykonnosti v ¢eskych podnicich (2009-2011)

Vlastni zpracovani dle Knapkova a kol, 2011

Naproti tomu Marr a kol. (2004) uvadégji, viz obrazek [2], Ze v zahrani¢nich firmach,

konkrétn€ v USA, je na prvnim mist€ Controlling (30 %). Nasleduji strategické planovani (19
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%) a operativni (kazdodenni) rozhodovani (18 %). Az poté s velkym rozdilem zbyvajicich péet
oblasti v rozmezi 3-12 %.

Rizeni vztahii se
stakeholdery; 4 %

Stanoveni
zakonem 3 %
Motivovani a
odménovani: 7 %

Controlling ; 30 %
Komunikace; 8 %

Strategické
planovani; 19 %

1
¥

Obrazek 2: Duvody pro méfeni vykonnosti v zahrani¢nich podnicich (2003-2004)

Vlastni zpracovani dle Marr a kol. 2004

Ze srovnani méfeni vykonnosti v ¢eskych a zahrani¢nich podnicich jednoznaéné vyplyva,
ze hlavnimi divody pro méfeni vykonnosti jsou Controlling a strategické planovani. Na
sttedové polozky, které tvofi operativni rozhodovani, oveéfovani strategie, komunikace,
motivovani a odmeénovani, je v zemich kladen odlisny diraz. V zavéru se nachazi fizeni vztaha
se stakeholdery a pozadavky stanovené zakonem, v téchto bodech se Ceské a zahrani¢ni

vysledky opét shoduji.

Dalsi podstatnou skupinou divodu pro méfeni vykonnosti se vyznacuji informace ze Ctyt
riznych perspektiv podniku. Jedna se o perspektivy z oblasti finan¢ni, z oblasti zékaznické,
z oblasti internich procesu a z oblasti uCeni se a rastu. Na obrazku [3] je opét vidét porovnani
CR (Krél a kol. 2007) a USA (Marr a kol. 2004). Tentokrat se ob& zemé& na dilezitosti
perspektiv shoduji, panuji mezi nimi jen drobné rozdily. Prace se bude perspektivami zabyvat

podrobnéji v kapitole 2.

51

Perspektiva uceni se a rastu 54

Perspektiva Internich procesi

28

Zakaznicka perspektiva

I
o
~
o

91
50

Finantni perspektiva
0% 20% 40 % 60 % 80% 100 %

Obrazek 3: Srovnani perspektiv v oblastech méfeni vykonnosti v USA a CR

Vlastni zpracovani dle Marr a kol. 2004 a dle Kral a kol. 2007
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1.3 Proces méreni vykonnosti

Aby byl proces tizeni vykonnosti (Perfomance Management Process) u€inny a efektivni, je
jeho jadrem opodstatnéne€ proces metreni vykonnosti (Perfomance Measurement Process).
Proces méfeni vykonnosti 1ze také oznacit i jako systém, ktery dukladné zkouma realitu (Bititci

a kol. 1997).

Proces meétfeni vykonnosti (dale jen PMV) je systém, ktery umoziiuje podporu a dale
shromazd'uje, zpracovava a analyzuje ziskana data. Oznaleni pohyblivy systém znamena, ze
systém vyhodnocuje priority i cile a souvisle sleduje interni a externi prostfedi organizace. Jeho
soucasti jsou, jiz zmin€nd, méfitka a perspektivy, které vytvari vyvazeny souhrn informaci o
spole¢nosti. Hlavnim ukolem PMYV je informovat management o stavech vykonnosti
organizace a pomoci nich definovat a zlepSovat fungovani procesu rozhodovani (Bititci a kol.
2000). PMYV je podstatny také proto, aby se Spi¢kovy podnik dokazal udrzet na urcitém stupni
pomyslného Zebticku a nepodlehl konkurenci. To mize byt zaptiinéno vlivem mnoha faktort,

jako jsou moderni technologie ¢i chapani ekonomického stavu a dalsi (Huyett, 2005).

1.3.1 Finan¢ni a nefinan¢ni ukazatele méreni vykonnosti

Dftive byly v procesu méfeni vykonnosti vyuzivany pouze finan¢ni ukazatele. Ty ovSem byly
z davodu konkurencnich tlakii pozd€ji doplnény i o ukazatele nefinancni. Presnéji feCeno se
nefinan¢ni ukazatele jiz diive pouzivaly také, nicmén¢ jim byla pfipisovana pouze malé vaha.
Nyni jsou si obé strany rovny. I dnes ovSem existuje fada firem, které zménu odmitaji a zastaly

veérny pouze finan¢nim ukazatelim (Eccles, 1991).

Finan¢ni ukazatele jsou Cerpany ze dvou zdroji — finan¢ni meéfitka zalozena na Gcetnich

datech a finan¢ni méfitka na trznich datech (Wagner, 2009).

K tradi¢nim finan¢nim ukazatelim podnikové vykonnosti, jejichz podstatu tvoii ucetni data,
patii vysledek hospodareni, ukazatelé rentability a cash flow. Ukazatelé nezahrnuji moznost
pusobeni inflace, rizika a Casové zmény hodnoty penéz. Dale se nesrovnavaji s alternativnimi
naklady, které by predstavovaly vynosy z nevyuzité investi¢ni Cinnosti. Nejdiskutovanéjsi jsou

ukazatelé zisku, které 1ze vyjadrit rizné (Knapkova a kol ., 2011).

Moderni finanéni ukazatele, zalozené na trznich datech, maji za ukol propojit vSechny
podnikové Cinnosti vetné lidi, ktefi se procest v podniku ucastni. Ve musi zkratka fungovat

tak, aby vysledkem bylo zvySeni hodnoty (Value Based Management), kterou do podniku
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vlozili jeho vlastnici. Finan¢ni ukazatele trznich dat berou v tvahu alternativni naklady, tedy
naklady obétované prilezitosti. Cilem modernich ukazatell je vykazovani pfiznivych hodnot
v navaznosti na shareholdery a dopliovani tradi¢nich ukazateld o moznost rizika, hodnoceni
vykonnosti podniku a jeho ocenéni (Maiik, Marikova, 2005). V praxi je Casto pouzivan
ukazatel ekonomické pfidané hodnoty EVA (Economic Value Added). EVA predstavuje
mimoradny ekonomicky zisk, jehoz podnik dosahne v pfipad€ uhrazeni vSech svych nakladt

(Knapkové a kol , 2011).

Nefinan¢ni ukazatele nejsou zalozeny na ucetnich standardech. Projevuje se v nich znalost
firemni strategie, postupll manazert na nizSich urovnich a zaméstnanci. Teprve po spravném
porozumeéni implementaci strategie a metod sni spojenych se mohou plnit kazdodenni ukoly a
cile operativni urovné (Kaplan a Norton, 2007). Ve vétSin€ piipadi vSak nejsou zcela
definovany. V prvni fad¢ jsou tyto ukazatele rozdéleny do odlisnych oblasti. Nasledné jsou

rozebrany nekteré z nich dle Knapkové a kol. (2011).

e V zakaznické oblasti se jedna o vymezeni zakaznika jako segmentu ¢i vice segmentu trhu.
Podnik zajima, kde najde svého zdkaznika a jak ho bude zakaznik vnimat. Zajima ho, jak by
m¢l sluzbu poskytovat, aby co nejlépe uspokojil zakaznikovy potieby a pozadavky. Na trhu se
posléze zavede konkrétni systém meéfitek vykonnosti. Témi jsou velikost podilu na trhu, udrzeni
a ziskani novych zakazniku, ziskovost zakaznika, spokojenost zakaznika, vztahy se zakazniky,

vlastnostmi sluzby nebo produktt, image a poveést.

e Cilem inovacni oblasti je dat zakaznikovi ,ptfidanou hodnotu“ k vyrobku a tim ho
presvédcit o koupt produktu dané firmy. Inovace lze <¢lenit na tfi komponenty.
Prvni jsou vstupy, které v sob€ nesou financni zdroje, jez je mozné pouzit na inovaci, na lidské
zdroje, na sumu napadd a k nim pravdépodobny zisk a naklady na védu a vyzkum. Dale jsou
procesy, které musi byt efektivni a u€inné. Poslednim komponentem jsou vystupy neboli pocet
vyprodukovanych produktd na trh, obraty a ziskovost, navratnost investic a moznost vyuziti

patentu nebo ochrannych znamek.

e V zaméstnanecké oblasti jsou zameéstnanci pohonnou hmotou podniku. Spokojeni
zamestnanci prokazatelné vykazuji lep§i pracovni vysledky. Je na misté, aby se zaméstnanci
citili jako soucasti podniku a sou¢asné byli dobte financ¢n€ ohodnoceni. Podnikové aktivity jako
jsou tymové prace, rozvoj pracovnikll, ocefiovani pracovnikt, delegovani zodpovédnosti atd.,

vedou ke zlepSeni v oblasti fizeni lidskych zdroju. I v této oblasti je cela fada méfitek, jejichz
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cilem je pfedevsim: uspokojivé dosahovani pracovnich vykonl, motivace, zapojeni a

spokojenost pracovniku, dostatecné poskytovani sluzeb zaméstnancim.

e V procesni oblasti je kazdy proces naroCny, proto je dulezité, aby byl proveden
hospodarné a soucasné uspokojil zdkaznika. Hodnoti se zde Cas, ndkladovost na interni procesy
a kvalita. Z méfitek 1ze uvést zavislost na dodavateli, zvySeni produktivity prace, ndkladovost

vyroby, zrychleni vyhotoveni zakéazky a dalsi.

e Oblast uceni se a rastu zavisi na schopnosti zaméstnanct, na kvalit€ informacniho
systému, na motivaci, delegovani pravomoci a angazovanosti. Tato oblast dava podniku

moznost vyvijet se a porozumét novym vécem.

Z finanCnich mefitek plyne, Ze ovliviiuji finan¢ni fizeni zdroji v organizaci. Pokud
spolecnost nasméruje Spatné své finan¢ni zdroje muze se firma lehce ocitnout ve finanéni tisni.
Finan¢ni méfitka dale slouzi jako silny nastroj pro motivaci a fizeni zameéstnanci. Management
ma za ukol dosahnout konkrétnich cili, aby uspokojil vlastniky. Vykonnost zaméstnance se
projevi v jeho vyplaté nebo v bonusech. To vSe ma za nasledek zvySovani vykonnosti, ktera
piinasi posléze firme pozadovany zisk. Z nefinan¢nich méfitek potom spolecnost usuzuje dalsi
dulezité souvislosti tykajici se zajmu o vyrobek, moznosti inovace, kvality vyrobku, pracovni

naroc¢nost na vyrobek a podobng.

1.4 Proces Fizeni vykonnosti

Proces tizeni vykonnosti (Performance Management Process) si 1ze predstavit jako uzavieny
kolobéh. V jeho stfedu je integrovany informacni systém meéteni vykonnosti, ktery zahrnuje
uplny tidici, planovaci a kontrolni cyklus. Soucasti jsou také systémy a softwary, jejichz ukolem
je implementace firemni strategie do vSech oblasti spolecnosti. Dale zahrnuje organiza¢ni
matice a metody fizeni. Funk¢n€ spravn€ navrzeny systém pro méfeni vykonnosti je podporou

pro filozofii fizeni vykonnosti (Knapkova a kol. 2011, Bitilci a kol. 1997).

Jak jiz bylo zminéno, fizeni vykonnosti je konkrétni strategie firmy, ktera je vysledkem vizi
a cila podniku. Slozitost implementace a realizace této strategie je problémem, kterym se
zabyva vrcholovy managementu. Vedeni podniku Casto nevhodné sdéluje informace stfednimu
managmentu a zameéstnancum. Ti poté spravné nerozumi tomu, v ¢em firemni strategie spociva.
Z tohoto diivodu zde nastupuje proces fizeni vykonnosti (PRV), ktery prizptisobuje chovani

pracovni sily (Cokings, 2009).
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PRV se oviem netyka pouze zamé&stnanct, ale tyka se organizace. Je to promysleny, na sebe
navazujici koncept, jehoz ulelem je zvySovani podnikatelského vykonu prostiednictvim
spravné zvolené metodologie (Cokings, 2009). Prikladem takovéto metodologie jsou Balanced
Scorecard, Six Sigma nebo Activity-Based Costing. Metodika Balanced Scorecard bude

podrobné popsana v kapitole 2.

Forza a kol. (2000) hovoii o tom, e PRV je podporovan dvéma zakladnima funkcemi
v systému méteni vykonnosti, které podporuji management. Jednou z nich je komunikacni
zjednoduSeni napfi¢ vSemi uUrovnémi organizace (tymové prace, jednotlivci, firemni
procesy...). Druhou funkci je hromadéni, analyzovani a dodavéni informaci o vykonnosti
vyrobkt, obchodnich jednotkach, procesech a zaméstnancich. Ziskané informace
vyprodukované z podnikovych informacnich systémt jsou pro PRV klicové (Nedaval, 2004 a

Wagner 2009).
Ukoly v systému fizeni a mé&feni vykonnosti, které zaroveti ovliviiuji rozvoj podniku tvofi:
e splynuti ¢innosti podniku a naméfenych vysledkl se strategii organizace;
e vyvazené rozdéleni meftitek do vSech urovnich podniku (finan¢nich 1 nefinan¢nich);,
e zapojeni systému hodnoceni a obmeénovani,

e 7ajisSté€ni rovnomé&rného vykonnostniho pohledu prochazejiciho viemi urovnémi véetné

naméfenych schopnosti organizace;

e schopnost dynamicky reagovat na zménu strategie a také na zménu vnitfniho a vnéjsiho

prostredi;
e soustavné zlepSovani v procesech organizace,

e zietelnost, jednozna¢né formulace a proveditelnost (Keramati a Nelly, 2002; Inttner

a kol. 2003).
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2 BALANCED SCORECARD

Balanced Scorecard (dale jen BSC) je metodika, jenz ma za ukol umoznit celistvy pohled na
prosperitu organizace. BSC je jednim z nejznaméjSich piistupt v oblasti vykonnosti. Orientuje
se nejen na samotnou problematiku méfeni vykonnosti, ale 1 na jeji zasazeni do celého systému
fizeni podnikové vykonnosti. Tato metoda byla vytvofena na pocatku 90 let 20. stoleti. Kdy
vyustila z projektu vedenym pod nazvem ,,Méteni vykonnosti podniku budoucnosti®. Autory

projektu a BSC byli Americané R. S. Kaplan a D. P. Norton.

BSC je nadtazeny proces spojujici podnikové procesy, které zabezpecuji fizeni napfic vSemi
oblastmi organizace. Krome¢ fizeni také zajistuji vzéjemné propojeni a harmonizaci ¢innosti.
Vyrazem ,,scorecard” jsou chapany kategorie kritérii, které poskytuji prehled a rychlou zpétnou
vazbu o podnikani top managementu. Slovo ,,balanced” znamena v prekladu ,,vyvazZenost®, ta
by meéla nastat predev§im mezi internimi a externimi faktory vykonnosti, finanénimi a
nefinan¢nimi méfitky a mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili organizace. Zalezi tedy nejen
na uspokojeni akcionafu, ale i na ostatnich slozkach firmy, které tvori napfiklad zameéstnanci Ci
zakaznici. V praxi je velice obtizné uspokojit vSechny najednou, jelikoz pokud je jedna skupina
uspokojena, byva to vetsinou na ukor skupiny jiné. Proto se firmy snazi najit kompromis mezi
vyse zminénymi skupinami. Kratkodoba perspektiva se Casto jevi jako spravny smér, nicméne
pro efektivni umisténi zdroji a dodrzovani kapacit je dlouhodoba perspektiva a sni i

vyvazenost nezbytnd (Kaplan a Norton, 2007).

Vngjsi okoli podniku je dnes vysoce konkuren¢ni, i ztohoto divodu je metodika BSC
dilezita. Metodika BSC tvofi soubor nastroju vyuzivany manazery tak, ze pomoci n¢j dokazi
dosahovat stanovenych cilt a pfispivat tak k prosperité celé organizace. V ramci budouciho
uspéchu jsou také nezbytnd mefitka takzvanych ,hybnych sil“ (nachazi se vétSinou
v nefinan¢nich oblastech), ktera umozinuji dosazeni lepSich vysledkd. Cile a méfitka BSC
vychazeji z vize a strategie podniku. Pomoci Ctyt strategickych perspektiv se méfti a sleduje

vykonnost organizace. Systém vyvazenych ukazateli vCetné€ jeho perspektiv:
e Financni;
e zakaznické;
e internich procesu;
e ucleni se a rustu;

je znazornén na obrazku [4]. Perspektivy budou popsany v dal$ich kapitolach.
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Financni
perpektiva
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Zakaznicka Vize Perspektiva

perpektiva A internich
strategie it

Perspektiva
ucenisea
rustu

Obrazek 4: Systém vyvazenych ukazatelu

Vlastni zpracovani dle Kaplan a Norton, 2007

2.1 Vyuziti BSC v podniku
Dfive byl povazovan za uspéSny podnik ten, ktery dosahoval v systému méteni
uspokojivych financnich vysledki. V dnesni vysoce konkuren¢ni dob€ to vSak jiz neni
dostacuyjici. Je tieba brat v potaz a uvédomovat si:
e spokojenost zakaznikt a budovani vztaht s nimi,
e zvySovani motivace a schopnosti zaméstnancu;
e implementaci systému, databazi a informacnich technologii;

e uspokojeni vlastnosti produktu, které jsou vyvolavany raznymi segmenty trhu;

e produkci kvalitnich a pfitazlivych vyrobki/sluzeb ve stanoveném ¢asovém horizontu.

BSC vyzdvihuje vSechny tyto stranky a upird pozornost smérem k finan¢nim i nefinancnim
méfitkim. Zaroven tato méfitka zahrnuje do informacniho systému, ktery je dostupny pro
vSechny zaméstnance, ktetfi diky tomu snaze pochopi, jak jejich rozhodnuti ¢i oni samotni
mohou ovlivnit finan&ni stranku spolenosti. Ukolem metodiky je pak pievést strategii a misi
do plant a meéfitek, které se stanou pro podnik uchopitelnymi. BSC jakozto strategicky
manazersky systém slouzi k fizeni dlouhodobé strategie. Podniky ho vyuzivaji zejména
k realizaci kritickych manazerskych procest. Autofi Kaplan a Norton (2007) definuji

manazerské procesy k:

o vyjasnéni a prevedeni vize a strategie do konkrémich cili;
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o komunikaci a propojeni strategickych pldanit a méritek;
e pldnovani a stanoveni cilii a sladeént strategickych iniciativ;

o zdokonaleni strategické zpémé vazby a procesu uceni se.

Proces BSC zacina u jednotné tymové prace top managementu. Je nutné urcit, jakym smeérem
se chce podnik ubirat (ziskovost, rast trhu, rast obratu ...). Jednotna spoluprace spociva
predevsim v zakaznické perspektive. Strategicky manazersky systém viz obrazek [5] dokaze
pomoci operativnich méfitek harmonizovat mysleni manazerd. BSC se zaméfuje na procesy,
které jsou pro akcionafe a zakazniky z hlediska vykonnosti nejdulezit€j§i. V mnoha pripadech
je objeveno spoustu novych internich procest, ve kterych musi podnik dosahovat perfektnich

(nikoli pouze dostacujicich) vysledkt (Wagner, 2009).

Ujasnénia

Ujasnéni sdilené vize = ;-
Dosazeni konsensu prevedeni vize

a strategie

Formulovani sdilené vize
Zajisténi zpétné vazby
Posuzovani strategie a procesu uéeni se

propojeni vlz:a Ralance ZpEtna vazva a
strategie Scorecard proces uleni se

Komunikace a sdileni vize a strategie
Stanoveni cila

Propojeni odmén s méritky vykonnosti
Stanoveni zamért

Piizplsobeni strategickych miciativ
Alokace zdrojli

Stanoveni milnikh

Obrazek 5: BSC jako strategicky ramec

Zpravocano dle Kaplan a Norton (2007)

2.2 Finan¢ni perspektiva

Zakladni finan¢ni meéfitka ukazuji, zdali implementovana strategie vede k zdsadnimu
zlepSeni organizace. V této perspektivé se podnik zajima o to, jak se jevi svym akcionaiim.
Nazor akcionait je pro prosperitu podniku dilezity. Dosazeni cilt se obvykle zjistuje méfenim
provozniho zisku, rentability investovaného kapitalu (ROCE) ¢i ekonomické pridané hodnoty
(EVA). Dale se napliovani finan¢nich cili muze projevit skrz rast prodeje nebo v tvorbé cash-

flow (Kral, 2007).
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Podnik prochazi ur€itymi zivotnimi fazemi. Prvni fazi je , rast”, kdy je podnik uveden na
trh, ma velky potencial v rastu svych produktt, zna¢n€ investuje, hleda své segmenty, tvoii si
své jméno, povest atd.... Z hlediska financi se podnik v této fazi mize dostat i do zapornych
tokd a nizkého ROCE. Ve fazi rustu je cilem ,,percentudlni mira rustu obratu a mira riistu
prodejit v cilovych segmentech zdkaznickych skupindch a regionech®. Dalsi fazi je takzvané
,udrzeni“. V této fazi se nachazi vétSina podniki. Pro tyto podniky jsou typické investice
s o¢ekavanou vysokou navratnosti, snaha udrzeni si podilu na trhu ¢i dokonce jeho zvétseni.
Finan¢ni cile jsou zde zaméteny na ziskovost, mefitka propojuji objemy investovaného kapitalu
a ucetni prijmy. V posledni fazi oznaCované jako ,sklizen” se investice projevuji vétSinou
pouze v udrzb€ a v schopnostech jiz existujiciho zafizeni. Ptipadné nové projekty jsou jen
kratkodobého charakteru. Pro posledni fazi je typicky cash-flow a snizovani nakladt v oblasti
pracovniho kapitalu. Ke strategickym fazim se vzdy tadi odpovidajici strategicka témata, jako
jsou rust obratu, vyrobkovy mix, snizeni nakladt, zvyseni produktivity nebo vyuziti zdroju.
Marketingovy mix a rast obratu zavisi na nabidce, zméné i inovovani sortimentu, na poctu
novych trhil a na poctu zakaznikl. ZvySovani produktivity a snizovani nakladi ma za ukol
snizovani pfimych a nepfimych nakladi. Manazefi také usiluji o ucinngjsi vyuziti stalych aktiv,
vyuziti veSkerych dostupnych kapacit nebo o eliminaci nadbyteCnych vydaji finan¢niho

kapitalu (Solaf a Bartos, 2006).

V zivotnim cyklu podniku a jeho fazich nelze opominat fizeni rizik. Je na podniku, jakou
cestou se vyda a jakou mirou na ni bude riskovat. Schopnosti finan¢ni perspektivy umoznuji
manazerum zvolit spravnou metodu, prostiednictvim které by mélo v kone¢ném dusledku dojit
k naplnéni prfedem stanovenych cili. Ostatni vySe zminéné perspektivy sméfuji své cile
a méfitka pravé smérem k finan¢nim cilim. Z toho vyplyva, ze jakékoliv méfitko systému
vyvazenych ukazatelt by mélo byt soucasti pomysiného fetézce, ktery se projevi ve financnich

cilech (Kaplan a Norton, 2007).

2.3 Zakaznicka perspektiva

V zakaznické perspektivé je nejprve za potiebi provést identifikaci segmentd trhu
a identifikaci zakaznikt, na které chce podnik cilit. Z nich pozdéji plyne zdroj obratu, ktery
opét smefuje k naplnéni financnich cilii. Pro uspokojeni zakaznikl jsou nezbytné kvalitni
a neustale se zlepSujici procesy, které budou pribézné pozorovany. Jsou nastavena kli¢ova

méfitka, ktera se zaméfuji napiiklad na vérnost a spokojenost zakaznikd, akvizici novych
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zakaznikd, ziskovost ¢i trzni podil. Zakaznicka perspektiva je strategie zaméfujici se na
zakaznika a trh. Tato perspektiva podniku zajisti znanou finan¢ni néavratnost v budoucnu.
V ramci této strategie dokdze BSC roz€lenit v kazdém cilovém segmentu zakaznické cile

(Smida, 2003).

Zpravidla jsou uptfednostiiovany dva soubory méfitek. Prvni skupinu tvoii meéfitka
pouzivana vSeobecné (spokojenost zakaznikd, podil na trhu, udrzeni zakaznikd...). Zde je
dulezité uvédomit si, jak se podnik chce jevit svym zakaznikim, aby byla realizovana jeho
podnikatelska vize. Ve druhé skupiné¢ meéfitek se nachdzi méfitka hybnych sil vykonnosti
zakaznickych vystupl. Hybné sily zobrazuji takové hodnoty, které se podnik bude snazit na
cilovych trzich nabizet svym zakaznikiim. Spokojenost zakaznika roste, jestlize roste hodnota,
jenz zakaznik pfisuzuje danému vyrobku ¢i sluzbé, kterou podnik nabizi (Horvath, 2002). Za

hlavni faktorové hodnoty pro zakaznika jsou povazovany:

e vlastnosti vyrobkt/sluzeb;
e image a povest podniku;

o vztahy se zdkazniky.
Na obrazku [6] je obecny model vyse zminénych hodnot, ktery plati pro vSechna odvétvi.

Obecny model

chdnctal :I Atritbuty vyrobku/sluzby |+| Image |+| Vztahy se zakazniky

|FunkEnost| | Jakost“ | Cena | I Doba |

Obrazek 6: Hodnotova vyhoda zakaznika
Zpracovano dle Kapna a Norton (2007)
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2.3.1 Zakladni skupina méritek v zakaznické perspektive

Zakladni skupina méfitek zakaznickych vystupi muze byt seskupena v fetézci pri¢innych

souvislosti, ktery je znazornén na nésledujicim obrazku [7].

Podil na
trhu

/ AN

Ziskovost ud riem’_
zdkaznika zakazniku

"\ g "

Spokojenost
zakaznikd

Ziskavani
novych
zakaznika

Obrazek 7: Zakladni méfitka zakaznické perspektivy

Zpracovano dle Stanikova, 2007

e Podil na trhu vyobrazuje obchodni ¢ast trhu, kterou na daném trhu firma zaujima. Podil
na trhu se vyjadfuje poCtem zakaznikd, objemem prodeju ¢i vynalozenymi finan¢nimi
prostiedky.

e Ziskavani novych zakaznik méfi miru relativni nebo absolutni schopnosti s jakou
podnik ziskava nové klienty. V tomto pfipadé je nezbytna Gi€inna segmentacéni strategie
zalozend na vizi a strategii podniku.

e Udrzeni zéakaznika vyjadiuje miru, ktera je dana taktéz relativné nebo absolutné, zde
podnik zabezpeCuje a udrzuje vztahy se zékazniky. V pfipadé, ze podnik ztraci své
zakazniky, musi zacit intenzivné pracovat na odstranéni pfi¢iny jejich ubytku.

e Spokojenost zakazniku je dilezita nejen pro vztahy s jiz existujicimi zakazniky, ale také
pro ziskani novych potencialnich zakaznik. Meéfitka zakaznické spokojenosti ukazuji
urovein podniku a pfinaSeji mu vyznamnou zpétnou vazbu.

o Ziskovost zakaznikl vykazuje nameéteny Cisty zisk. Ten plyne od zakaznik(i nebo
z konkrétnich segmentt po odeCteni vydaju, jez jsou vynalozeny na podporu zakaznika.
Organizace by mély cilit nejen na spokojené zékazniky, ale pfedevS§im na ziskové
zakazniky. Dale by se mély zaméfit na udrzeni ziskovych cilovych segmentl, a naopak
se snazit pfevést takové segmenty, které jsou pro né neziskové. Ziskové segmenty, na
které neni firma zacilena, je nutné monitorovat, naproti tomu neziskové segmenty by

meéla firma plné eliminovat.
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2.4 Perspektiva internich podnikovych procesi

Vtéto perspektivé maji hlavni kol manazefi, ktefi identifikuji procesy, jez jsou
nejdalezitéj$i pro dosazeni akcionafskych a zakaznickych cili. ZlepSovani existujicich
provoznich procesu je prevazné zalozeno na systémech méfeni vykonnosti.

Na jakost, pozorovani ¢i snizovani nakladi a Casovych méfitek vyvozenych z firemnich
procesi se zaméfuji tradicni meéfitka. Metodika BSC umoziuje odvozeni pozadavki na
vykonnost z oCekavanych konkrétnich externich subjekti. Tento piistup muZze odhalit celou
fadu novych procesu, ve kterych bude nutné, aby firma dosahovala skvélych vysledkdu.
V duasledku toho dojde k naplnéni financnich cilti a k uspokojeni potieb zakaznikd. Spravné
vytvorené interni zhodnoceni by melo obsahovat hlavni podnikové pfednosti, zdroje, napady

a silné 1 slabé stranky organizace (Horvath, 2002).

Podniky zpravidla upfednostiiuji dlouhodobé vytvafeni hodnoty. Inovacni procesy
dlouhodobého charakteru jsou povazovany za mnohem vyrazngjsi hybnou silu nez provozni

kratkodobé cykly (Wagner, 2009).

Manazeti si vramci BSC vytvareji takzvany , uplny interni hodnotovy fetézec™. Model, viz
obrazek [8], miZe (ale nemusi) byt pouhou §ablonou, kterou lze upravovat dle potieb. Retézec
by mél vzdy obsahovat inovacni, provozni a poprodejni proces. Model zacind inovacnim
procesem, ktery odhaluje soucasné, skryté a budouci potfeby zakaznika. Kriticky interni proces,
kterym muze byt inovace, je také novy vyvoj produktt, kterym budou fesSeny dalsi tyto potieby.
Inovacni proces se Cleni na dvé Casti. V prvni Casti jde o urCeni trhu, kterému predchézi jeho
pruzkum. Z pruzkumu se uréi vlastnosti produktti, vybér zakaznika a vySe cen. V druhé Casti
inovacniho procesu poté dochdzi k nabidce sortimentu, ktera by méla byt ,,§itd na miru“ danému
segmentu. Dale nastupuje provozni proces, ktery zabezpeCuje dodani produktt zakaznikim.
Provozni proces zacina pfijetim objednavky od zakaznika a je ukonCen dodanim objednaného
zbozi. V tomto procesu jsou nejzasadnéjS§imi méfitky efektivnost prace a eliminace odchylek
od nakupnich cen. Cely fetézec konci poprodejnim servisem, tedy sluzbami nabizenymi po
prodeji, jenz vyrobku ptfidavaji hodnotu. Poprodejni servis zahrnuje reklamace vracenych ¢i

nefunk¢nich vyrobku, vyporadani plateb nebo zaru¢ni opravy (Kaplan a Norton, 2007).
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Poprodejni

] Inovaéni proces Provozni proces servis I
A =\ . s X E— -
s \ padant\ \ \ \ \ . ’
Zjisténi _ Oy Vytvalenl \ Vytvofeni ', Dodani \ \ '\ Uspokojeni
x Uréeni . nabidky '\ : Lesir: \ Poskytnuti tFeb
‘ potreby trhu ) vyrobkw/  / > vyr<.3bku," /) vyrgbku.v’ ; /; seeisu potrebdy

zékaznika ! siuzby / / sluzby  ,/ sluzby / / zakaznika |
L ' 7, ", [ / i 41 J'

Obrazek 8: Obecny model hodnotového fetézce
Zpracovano dle Kaplan a Norton (2007)

2.5 Perspektiva uceni se a ristu

Posledni ¢tvrta perspektiva uCeni se a rastu se vyrazné 1isi od vSech dosavadnich perspektiv.
Dosud §lo vsude predevsim o dosazeni vybornych vysledkd, které mély za cil stalé zvySovani
vykonnosti. Cilem této posledni perspektivy je vSak vytvareni prehledné infrastruktury v
podniku, jenz umozni dosazeni cilt v ostatnich tifech perspektivach. Uceni se a rust také zbylym
ttem oblastem poskytuje hybné sily, ze kterych by mely plynout zddouci vystupy (Plaminek
a Fiser, 2005).

Investice do budoucna jsou dulezité. Vyvoj a vyzkum nového sortimentu ¢i novych zafizeni
jsou tradi¢nimi oblastmi investovani. Diive byly tyto oblasti dostacujici, v dnesni moderni dobé
tomu tak vSak neni. Je nutné investovat zejména do podnikové infrastruktury, kterd tvori
procesy, systémy a zaméstnance. Za nejdulezitéjsi oblasti v perspektivé uceni se a rustu byly

identifikovany:
e zameéstnanci,
e informacni systémy;

e motivace, angazovanost a delegovani pravomoci (Smida, 2003).

Kli¢ova méfitka zamé&stnaneckvch cila

Spokojenost zaméstnancu, jejich udrzeni a produktivita se povazuji za kliCova méfitka
v perspektive uCeni se a rustu. Podnik se zajima o to, jak se mu daii zvySovat svou kapacitu ucit

se a rust, aby dosahl své podnikové vize (Kaplan a Norton, 2007).

Nadarmo se nefika, Zze spokojeni zaméstnanci jsou hybnou silou firmy. Pracovni moralka,
celkova spokojenost s vykonavanou praci a prostiedim jsou zakladem pro cile zaméstnanecké
spokojenosti. Chce-li podnik zvySovat svou produktivitu, poskytovat kvalitni produkty ¢i mit

fungujici zékaznicky servis, musi o své zaméstnance nalezité peCovat. Podniky provadi alespon
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jednou rocné€ méfeni v oblasti spokojenosti svych zaméstnanci. K méfeni jsou vétSinou
vyuzivany dotazniky nebo firma usporada akci, na které je poté Cast zameéstnancu dotazana na
jejich spokojenost. Zajmem i cilem podniku je dlouhodobé si udrzet kvalitni pracovniky. Tito
loajalni a stali zaméstnanci jsou pro podnik vyhodou, nebot maji vnimavy postoj k zakaznikim.
Dale vytvaii know how provoznich procesu a jsou nositeli hodnoty podniku. Kazdy nechtény
obchod zaméstnance ma za nésledek ztratu intelektualniho kapitélu, jenz tvoii teoretické
vychodisko méfitka pro dlouhodobé investice. Vystupni méfitko produktivity zaméstnancu je
zapii¢inéno vlivem zvySovani pracovni moralky, dovednostmi pracovniki, uspokojovani
zakaznikd, zkvalitnéni vnitinich procest a inovaci. Vystupy vyprodukované zameéstnanci
a pocCet k tomu pouzitich zamé&stnanct jsou cilem ur€eni provazanosti téchto dvou Cinnosti.

Nejjednodussim a nejéast&ji pouzivanym méfitkem je zisk zaméstnance (Smida, 2003).

Meéfitka informac¢niho systému

Efektivni a fungujici infomacni systém je pro zamé&stnance nezbytny. Samotni zaméstnanci

ho Casto sami vylepsuji.

Mezi naroky, které jsou kladeny na kvalitni informa¢ni systém, patfi: dostupnost, pocitacova
podpora, kapacita a spokojenost uzivateli/zameéstnanci. Z informacnich systému plynou
informace o zdkaznicich a podnikovych procesech nebo o finan¢nich dopadech zalozenych na
manazerskych rozhodnutich. Dilezitym faktorem je zde zpétna vazba, jejimz cilem je eliminace
nedostatka systému, dale snizeni nakladi nebo Casova uspora. Jako méftitka pro informacni
systémy lze uvést dobu trvani cyklu nebo zpétné vazby, které jsou dostupné (Kaplan a Norton,

2007).

Meétitka motivace, angazovanosti a delegovani pravomoci

Kvalifikovani zaméstnanci, ktefi jsou motivovani, pfinaseji firmé hodnotu. Motivaci lze
méfit n&kolika zpisoby. Casto uvadénym méfitkem je pocet podnétd na pracovnika neboli jaky
podil maji zaméstnanci na zlepSovani vykonnosti. DalSim ¢asto pouzivanym méfitkem je pocet
implementovanych podnétd. Toto meéfitko sleduje kvalitu navrZzenych podnéti a zaroven
utvrzuje zaméstnance v tom, ze jejich podnéty jsou firmou brany vazné (Plaminek a FiSer,

2005).
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Motivaci lze definovat jako vnitini proces, prostfednicim, kterého je mozné utvaret cile.
Zameéstnanci jsou skrze motivaci vedeni nejprve psychicky a poté fyzicky, vysledkem motivace
je pak konkrétni jednani a projev zameéstnance. Manazeti by se méli snazit své podfizené
dostaten¢ a vhodné motivovat. M¢li by se snazit v nich probudit zajem o praci a chut’ pracovat
(i v kolektivu). Cilem manazert by mélo byt aktivni zapojeni zaméstnanct do vSech ¢innosti,
které vedou k naplnéni cilt podniku. V ramci motivace je dulezité zaméstnancim poskytnout
dostatek potfebnych informaci, dat jim zpétnou vazbu a pocit uznani. Také je nutné
zaméstnancum naslouchat, pfijimat jejich nazory a vytycovat jim jejich pravomoci. Delegovani
je o zvoleni vhodné osoby, definovani ukold, o udrzeni komunikace, pfiméfené kontrole, ktera
nebude piekazet podfizenému ve vykonu prace a o odmeénovani. Naproti tomu angazovanost se
zametuje na kontrolu sjednoceni jednotlivych dil¢ich cilt oddéleni i dil€ich cili jednotlivet
s kone¢nymi cili podniku. Piikladem tohoto muZe byt procento zapojenych zameéstnancu ¢i top

manazert do BSC (Vysusil, 2004).

2.6 Aplikace Balanced Scorecard

Cilem modelu BSC je v konecném dusledku vybudovani nového strategického systému

fizeni v podniku. Implementace BSC se sklada ze dvou etap:

e 1. etapa — tato etapa trva zhruba pul roku a béhem ni dochazi k vytvoreni zakladniho
ramce BSC jako strategického systému méteni vykonnosti;

e 2. etapa—trva podstatng déle neZ etapa prvni. Casova naro¢nost druhé etapy je piiblizng
dva roky. V této etap¢€ je vyuzit zakladni ramec z prvni etapy pro vytvoreni nového

systému strategického fizeni.
Model autort BSC doplnila spole¢nost Horvath & Partners. Tato spole¢nost rozd€luje model
do péti tazi, ve kterych dochazi k vybudovani a naslednému upevnéni koncepce fizeni, jenz je

v souladu s podnikovou strategii (Horvath, 2002).

1. Faze — Vytvoreni organizaCnich predpoklada pro implementaci

V prvni fazi se definuji koncepcni pravidla platici pro vSechny jednotky, v nichz bude
metoda BSC zavedena. Stanovi se perspektivy a rozhodne se o tom, v jakych organiza¢nich
jednotkach bude BSC vytvorena. Podnik stanovuje organizaci projektu, prabéh projektu,

zajisténi potfebnych informaci a potfebné komunikace. Standardizuje pouzivani metod a urcuje
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kritické faktory sp&chu. Cim vétsi podet podnikovych jednotek je fizen pomoci BSC, tim bude

nasledné realizace dal§ich fazi pro podnik jednodussi (Horvath, 2002).
2. Faze — Objasnéni strategie

Koncepce BSC je predevsim o realizaci jiz existujicich strategii. V objasnéni podnikové
strategie je dulezité, aby strategie podniku byla ve shodé s vedoucimi pracovniky, ktefi jsou za
ni zodpovedni. Pfepracovani strategie pomoci metodiky se vétSinou objevuje az v nasledujicim

roku strategického procesu (Horvath, 2002).
3. Faze — Tvorba Balanced Scorecard

Ke konkrétni organiza¢ni jednotce (cely podnik, divize, obchodni jednotka atd.) je vytvoreno
BSC. V této fazi hraje velkou roli strategicka mapa, kterd je uziteCnd vytvorit pro uspésnou
aplikaci systému fizeni. Mapa obsahuje cile a méfitka, jejich hodnoty a vztah pfi¢in a nasledkt

mezi cili pro kazdou z perspektiv (Pavelkova a Knapokova, 2009).

Ve zvolenych organiza¢nich jednotkach poté probiha upfesnéni strategickych cill, jejich
propojeni na zaklade fetézct pricin a nasledkd, vybér méfitek a stanoveni zvolenych cilovych
hodnot. V zavéru probiha odsouhlaseni strategickych akci. Strategické cile tvoii zaklad BSC.
Megtitka jsou bezvyznamna, pokud neodpovidaji strategickym cilim. KliCové ukazatele
vykonnosti jsou ovlivnény jedndnim piislusnych osob zodpovédnych za danou véc. Dale by
z téchto indikatord mél jit vycist konkrétni vystup, to znamena mira dosazeni cild. V ramci
méfitek by nemél podnik zapominat na to, ze dilezité je predevsim efektivni fizeni podniku,
nikoli vytvareni velkého poctu méfitek. Tymy vrcholového vedeni stanovuji cilové hodnoty pro
své jednotky. Spole¢nost muze dosahnout cilovych hodnot za pomoci dotazovani zaméstnanct
nebo svych zakaznikd, za pomoci tdaji z minulych obdobi ¢i pomoci podnikovych odhada. Ve
treti fazi jsou stanoveny i strategické akce, které prtispivaji ke splnéni cilovych hodnot. U
strategické mapy je nezbytné definovat, kdo je za co zodpoveédny a spravné zvolit méfitka

(Pavelkova a Knapkové, 2009).
4. Faze — Postup pfi procesu rozsiteni, roll out

Postup pi1 procesu rozsifeni je aplikace, ve které je pfedchozi faze implementovana do
dalsich jednotek podniku. Tento postup rozsifovani je Casto dusledkem rostouci kvality

strategického fizeni v celém podniku.

Procesem vertikalni integrace ciltu se strategické akce a cile z nadfazenych organizacnich

jednotek prenesou do BSC organizacnich jednotek, které jim jsou podfizeny. Oproti tomu
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procesem horizontalni integrace dojde k vzajemnému sladéni strategickych akci jednotek s cili.
V obou té€chto integracich pfi procesu roll-out existuje fada strategickych nastroji (Horvath,

2002).
5. Faze — Zajisténi kontinualniho nasazeni Balanced Scorecard

Jednim z primarnich cili metodiky je vytvoreni podniku, ktery dostava své strategii. Ma-li
toho byt dosazeno, musi byt manazerské systémy propojeny s BSC. K zajisténi propojeni jsou

dle Horvatha (2002) zapotiebi:

o integrace BSC do strategického a operativniho planovani za ucelem prizpusobovdni
nové strategii a prevedenti operativnich cilit a strategickych akci;

o Controlling, jenz sleduje realizaci strategickych akci v BSC;

o integrace do systému rizeni lidskych zdroji, kde jsou do osobnich cilii zaclenény
strategické akce a operativni cile;

o integrace v systémech reportingu kvuli priibéznému sledovani cilu ™.

Nevyhnutelnou soucasti aplikace BSC je zajisténi IT podpory. Vhodna IT podpora je
dilezita predevsim ve velkych organizacich, ve kterych predstavuje klicovy faktor pro

kontinualni vyuzivani u mnoha BSC. S ukoncenou patou fazi se BSC stava koncepci tizeni.

Pii implementaci BSC je nutné déavat si pozor na typické chyby. Nejcastéjsimi problémy

definuje Vysusil (2004):

e podcenéni nutnosti komunikovat o zmenéch;

e vytvoreni systému ukazatell zalozeném na finan¢nich a nakladovych ukazatelich, coz
ma za nasledek nedostate¢nou vyvazenost;

¢ nedostateCna znalost metodiky a problému pfi jejim zavadéni;

e vytvofeni pouze vrcholového souboru ukazateli — pak chybi propojeni s niz§imi
organiza¢nimi drovnémi.;

e zavedeni prili§ velkého nebo naopak malého poctu ukazatelu;

e vytvoreni velmi slozitych, $patné definovanych nebo tézce sledovatelnych ukazatelt.
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3 PROCES RIZENi VYKONNOSTI VE VYBRANEM
PODNIKU

V ramci této kapitoly bude predstavena firma AB s. r. 0., pozdéji uvadéna pod nazvem XY
s. 1. 0.. Analyzuje se firemni strategie, kterd spociva v plnéni podnikovych strategickych
iniciativ, které vedou k fungujicimu procesu fizeni. Provede se soulad firemni strategie
s podnikovymi cili. Déle se charakterizuji jednotliva méfitka na urovni zdvodu. U nékterych
z nich pak budou specifikovana nadpravna opatfeni. V zavéru prace bude provedeno zhodnoceni

procesu fizeni vykonnosti.

Tato analyticka Cast prace je zpracovana na zaklad€ analyzy internich materiala sledovaného
podniku. Dalsi vyznamna ¢ast informaci byla ziskana z rozhovort s manazery a se zameéstnanci

podniku, kteti se angazuji v dané oblasti.

3.1 Charakteristika vybrané mezinirodni spolecnosti

Mezinarodni spolecnost AB s. 1. 0. byla zalozena roku 1871 v némeckém mést€¢ Hannover.
Spole€nost byla zaméfena na vyrobu pogumované textilie a pevnych pneumatik pro vozy

a jizdni kola.

V roce 1882 spolecnost piijala ochrannou znamku v podobé skakajiciho kong, ktera ji s
malymi designovymi zménami doprovazi dodnes. Nazev firmy byl v8ak n€kolikrat upravovan.
V matefském zavodé bylo v roce 1914 zaméstnano uz 12 000 zaméstnanci, jiz pocatkem

dvacatého stoleti tak byla spole¢nost AB s. r. 0. vyznamnou firmou.

Postupem casu se spoleCnost diky dobré technologii a kvalité svych vyrobku vypracovala
mezi sveétové $picky automobilového pramyslu. Poptavka po pneumatikach se zanedlouho
rozsifila do celého svéta, stejné tak expandovaly i firemni zavody, které se kromé pneumatik
zaCaly soustfedit i na vyrobu dalSich komponenti do automobild. Naptiklad na vyrobu
brzdovych systému, elektronickych stabilizaCnich programa, vstfikovacich —systému
spalovacich motort a dal§ich. K dne$nimu dni se spolecnost AB s. r. 0. rozdé€luje na tfi skupiny
dle zaméteni: Alfa, Beta a Gama. Ty se dale ¢leni do péti silnych divizi, o nichz bude hovoteno

nize. Firma dnes zaméstnava témeér 244 000 lidi v 60 zemich své&ta v 544 lokacich, viz obrazek [9].
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>44 locations in 60 countries and markets

44,887 North America 139,972 Europe Asia 47,140

1,685 Alrica
8,183 South America Australia 1,359

World 243,226 employees

Obrazek 9: Lokace firmy AB s. 1. 0. ve svété

Zpracovano na zaklad¢€ interich dat spolec¢nosti

V Ceské republice se spole¢nost AB s. r. 0. poprvé objevila v roce 1994, v soucasné dobd
zde zaméstnava vice nez 16 000 zamé&stnancl. V CR se nachazi sedm vyrobnich zavodi
spoleCnosti s rozdilnymi zameétfenimi. Vyrabi se v nich automobilova elektronika, fidici
jednotky motort a pfevodovek, brzdové posilovace, elektrické vakuové pumpy, dverni moduly,
rotacni ventily a moduly pro recirkulaci vyfukovych plynt, vysokotlaka dieselova a benzinova

Cerpadla, cylindry ¢i plasté pneumatik pro osobni 1 ndkladni vozidla a dalsi soucastky.

Tato bakalai'ska prace se vztahuje ke konkrétnimu zavodu v CR, ktery spada pod divizi P
(skupina Alfa). Divize P se zamé&fuje na U¢innd a inovativni systémova feSeni pro hnaci
jednotky dneska i budoucnosti pro vozidla vSech kategorii. V oblasti motorovych systému to
jsou: vstiiky, turbodmychadla, vysokotlaké pumpy a v oblasti senzort a aktuatort jsou to pak

ventily, aktuatory, elektrické vodni pumpy, NOx senzory a vysokotlaké senzory.

Ostatnimi divizemi této spolecnosti jsou Divize B (skupina Beta) se zamétfenim na moderni
technologie pro aktivni 1 pasivni bezpe€nost a pro dynamiku vozidel. Divize F (skupina Beta)
kombinuje vSechny aktivity tykajici se prezentace a fizeni informaci ve vozidle. Divize L
(skupina Gama) nabizi vhodné pneumatiky pro kazdé vozidlo — od osobnich automobill pres
nakladni automobily, autobusy a stavebni stroje az po specidlni vozidla, kola a motocykly.
Posledni divize M (skupina Gama) vyviji a vyrabi funkéni dily, komponenty a systémy pro

automobilovy primysl a pro ostatni klicova odvétvi.

Spole¢nost AB s. r. 0. chce nadale rozsifovat svou nabidku a zdstat tou nejlepsi volbou pro
své zakazniky, zaméstnance i firemni partnery. Z tohoto divodu se spolecnost v roce 2019

rozhodla podstoupit zasadni zménu. Vytvotila novou dcefinou spole¢nost s nazvem BCs. . 0.,
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ze které se pretransformovala prave vyse zminénd skupina Alfa. Nazev BC s. r. 0. ov§em dlouho
nevydrzel a pro snahu uplného odliSeni od matefské spolenosti a vytvoreni nezavislé
holdingové spolecnosti se skupina Alfa opét prejmenovala. Novym jménem spoleCnosti se
stava XY s. r. 0., jehoz zavody se nyni nachdzi v Némecku, Severni a Jizni Americe, Evropé
a v Asii. Kromé zavodu, ktery je v praci sledovan, se zmeéna tykala jesté dalSich dvou zavodu

na uzemi CR.

Vize nové spolecnosti XY s. r. 0. do roku 2030 je nasledujici: ,,Po cem jako spolecnost

touzime: ,, Elektrifikace, emoce, byt vSude* . PfiCemz:
o Cil: Elektrifikact dlazdime cestu Cisté mobilité.
o Podstata: Emoce nas pohdni ve vyvoji inteligentnich a spolehlivych reSent

o Sféra: Vytvarime e-mobilitu pro kazdy trh, kazdé prostiedi, pro kazdého.

. Proc¢ jdeme kazdy den do prdce? “ Tuto otazku si firma klade, kdyz se taze po své misi.
Odpoveédi je ,, Zdvazkem k Ccisté mobilité napomcahame lepsi budoucnosti.“ Cilem vizi
spoleCnosti je najit feSeni, které by podporovalo udrzitelny a efektivni tok lidi, produktt
a sluzeb. Spolecnost chce naplnit své zdvazky k redukci emisi. SouCasnymi opatfenimi se

formuje budoucnost ¢isté mobility jako:
e soucast firemni odpoveédnosti viici spolecnosti;
e spolehlivy partner pro firemni zakazniky;

e moudra volba pro investory.

Spolecnost podporuje své zaméstnance v jejich snaze prispét k tomuto cili. Zaroven

spolecnost sleduje trendy automobilového pramyslu:

o 0%emisi: 1) Vroce 2030 bude 40 % vozového parku automobilek pohanéno elektiinou.
2) Sdilené dopravni prostiedky mezi spolenostmi, zaméstnanci, hospodaiskym a

politickym sveétem pohanéné elektiinou/palivovymi ¢lanky.

e 0% nehod: Autonomni vozidla budou prechazet na softwarove fizeny produkt — do roku

2030 bude software predstavovat 30% hodnoty vozidla.

o 0% stresu: 1) Zajisténi plynulosti dopravy. 2) Cisty, bezpe&ny a propojeny. 3) Big Data
pro hladky tok dat.
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3.2 Strategické iniciativy a standardy spoleCnosti

Strategie firmy je fizena a kontrolovana prostfednictvim tfinacti strategickych iniciativ
(projektt). Ty zajist'uji udrzitelny smér, ve kterém ma spole¢nost prilezitost k rozvoji a zlepSeni
se v fizeni. Prostfednictvim téchto strategickych iniciativ jsou napliiovany podnikové cile.
Kazda iniciativa méa svého vedouciho, ktery je zodpovédny za jeji plnéni. Celou iniciativu
zastresuje ,,sponzor®, tzv. vedouci vedouciho, ktery je zodpoveédny za vysledky v ramci zavodu

a zodpovida se piimo fediteli.

Zaroven ma firma ¢tyfi standardy, které byly dfive také iniciativami. Postupem Casu, se ale

dostaly do faze, kdy se staly pro firmu samoziejmosti.

3.2.1 Iniciativy
Rizeni novych projekti — Launch management

Projekt zaméfeny na zvySeni urovné vedeni novych projektd. Spravné spusténé fizeni je
klicovym faktorem pro uspesné splnéni cilt vyroby a pro uspokojeni zakaznika. Nezbytnou
soucasti novych projektt je zajisténi shody s normami a postupy firmy. Dale je tieba zajistit,

aby tymy 1 jejich jednotlivi Clenové méli odpovidajici schopnosti a kvalifikaci.

Rizeni novych projekti je tieba délat tak, aby bylo co nejjednodussi na osvojeni si. Také
musi byt v souladu s finan¢nimi aspekty projektu v pfislusnych oblastech. Spravné fizeni
znamena, ze nadfizeny vede zameéstnance pod sebou tak, ze pracuji vykonng, ale soucasné se

neciti byt pod tlakem.

Rizeni kompetenci — Competency management
ZvySeni pracovni rovné firemnich zaméstnanct se uskutecriuje v péti oblastech, témi jsou:

e kompetence pro variabilni zaméstnance (rizné urovné, pozadavky, zachyceni zmén);
e aktualni technické schopnosti nereflektujici trh, vyrobky, potieby a trendy;

e chybé&jici matice kompetenci poskytujici analyzy mezer pro vSechny fixni pozice;

e  Talent statements” — software, ktery monitoruje talenty. Systém informaci Soft skills

pro lidi na vyrobach — nejnizsi vedenti,

,,Shopfloor recruiting™ — bézny proces pro nabirani zaméstnancu.
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Robustnost procesu — Process Robustness

Tento projekt navazal na minuly rok, v jeho ramci je provadéno vyhodnocovani stability
procest. Zahrnuje vSechny kritické procesy az do roku 2025 s ohledem na vyvazenost KPI
(kvalita, naklady, dodavka) podle ¢asového planu. Kontroluje veskeré procesy a jejich
stabilitu, posuzuje, zda bylo dosazeno pozadovanych hodnot. Pro své potieby pouziva
napiiklad metodu Six Sigma. Ta zjistuje odchylky a to, zda je firma dokaze vyrovnat. Pokud
je toho firma schopna, vstupuje do hry napravné opatieni (CPK — stabilita procesu). Pokud

vsak firma neni schopna odchylky vyrovnat, hledaji se jiné zpusoby feSeni.

Proaktivni sprava dodavateli — Enhancing of supply chain reliability

Jedna se o projekt zaméteny na dodavatelsky fetézec. Tento projekt se snazi snizit a fesit
problémy s kvalitou zbozi a s poctem zastavenych linek, které stoji vinnou dodavatele. Snazi
se o zlepSeni celkového vykonu dodavatele (kvalita, dodavka, disciplina). V ramci projektu

navazuje firma dobré vztahy s dodavateli, které pak vedou 1 k vetsi spokojenosti zakaznika.

Infrastruktura zavodu — Plant Infrastructure

Infrastruktura zavodu reaguje na aktualni potieby organizace dle zakonnych pozadavku.
Hodnoti soucasny stav a zaroverti zohledriuje mozny vyhled do dalSich n¢kolika let. Celkove
je tato iniciativa zaméfena na podpurné zafizeni (vzduchotechnika, voda, svétla, elektfina,
plyny), tedy na vSe, co je napojeno na provoz budov. Podnik mimo jiné zjist'uje, jaké linky lze
o¢ekavat, zda budou tyto linky nové, nebo zda bude podnik ty staré modernizovat. S tim jde
ruku v ruce 1 otazka prostoru a zdzemi, ktery budou nové nebo modernizované linky
potiebovat. Resi se parkovaci mista, zazemi zam&stnanci (WC, Satny), kanceléte, jidelny,

pauzy pro zaméstnance, nakup novych budov pozemku atd.

Priamysl 4.0 - Industry 4.0

Tato iniciativa sleduje soucasny trend digitalizace a zajist'uje transparentnost informaci
souvisejicich s automatizaci vyroby a se zménami na trhu prace. Diky automatizaci procesu
by mélo dojit k usporam Casu, penéz a ke zvySeni flexibility. Primysl 4.0 je vystavén na Sesti

pilifich, t€mi jsou:
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e interoperabilita — schopnost riznych prvka ¢i systému vzajemné spolupracovat;

e decentralizace — schopnost kyberneticko-fyzikalnich systémi rozhodovat samy o sobg;

e transparentnost informaci — schopnost systému shromazd’ovat a analyzovat data a v
ptipadé potieby pak také ihned poskytnou pohled na aktualni situaci;

o digitalizace procesu — elektronické monitorovani (napf. elektronicky ptehled skoleni
zaméstnanci),

¢ inteligentni logistika — schopnost zpracovat enormni mnozstvi informaci probihajicich

v logistickych procesech v redlnem cCase;

e kolaborativni automatizace — aplikace cobotd (spoluprace s ¢lovékem) a 3D tiskaren.

Téchto Sest pilifu spole¢né tvori pomyslny sedmy pilif — tedy zaméstnance. VSechny

predchazejici pilife totiz usiluji o maximalizaci hodnoty tvorby pro zaméstnance.

Sprava nakladu — Fix cost management

Sprava nakladu je projekt pro zajisténi dlouhodobé konkurenceschopnosti. V tomto
projektu jsou sledovany fixni naklady (FN) a fesi se jejich minimalizace. Dale se provadi
tvorba analyz a hledaji se cesty, jak zvySovat produktivitu, pocitaji se trzby na ¢loveka a podil
FN na trzbach. Dale se zjistuje, kolik podniku vydéla m? na trzbach. Implementuje se proces
systematického fizeni FN (Casové plany), tvoii se recenze vyvoje FN v reportech. Integruji se
polozky infrastruktury do planovani dlouhodobych FN. V neposledni fadé se nastavu;i

opatfeni v oblasti agility.

Nahradni dily — OES (Aftermarket business growing)

Zde spolecnost fesi postupné vyfazeni dilu, které se dfive vyrabély sériové. Ze sériovych
dilt se stavaji dily nahradni — OES. U OES dilt je firma povinna zarucit jesté po dobu
patnacti let jejich dodavani. Musi se vytesit, kde budou dily uskladnény, jak budou
zabezpeceny linky a zdroje pro vyrobu atd. U nahradnich dilu je zpravidla vyssi cena a nizsi

objem vyroby.

Inteligentni automatizace — Lean Clever Automation

Inteligentni automatizace predstavuje systém, jak udélat vyrobni linku, tak, aby byly

naklady firmy, co nejmensi. Tento systém se vénuje logice stroju, jejich kapacité a
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vybavenosti. Stroje jsou z jedné strany flexibilni (maji postupny nabeh) a z druhé strany jsou
ergonomické, levné a chytré. Iniciativa se dale zajima o usporadani stanic a pracovist. Hledaji
se logické Cinnosti, které urychli praci. Naptiklad ¢lovek, ktery méa rozmérnou obuv se neni
schopen spravné postavit k lince s pevnou sténou — feSenim je vyfez nebo zvednuti linky od
zemé, coz zpusobi volnou plochu a pracovnik tak muze mit ¢ast chodidla pod strojem. Dalsim
piikladem zvySeni efektivnosti Cinnosti je signaliza¢ni zdrovka udavajici pokyn k provedeni
urcité Cinnosti. Tato zdrovka musi byt vhodn€ umisténa, pokud totiz neni v zorném thlu
zameéstnance, je pracovnik nucen sledovat dalsi prostor, a to opét snizuje jeho vykon. V tomto
ptipad¢ je feSeni pomé&rné jednoduché — staci pfemistit signaliza¢ni svétlo do zorného pole
zaméstnance. Iniciativa se také zamétuje na proskoleni vSech lidi na obsluhu stroju ¢i
manipulaci s nimi. Také nastavuje jednotna pravidla pro odebirani nahradnich dilt, naradi. ..,
to vSe je odebirano od minimalniho poctu vyrobct. Kdyby totiz existovalo velké mnozstvi
dodavatell, zvySovala by se naro¢nost a rostly by naklady na jejich dodani. V krajnim ptipadé

by tento stav mohl vést i k omezeni vyrob.

Sprava energie a redukce CO2 — Energy management & CO2 reduction

Z hlediska cili spravy energie je tfeba snizit celkovou spotiebu energii vztazenou na tisic
vyrobenych vyrobku celkové o dvé procenta. Jedna se o spotieby elektfiny, plynu a vody.
Pocita se energie na jeden vyrobeny kus. Je tfeba vygenerovat takové projekty, které zajisti

pozadovanou usporu. Dale se fesi zmeény vyrobniho systému ¢i energetické audity.

V ramci redukce oxidu uhlicitého je cilem spolecnosti takovy provoz, ktery nezanechava
uhlikovou stopu. Firma proto hledd moznosti, jak snizit produkci CO2, zkouma moznosti
pouziti solarnich paneli a dalSich moznych zafizeni. Tato Cast iniciativy je pro firmu

novinkou, letos je zavedena nove.

Angazovanost zaméstnancia — Employee Mindset & Engagement

Zde je feSena spokojenost zaméstnanct a jejich angazovanost do pracovniho procesu.
Spokojenost se zjistuje pomoci ,,Net Promoter Score”, které je vetsinou provadéno na zaklade
marketingového vyzkumu. NPS je skalové hodnoceni, jehoz vysledkem je mira loajality

zakaznik( nebo zaméstnancu.
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Za cile tu 1ze naptiklad povazovat snizeni fluktuace, zlepSeni integrace novych

zaméstnancu, zvySeni motivace, zapojeni zaméstnancu do celofiremnich akci aj.

Bezpecnost prostiedi — Safety & Enviroment

Projekt usiluje o zajisténi celkového zlepSeni prostredi zavodu. Vyhodnocuji se zde urazy,
fesi se dopady na zivotni prostiedi, bezpe€nost, zdravi, odpadové hospodarstvi

a skoro-nehody, dale se fesi naptiklad pravidla pro navstévniky.

Iniciativa spokojenosti zakazniki — Customer Satisfaction Initiative

Spokojenost zakazniki je pro obchodni Gspéch a udrzitelnost celé organizace klicova.
V této iniciativeé se klade diraz na reklamace a zpétnou vazbu od zakaznikd. Obchodni
zastupci firmy preventivné navstévuji dilezité zakazniky, aby s nimi upevnili dobré vztahy.
V systémech se nastavuji pravidelné aktualizace, nastavuje se podavani zprav, nastavuji se
kontroly a eskalace fizeni, nastavuje se analyza mezer, definice akci a dalsi sledovani.
U tizeni kompetenci se vytvaii juniorské/vyssi pozice. Cilem projektu je zajistit spokojenost

zakaznika.

3.2.2 Standardy
5S nejlepsi ve tridé — 5SS BIC (Best in class)

V tomto standardu je zakladem dodrZeni péti kroku tzv. 5S — separovat (tidit),
systematizovat (usporadat, vizualizovat), stale Cistit, standardizovat a udrzovat sebedisciplinu.
Pti naplnéni téchto krokt dojde k udrzeni Grovng Cistoty, k nastaveni urovné pracovisté

a k eliminaci nespliujicich standarda.

Standardni prace vedoucich — Leader standard work (LSW)

Implementace LSW je strategickym rozhodnutim. Je nutné zavést udrzitelny systém Stihlé
spravy. Standardni prace vedoucich je nezbytna pro stabilizaci a standardizaci vyroby. LSW

popisuje celou organiza¢ni strukturu firmy.
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Pracovni standard — Standard work

Jedna se o implementace postupt prace podle predpisu pro standardizaci pracovnich
¢innosti s cilem zlepsit procesy a kazdodenni préci. Pracovni standardy musi byt vzdy

v souladu se zakonem.

Celkova produktivni idrzba — Total productive maintenace

Dodrzovani standardu je nutné pro snizeni nakladd na udrzbu. Udrzba vede ke zvySeni

vykonu stroju a prodlouzeni jejich zivostnosti.

3.3 Strategické cile zavodu

Ve spoleCnosti XY s.r.0. se nachazi nespoCet drobnych cilt, které jsou stanoveny v ramci
jednotlivych pracovist. Na tyto cile jsou napojeny tymové odmény zaméstnancu Ci
individualni osobni ohodnoceni, jez ptid€luje dany vedouci. Diky odménam se zvysuje
motivace a angazovanost pracovnika, ktefi pak dosahuji lepsich vysledkl a snaze se fidi.

Soucasné vedou odmeény k podpore komunikace, a to jak uvnitf, tak 1 vaé€ zavodu.

Za hlavni podnikové cile, které zajisti udrzitelnost spole¢nosti a jsou v souladu s

podnikovou strategii a vizi, jsou povazovany:

e dosahovani dlouhodobého zisku;
e spojenost zakazniku;
e posileni firemni znacky
e dodrzovani politiky kvality (Pfiloha 1 — Politika kvality);
o Vlastnictvi
* Naklady na nekvalitu 1 — interni/externi (% z prodeje)
* Index zpusobilosti procesu
o Transparentnost
»  Pocet zakaznickych kusu z pole (akceptované)
* Disciplina pfi realizaci
= ReSeni neshod z internich / externich audit v terminu
»  Vysledky internich 5S auditu

* Plnéni planu auditi v danych oblastech
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o Yokoten
* Hodnoceni zékaznickych/dodavatelskych 8D
o Robustnost
* 0 KM PPM (gross)
»  Pocet zakaznickych incidentd z O km (akceptované)
= Zvlastni dodavky
» Spolehlivost dodavek
* Obratka zasob
e optimalizace vyuziti kapacit (analyza moznych rizik a dopadt na dalsi fungovani...),
e minimalizace dopadi na zivotni prostiedi, zabezpeCeni bezpeCnosti a zdravi
zameéstnancu,
o  Snizeni celkové spotieby energii
o  Snizeni objemu emisi CO2
o Snizeni celkové spotieby vody
o  Snizeni celkové produkce odpadu
o ZvySeni miry recyklace (cil se povazuje za splnény pii dosazeni 95 %)
o  Snizeni poS$tu incidentd (snizeni pracovnich urazi)

e Podpora vykonnosti zaméstnancu, jejich kreativity, spokojenosti a osobniho rustu.

Hlavni cile si zavod z velké ¢asti stanovuje sam. Pouze hrstka z nich je stanovena centralni
spoleCnosti, av§ak vSechny cile podléhaji centralnimu schvaleni a jsou prubézné sledovany

pomoci ukazatelli vykonnosti.

I v tomto pfipadé jsou cile napojeny na finan¢ni ohodnoceni zaméstnanct. Zde jde vSak
o cile ro¢ni nikoli mé&sicni. Na zacatku kazdého nového roku jednotlivi vedouci vyhodnocuji
osobni cile svych podiizenych. Na zakladé procentualniho hodnoceni vysledkt jim poté

piideli odpovidajici odmeny. Na zacatku kazdého roku se pak stanovuji cile pro dalsi rok

3.4 Celozavodni klicové ukazatele vykonnosti podniku (KPI)

Ze strategie spoleCnosti, jenz je naplfiovana vySe zminénymi iniciativy a standardy, které
jsou v souladu s cili, se dukladné planuji klicové ukazatele vykonnosti. Prostiednictvim té€chto
ukazatel je poté méfena a fizena vykonnost. V ramci spoleCnosti je stanoveno obrovské
mnozstvi meéfitek tykajicich se béznych procesu, které slouzi predev§im pro operativni

rozhodovani. Kazdy takovyto proces musi byt spravné fizen a musi sméfovat k naplnéni cila.
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Vsechna drobna méfitka se poté shlukuji do nékolika celozavodnich indikatord, pomoci nichz

je sledovano plnéni cila a posléze to, zda cile byly naplnény ¢i nikoli.

Vétsinu celozadvodnich meéfitek si zavod opét stanovuje sam. Cile urcené pro mefitka na
urovni zavodu vychazi z dat nasbiranych za minula 1éta a z budoucich odhada. Tyto cile
podléhaji schvaleni centradlniho zdvodu. Pokud nejsou cile akceptovany, musi se upravit.
Indikatory na nizSich Grovnich si nastavuje konkrétni zavod individualn€ a jejich cile taktéz.
Stejné jak tomu bylo u cilt, 1 zde pfichazi s novym rokem zmeény dle potieb spoleCnosti, néktera
meéfitka zastavaji, jina se reviduji, pfidavaji ¢i odstranuji.

Za kazdé méfitko nese zodpoveédnost jeden manazer prvni linie. Oni anebo jejich piimi
podfizeni jsou v pfipadé odchylek od cilt kontaktovani vys$§im vedenim nebo dal§imi
zaméstnanci a vyzaduje se po nich objasnéni situace. Kazdému z ukazatelG musi byt vénovana
dostateCna pozornost. Celozavodni méfitka jsou revidovana meésicné, ostatni bézné indikatory

pak dle potieby (rozliSuji se tydenni, pilrocni aj.).

Sledovany zavod spoleCnosti XY s. r. 0. se rozdéluje do Sesti outlett (oblasti). Outlety jsou
pak rozdéleny dle jednotlivych vyrob. Ve vSech téchto Castech jsou sledovany stejné ukazatele.
Na arovni zavodu se poté t€chto Sest oblasti prameéruje. V dalsi ¢asti prace budou rozebrany
klicové ukazatele vykonnosti za jeden outlet z roku 2019 (vSechny niZe uvedené hodnoty jsou

upraveny a nejsou nijak shodné se skute€nymi hodnotami sledovaného zavodu).

Zavod v zavislosti na indikatorech aplikuje metodiku BSC, jenz byla predstavena
v teoretické Casti prace. Metoda predstavuje za pomoci finan¢nich i nefinancnich dat soustavu
vyvazenych ukazatelti. Jak hovofi autofi metody Kaplan a Norton (2007), BSC zvySuje
vykonnost organizace prostiednictvim Ctyt perspektiv a to: finanéni, zékaznické, internich
podnikovych procest, uCeni se a rustu. Sledovany zavod spole¢nosti XY s. r. 0. tyto své Ctyfi

perspektivy oznacuje jako ,,Quality, ,,Cost“, , Delivery“ a ,,People”.

3.4.1 Perspektiva ,,Quality*
Percent of audits findings corrective actions in time

V piekladu: Procento napravnych opatfeni k neshodam z auditi fesenych v terminu. Toto
KPI uvadi, kolik procent neshod je feSeno v€as. V zavodu jsou provadény interni audity, pfi

kterych dochazi ke kontrolam procest. Audity jsou provadény internim zaméstnancem firmy
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nebo externimi osobami — zakazniky. Ti identifikuji neshody, tzn. uréi problém, ktery

nenapliiuje pozadavky norem. Auditor vSe zapiSe do elektronické databaze obsahujici:

e zodpovédnou osobu a datum;
e popis a pri€inu neshody (+ ptilohy);
e jaké bude provedeno napravné opateni;

e cvidenci toho, jak bylo napravné opatieni zavedeno (+ prilohy).

Na realizaci 2. a 3. bodu maji povéfené osoby 14 dni. Na naplnéni posledniho bodu, tedy
zavedeni do praxe, je to poté az 180 dni. V okamziku, kdy jsou terminy dodrzeny, je neshoda
klasifikovana kladn€. Presahne-li se pocet stanovenych dnt, u kteréhokoliv z bodu je neshoda
oznaCena jako nevyfeSena vcas. V nékterych pripadech je vSak mozné pozadat auditora o
prodlouzeni terminu. Pokud je zadost zamitnuta plati pivodni termin, v opacném piipadé je pak

doba prodlouzena. Cilem téchto opatieni je v€asné vyfeSeni maximalniho poctu neshod.

Prikladem neshody muze byt neaktualni kvalifikacni matice, ve které neni evidovan novy
zameéstnanec. Napravné opatteni by pak v tomto piipad€ predstavovalo vCasné aktualizovani
dat. Na obrazku [10] je pfehled splnéni cilt za rok 2019.

% of audits findings corrective actions in time
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Obrazek 10: Procento napravnych opatfeni k neshodam z auditu feSenych v terminu

Zpracovano dle internich dat spolecnosti

0 km PPM (parts per million)

0 km znagi, ze dily zatim nebyly pouzivany, dily pouze odesly k zakaznikovi, nejedna se o
auta z provozu. Zatimco PPM vyjadiuje, kolik kust z milionu dodanych bylo Spatnych.
Uvedeno na prikladu: Za mésic leden bylo dodano 100 000 kusti pump zakaznikovi dle

objednavky. Z tohoto poCtu bylo 10 kust firmé reklamovano. Zacina reklamacni proces,

nejprve je provedena dukladna analyza 10 pump. Vysledkem provéreni je, ze 2 kusy maji vady
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zapti¢inénou vyrobou — uznéana reklamace; 3 kusy nebyly shledany jako vadné — vraceny
zakaznikovi; 5 kust bylo zapficinéno vadami firemniho dodavatele (nevyhovujici material).
Zacina novy proces reklamace, sledovany zavod spoleCnosti XY s. r. 0. reklamuje svému
dodavateli 5 kust, zakaznik zatim Ceka na vysledek reklamace. Vypocet by v tomto piipadé
vypadal takto: (2/100 000) * 1 000 000] = 20 PPM, tedy 20 kust z milionu dodanych bylo
Spatnych.

0 km incidents (customers)

Tento indikator velmi uzce souvisi s ukazatelem 0 km PPM. Nejsou zde pocitany piimo
tyzicke kusy, ale fesi se pocty reklamaci. V navaznosti na ptedchozi ptiklad, kde firme bylo
reklamovano 10 kust pump, by vysledek byl jeden incident. Obrazek [11] znazorfiuje pocty
vSech reklamaci (Seda barva) vetné poctu z nich akceptovanych (oranzova barva). Z obrazku
vyplyva, ze v tomto piipade byly cile splnény vice nez dobfe.

0-km Incidents (YTD cum.)
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Obrazek 11: Poéty prijatych a uznanych reklamaci z 0 km za rok

Zpracovano dle interich dat spolecnosti

Field claims

Indikator ukazuje, kolik kust se vratilo z pole a kolik z nich jich bylo akceptovano. Field

znamena auta z provozu (pouzité vyrobky).

Priklad: Rozbije se pumpa v jiz pouzivaném vozidle. Vadna pumpa se reklamuyje firmeé XY
s. 1. 0., ktera opét zahajuje analyzu. Vysledkem je kontaminace Casti pumpy ve vyrobé, tzn.

akceptace reklamace, pocCet kust se promitne do grafu.
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V navaznosti na to dojde k dalS§im registracim novych reklamaci stejného produktu s
totoznou vadou. Je nutné zavést napravné opatieni pro zamezeni Skod a udrzeni dobrého vztahu
se zakazniky. Z tohoto divodu byl vyvinut akéni program planu Cistoty, ktery predchazi

necistotam ve vyrobku.

Reoccurance incidents (customers)

Metitko opakovatelnosti fika, kolik reklamaci piiSlo opakované. Tedy ze firma jiz v
minulosti provedla reklamaci a zakaznik vyrobek poté znovu reklamuje. Pro dany outlet za rok

2019 se zadna reklamace neopakovala.

% NTF — YTD (0 km + intercompany)

0 km opét znadi, ze dily zatim nebyly pouzivany, dily pouze odesly k zakaznikovi, nejedna
se 0 auta z provozu. Intercompany jsou kusy, které byly zaslany do jinych firemnich zavoda

sledovaného podniku.

Procento NTF (No trouble found) udava procento neodhalenych chyb z veskerych
zaznamenanych reklamaci. K neodhalené chybé dochazi v pripadeé, kdy byly kusy
zanalyzovany, ale pfesto nebyla odhalena zadna vada. Dosahne-li procento urcité vyse, je mu
veénovana maximalni pozornost a zjistuje se, pro¢ ma sledovany zavod NTF a zdkaznik nikoli.

Na obrazku [12] je procento NTF (z O km a Intercompany) za rok 2019.

% NTF - YTD (Okm + Intercompany)
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Obrazek 12: Procento NTF (Okm + Intercompany)

Zpracovano dle internich dat spolecnosti
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% NTF — YTD (Field)

Tento ukazatel ma stejny ucel jako ukazatel predchozi. Rozdil je v tom, ze zde se jednd o
kusy oznaceni Field (auta z provozu — pouzité vyrobky). Z obrazku [13], ktery vyjadiuje
procento NTF (Field), je patrné, ze v tomto pfipade je nutné fesit postupy zkoumani vad ve
spolupraci se zakaznikem.

% NTF - YTD (Field)
100%

46% 54% 50% 499 50% o 47%
, 42%
35% v, 36%
23% A% 2%
30%

0%
2018 Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec

% NTF

Target
Obrazek 13: Procento NTF (Field)

Zpracovano dle internich dat spolecnosti

8D cycle time within 20 working days

Toto meéfitko se nove uziva od roku 2020. Signalizuje, kolik procent vSech 8D (reklamaci)
je feSeno vcas. PfiCemz 8D je soubor, ktery obsahuje osm krokad. V téchto krocich je
zakaznikovi popsano, jak byl vyfesen problém tykajici se jeho reklamace. VSech osm krokua

musi byt uzavieno do 20 dnti.

Supplier incidents (PC+CO+1I)

Metitko dodavatelskych incidentd zna¢i kumulativne pocty reklamaci, které byly vystaveny

na dodavatele. PC, CO a II urcuji, kdy doslo k odhaleni zavady.

e PC (production complaint) — ve vyrob& odhalen problém na materialu od dodavatele
(pt. Spatny rozmér ¢i material).
e (CO (customer complaint) — reklamace z 0 km od zakaznika, ktera je zpUsobena

dodavatelem.

e II (incoming inspection) — odhaleni zdvady na vstupni kontrole (namatkove vybrané

vzorky).
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Napravné opatieni:

Problém — Zakaznik reklamuje sedlo ventilu oznaceni x, jez je mimo specifikace.

Analyza hlavni (korenové) priciny — Ve vyrobé byly nalezeny dily se $patné opracovanym
povrchem, které zpusobily odchylku od priméru. Pfi priprave dilt k odeslani doslo k selhani
na stran¢ dodavatele. Zaméstnanec dodavatelské firmy vzal namisto hotovych kust dily pro
kaleni a zabalil je spolecné k odeslani zakaznikovi. To zpusobilo, Ze spravné i nespravné
produkty byly zabaleny ve stejnych krabicich. Typ zavady PC.

Ndpravnd akce — V ramci zavodu byla nafizena 100% kontrola dodavek a oznaceni.
Dodavatel zavede dva typy kontejnert pro baleni. Dily urcené ke kaleni budou umistény v
krabicich, zatimco hotové dily budou ulozeny v zasobnicich. Témito opatifenimi dojde k

zamezeni dalsich Skod a k napraveni dodavatelko-odbératelskych vztaha.

SNCC Reimbursements costs (supplier non conformity cost)

V tomto indikatoru jsou zahrnuty dodavatelské naklady na nekvalitu, sortaci, specilni
dopravu a podobné. Naklady vznikaji naptiklad v ptipad€, ze dojde k nucenému provéreni
skladu z divodu pfijeti vadného materialu od dodavatele. Naklady (Cas zaméstnancti — mzdy)
veénované proverovani se vykalkuluji a pretctuji na dodavatele. Obrazek [14] znazortiuje, kolik
procent ze vzniklych nakladi se povedlo od dodavatele skutecné ziskat. Realita ukazuje, ze cile
nebyly nikdy zcela naplnény a ¢ast nakladi podniku propadla.
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Obrazek 14: Procento ziskanych finan¢nich prostedkii od dodavatele

Zpracovano dle internich dat spolecnosti
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Napravné opatieni:
Problém — Zakaznik dodal vadny material.

Analyza hlavni (korenové) priciny — Selhani svarovani civky, které vedlo k nespravnému

elektrickému pfipojeni.

Ndpravnd akce: Subdodavatel ptijal ndklady spojené s hodnotou svarovacich civek. Nadale
budou pokracovat dal$i jednani se subdodavatel ve snaze pokryt zablokovani Cerpadel, na

kterych doslo k poskozeni vlivem vadné civky.

Internal process audit results

V internich auditech se sleduje procentualni prumér vysledkd vSech auditi provedenych

v podniku. Auditor hodnoti dle stupnice:
A — kvalitativné zpusobily proces;
B — podminecn€ zpusobily proces;

C — nezpusobily proces.

NCC1 (Non Conformity Cost)

Naklady na nekvalitu jsou dodatecné naklady, které zpusobuji, ze podnik neni schopen
vyrabét kvalitn€. Existuji dv€ moznosti odhaleni chyb. Prvni z nich je interni, kdy si podnik
chybu odhali sam. Druhou z moznosti je externi odhaleni chyby, které se pfevazné poji k
reklamacim. Indikator urCuje procento z trzeb, které jsou vynalozeny dodatecné (suma naklada

navic/trzby).
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3.4.2 Perspektiva ,,Cost*
Sales

Obrazek [15] znazoriiuje vyvoj redlnych trzeb oproti trzbam planovym. Trzby zahrnuji
prodej vyrobkt a materialu. Cile stanovuje matetska spolecnost, sledovany zavod o nich muze

dale diskutovat. Na zakladé této diskuse miizou byt cile centralou upraveny.
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Obrazek 15: Trzby za rok 2019
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Zpracovano dle internich dat spolecnosti

Pepr — Period expensive plant related

Pepr je vykaz fixnich naklada, zahruje mzdy fixnich lidi, odpisy (vyrobni odpisy ¢i odpisy
budov a dalsi polozky), preventivni udrzbu, sluzby a dalsi. Rozpocet nakladu v zavod€ podléha
centralni revizi a schvaleni od matefské spole¢nosti. Neplanované naklady navic spojené

s projekty se zohledni ve Forecastu (aktualizace plant).

Variations in manufacturing

Metitko ukazuje odchylky od vyrobnich nakladi. Odchylky souvisi s trzbami a

produktovym mixem. Existuji:

e LDC (labour dependent cost) - neplnéni norem ve vyrobé (Casova neefektivita);

e MDC (machine dependent cost) - vyuziti elektfiny, nastroja, maziv, operativni adrzby;
e Scrap (Srotace) — zjiSt'uje se zmetkovitost vyrobku;

e On/in bought freights — kolik stoji doprava (zamezeni neefektivni dopravé —

poloprazdné kamiony),
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e Material usage — vyména jednoho (muze byt i vice) materialu u vyrobku (jak udélat

kvalitni vyrobek, co nejlevnéji).

Gross margin

Zjistuji se vynosy po odecteni variabilnich a fixnich nakladd. Do hrubé marze se nezahrnuji

mimoradné a finan¢ni naklady/vynosy.

Approvals

Metitko znaci hodnotu zadosti vydaja na dlouhodobé investice (stroje, budovy, technické
zhodnoceni). Zadosti o investice se musi nechat schvalit v centralni spole¢nosti, ktera uréuje i
koneCnou sumu, jenz muze zavod celkem utratit. Obrazek [16] znaci planované investice pro
rok 2019.

Approvals (k€)
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Obrazek 16: Planované vydaje na investice
Zpracovano dle internich dat spolecnosti
Spendings

Toto meritko Uizce souvisi s predchozim ukazatelem. Spendings vyjadiuji skutecné vydaje

na investice. Na obrazku [17] jsou vynalozené investice za rok 2019.

Podnik ma moznost presahnout plan u konkrétni investice do pfedem urené vyse. Navyseni

rozpoc¢tu musi byt dolozeno.
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Vydaje na investice mohou vykazovat 1 investice staré, které se zaplati a realizuji letos, ale

schvalené byly jiz v minulych letech.

Spendings (k€)

12 000 971610710

10 000 8394

7 453
8 000 5769 | B

6000 437445034798 " _—
4000 2475 un
» 000 138" " =

-2000 JaG% Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec

Spendings (YTD k€) Target

Obrazek 17: Skute¢né vynaloZené vydaje na investice
Zpracovano dle internich dat spolecnosti

Sprint report

Ve Sprintu je sledovéana produktivita a efektivita. Report se porovnava s minulym rokem, ze

srovnani pak vychazi pozadavky na zlepSeni.

3.4.3 Perspektiva ,,Delivery*
Premium Freights

Naklady na neplanovanou dopravu udéavaji, co se plati nad ramec bézné dopravy (specialni
taxi, letadlo...). Naklady se vztahuji, jak smérem k dodavateli, tak i smérem k odbérateli.
Obrazek [18] zobrazuje kolik tisic euro se utrati za zvlastni dodavky. Je patrné, ze v této oblasti
je podnik hodné ztratovy a je tedy nutné hledat cesty, jak se pouzivani téchto specidlnich
dodavek vyvarovat a zaroven zarucit nepieruseny chod vyroby a plynulé dodani zbozi

zakaznikowvi.
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Premium Freights (k€)
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Obrazek 18: Vydaje na zvlastni dodavky

Zpracovano dle internich dat spolecnosti

Standard Freights costs

Naklady na béznou dopravu. Pocita se s nimi, jsou planované, viz obrazek [19].

Standard Freight costs (k€)
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Obrazek 19: Planované vydaje na dopravu

Zpracovano dle internich dat spolecnosti

Turn Rate — obratkovost

Obrazek [20] ukazuje, kolikrat se trzby obrati v zasobach (trzby/zéasoby).
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Obrazek 20: Obrat zasob

Zpracovano dle internich dat spolecnosti
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Inventory average

Tento indikator vyjadiuje aktualni mnozstvi na skladeé prepocitané na penize. Zasob je
potieba udrzovat pouze takové mnozstvi, které zaruci plynulost provozu. Je nezaddouci, aby

byly na sklad€ uvizlé financni prostfedky, které jsou tieba jinde.

Blocked stock — Blokované zasoby

Ukazatel urcuje, kolik materialu je blokovano z veskerého celkového materialu. Material je
blokovan predev§im z kvalitativnich davoda. Obrazek [21] ukazuje, Ze je v pribéhu celého

roku zablokovano velké mnozstvi materidlu, které na sebe vaze dalsi vynalozené finan¢ni

prostredky.
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Obrazek 21: Blokovan¢ zasoby

Zpracovano dle internich dat spolecnosti

Napravné opatieni:
Problém — Dodavatel dodal vadny material, ktery blokuje vyrobu kusu.
Analyza hlavni (korenové) priciny — material mimo specifikace (selhani dodavatele).

Ndpravnd akce — navstéva dodavatele, naklady budou preactovany dodavateli skrz ADCOM

(vnitropodnikova zakazka slouzici jako ,,sbérac” nakladi) po dohodé s dodavatelem.

Volumes

Zavod sleduje, jaké mnozstvi kust doda ke svym zékaznikiim. Z hodnot je pak patrné, kdy

je nejvetsi odbyt, a kdy zékaznici odebiraji zbozi naopak nejméng.
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Delivery performance

V¢asnost dodavek udava, kolik procent dodavek ze zavodu doslo k zakaznikovi v terminu.

Cile v tomto meéfitku byvaji az na drobné vyjimky dodrzovany.

3.4.4 Perspektiva ,,People*
Unforce Fluctuation rate

Mira sily fluktuace se tyka nevyzadané fluktuace, tedy situace, kdy poda vypoveéd sam

zamestnanec. Ukazatel demonstruje, kolik procent lidi dalo vypoveéd'.

Closed CIM per staff

CIM jsou zlepSovaci navrhy podané zaméstnanci. Obrazek [22] ukazuje kumulativné
akceptované zlepsovaci navrhy prepocitané na jednoho zameéstnance. Je dano, ze by kazdy
pracovnik mél za rok podat dva navrhy. Pfijaté zlepSovaci navrhy jsou nasledné dle zasluhy

financné odmeénény.

# closed CIM per staff

N N W

1,0

0,1
Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec

# closed CIM per staff

Target

Obrazek 22: Pocet zlepSovacich navrhi na zaméstnance

Zpracovano dle internich dat spolecnosti

Productivity

Ukazatel se zaméfuje na to, kolik Casu by meéla trvat vyroba naplanovanych kust.
V produktivité by mél byt zohlednén cas, ktery pripada napiiklad na razné vypadky energii ¢i
poruchovost strojii. Zameéstnanci se rozdéluji do dvou skupin, kazda se skupin ma svtj cil. Prvni

z nich je skupina P1, kam spadaji pouze vyrobni pracovnici, kteti se podileji pfimo na vytvareni
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vyrobku (sefizovaci, operatofi). Druha skupina ma oznaceni Pt, do této skupiny patii vSichni

zameéstnanci, ktefi nevstupuji pfimo do kontaktu s vyrobou, ale zajistuji okolni podporu.

Headcount

Headcount tika, kolik lidi by m¢lo byt na danych pozicich zaméstnano, tedy kolik lidi je
nadbyteCnych nebo kolik jich naopak chybi. Headcount zahrnuje pocet variabilnich a fixnich

lidi na vSech stfediskach.

3.5 ZajiSténi uplného procesu rizeni vykonnosti

Aby byl proces fizeni vykonnosti kompletni, je nutné ho podpofit kvalitni firemni
komunikaci a IT podporou. Vzdy k piesné urenému datu zasilaji povéfeni zaméstnanci
aktualizovana mési¢ni data. Ta se tykaji jednotlivych ukazateld, jez jedna konkrétni osoba v

zavodu, ktera ma na starosti veSkerou grafickou upravu, zanese do grafu.

Po shrnuti vSech novych informaci jsou nové aktualizované kliCové ukazatele vykonnosti
ulozeny (taktéz k ur€itému dni) do sdilené slozky. V téchto slozkach je pak dostanou k dispozici

zamestnanci, ktefi za n€ zodpovidaji.

Pracovnici hned na prvni pohled vidi hodnoceni ukazatele. M¢titka totiz obsahuji systém

znaceni tzv. .. semaforu®, kdy v pravém hornim rohu grafu je zobrazeno barevné kolecko:
2 2

e zelena — ukazatel se pohybuje v cili;
o 7lutd — ukazatel ma drobnéj§i odchylku od cile (prvni upozornéni — nastavuji se
napravna opatieni),

e (ervena — ukazatel je mimo cil, napravna opatieni jsou nutna.

Manazeti prvni linie, pod jejichz celek sledovany ukazatel spada, konaji pravidelné mesi¢ni
schiizky se svymi manazery a dal§imi podfizenymi. Na schizkach jsou probirany vysledné
hodnoty. Ve vétsin€ pfipadi se fesi nezadouci body, u nichz jsou zpravidla nastavovana
napravna opatieni, jez jsou pro dany indikator vyzadovéana. Zaméstnanci musi podrobné popsat,
pro¢ doslo k dané situaci a jaké bude dalsi feseni. V piipad€ potfeby se poCet mésicnich

meetingl navysuje.
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Jednou za mésic se také kona ,,review™ s feditelem zdvodu. Manazefti prvni ¢i druhé linie
zde prezentuji dosazené vysledky. Pokud nejsou vysledky uspokojivé, vysvétluji se pticiny

vychylek a prezentuji se dal$i postupy reseni.

Dulezité oblasti zavodu, jako jsou napiiklad finan¢ni méfitka ¢i vysoka vychyleni od cilt u
dalsich méfitek, se taktéz mésicné prezentuji centrdlnimu zavodu. Prezentace probiha
prostiednictvim Skype hovorl a prostfednictvim sdilenych soubort. Pii prezentaci jsou
ptitomni vSichni podstatni Gc¢astnici, ktefi vysvétluji dosazené vysledky. Pravidelné dvakrat
V piipadech, ze se podniku opakované nedaii zlepsit v plnéni cilQ, se tato navstéva opakuje
Castéji, v krajnich pripadech se predstavitelé centralniho podniku zapoji do fizeni daného jim

podiizeného zavodu.

3.6 Zhodnoceni procesu Fizeni vykonnosti ve spole¢nosti XY s. r. o.

, Zdkladem Fizeni je planovani. “, touto vétou ve spoleénosti XY s. r. 0. zapodal PRV. Ve
firmé byly nejdfive dimyslné naplanovany a stanoveny strategické iniciativy a standardy, které
zajistuji udrzitelny smeér, v némz ma spolecnost prilezitost k rozvoji a zlepSeni se v fizeni. Jako
kazdy podnik si i tento stanovil svou vizi, misi a v ndvaznosti na to i své podnikové cile, které
velice Uzce souvisi se systémem odmeénovani a hodnoceni. VSe bylo stanoveno tak, aby
spoleCnost byla efektivni (dé€lala spravné véci) a u€inna (delala véci spravng).

Pro zaji§téni prosperity firmy bylo nutné nastavit kvalitni podnikovy systém fizeni
vykonnosti, jehoz ucelem je dosahovat lepsich vysledkt v organizaci, zkracovat a zkvalitiovat
firemni procesy, zlepSovat provazanost interni a externi komunikace a urychlovat fesSeni
problémi. Aby vSak manazefi mohli efektivné a ucinné provadét veskera operativni i
strategicka rozhodnuti, jenz neustale probihaji ve vSech organizalnich urovnich, bylo tfeba
meéteni vykonnosti. Méfeni vykonnosti poukazuje na zddouci nebo naopak na nezadouci stav
vykonnosti projektd a procesi v podniku. Dale zaclenuje metodologii, ramec a konkrétni
ukazatele, které pomahaji podniku ve formulovani a hodnoceni strategie, motivovani a
odménovani zameéstnancti, v komunikaci ¢i reportovani vykonnosti viuéi stakeholderim. Tento
piistup ma za ukol efektivné podporovat fizeni vykonnosti v podniku. Podnik na méteni
vykonnosti pohlizi ze vSech postoju, které byly definovany v teoretické Casti dle Wagnera
(2009). Rostouci vyspelost v méfeni vykonnosti pak poskytuje stale nové poznatky ve vyuziti

efektivnosti a u€inného fungovani fizeni vykonnosti v podniku.
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Jelikoz ale podnik spada do oblasti dynamického automobilové prostiedi, bylo nutnosti
zavést metodu zvySujici vykonnost. Sledovany zavod spolecnosti XY s. r. 0. proto zavedl
metodu BSC, kterd zaroven umozinuje podani napravnych opatieni, pokud jsou potiebné.

Metoda BSC, jak ji prezentuji jeji autofi, stoji na Ctyfech perspektivach — financ¢ni
a zakaznické perspektivé, perspektive internich podnikovych procesa a perspektivé uceni se a
rastu. Zde se nachazi rozdil, jelikoz sledovany podnik tyto perspektivy nazyva: , Quality®,

,,Cost“,  Delivery” a , People”, v pfekladu kvalita, naklady, dodavky a lidé. Z tohoto divodu

lze ftici, Ze si spoleCnost perspektivy poupravila a aplikovala si je takzvané ,na télo*. Kazda
ztéchto ¢ty podnikovych perspektiv je vyjadifena prostiednictvim ukazateld vykonnosti.
Vsechna primarni méftitka spolecnosti XY s. r. 0. byla dikladn€ popsana v kapitole 3.4.1. a lze
fici, ze podnik napliiuje obsah perspektiv dle teoretické Casti.

Pro finan¢ni meéfitka spoleCnosti oznaCena jako ,,Cost” se nejvice vyuziva ukazatel trzeb

(Sales), ktery ukazuje realnost a plany prodeji. U dalSich finan¢nich méfitek se podnik zajima

o své naklady a o to, v jaké mife a jak muze investovat do své budoucnosti.

U mefitek ,,People”, které odpovidaji perspektivé uCeni se a rustu, se zjiStuje obecné
pohyblivost zaméstnancu a jejich loajalita k firmé. Je zde také dulezité zminit, Ze pravidelné
jednou rocné spole¢nost zjistuje spokojenost svych zaméstnanci pomoci dotaznikového
Setfeni. Dale firma zkouma, jak se zaméstnanci zapojuji pomoci zlepSovacich navrha, které
sami podavaji. Na arovni primarnich méfitek 1ze povazovat tuto perspektivu za splné€nou.
Nicmén¢ v pripadé sekundarnich meéfitek jsou tu ur€ité mezery. Hlavnim problémem je
komunikace, kterd neni v takto velkém podniku jednoduché. Zaméstnanci Casto kontaktuji jiné
osoby, nez potfebuji nebo v pripadé kontaktovani spravné osoby jim neni zaslana odpovéd a je
tak zbyte¢n¢ protahovan komunikacni proces, na kterém jsou v urCité chvili zastaveny

probihajici prace.

Perspektivy ,,Delivery* a ,,Quality* spole¢n¢ odpovidaji perspektivé internich podnikovych
procesu a zakaznické perspektive, jsou smisené Toto je, zapfi¢inéno tim, Ze tyto dveé oblasti
podnik pojal po svém. I presto je vSak splnén ucel téchto perspektiv a je vykazovano vse
potfebné pro spravné fizeni. SpoleCnost se zde zabyva svymi zakazniky, vztahy s nimi a

kvalitou svych produkti a sluzeb.

Zavérem lze konstatovat, ¢ PRV v podniku je spravné nastaven. Firma v PRV d&l4
maximum pro to, aby byla Gspésna, tzn. klade diraz nejen na slozita firemni rozhodnuti, ale i
na ty nejzakladnéj$i podnikové €innosti, které vytvari. Prave ty jsou totiz na zrodu toho, kdy v

kone¢ném dusledku dojde ke splynuti ¢innosti podniku a naméfenych vysledkl se strategii
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organizace. Manazefi maji potfebnou kontrolu a védi, jaka rozhodnuti jsou potiebné ¢i nutna.
PRV jim i celému vedeni dava zpé&tnou vazbu o tom, jak je podnik Usp&sny a jak funguji
jednotlivé Cinnosti v ném. Diky tomu tak mohla také spoleCnost nastavit vhodny systém
hodnoceni a obmé&tiovani. Metoda BSC poskytuje PRV schopnost dynamicky reagovat na
zmeénu strategie a také na zmenu vnitintho a vnéjsiho prostredi, kdy podnik upozortiuje na
nezadouci vysledky vyjadiené v ukazatelich. Pro zajisténi soustavného zlepSovani v procesech
organizace pak PRV udava v metodé BSC vyvazené rozdéleni méfitek do viech urovnich
podniku. Zde je nutné zdlraznit, Ze fadu dalsich ukazatell, o kterych bylo hovoteno v teoretické

casti podnik sleduje také, nicmén¢ je nevykazuje prostiednictvim metody BSC.

-----

tak, jak o ni hovofti napiiklad Kaplan a Norton (2007) ¢i tfeba Bititci a kol. (2000) nebo dalsi.
Je dulezité, aby podniku dana metoda vyhovovala a zaroveni mu pfinesla poZadovanou zménu
v oblasti vykonnosti. Z tohoto divodu si podniky Casto své metody zvySujici vykonnost

upravuji, podstata metody vsak zlistava zachovana.

Co se tyCe puvodu ukazatelt, je v praci ziejmé, ze podnik klade diraz na finan¢ni i
nefinanéni meéfitka. Zajima se tak nejen o finan¢ni oblast, ale i o znalost firemni strategie,

postupti manazeru na niz§ich trovnich a zaméstnancu.

PRV v podniku XY s. r. 0., je shrnut na obrazku [23], vyplyva z ného opakujici se cyklus,
ktery je zastfeSovan neustalym ucenim se za podpory informac¢niho systému. Je dilezité, aby
veskeré informace prichédzely vcas. Jelikoz v opaéném piipadé se podnik pak dopousti chyb,
které mohou mit v uréitych piipadech i znatné nezadouci finanéni dopady. Metoda BSC v PRV
napomaha nejen tomu, aby podnik dosahl svych cilt diky sledované vykonnosti, ale zejména
tomu, ze je podnik schopny pravé vCas reagovat na ruzné situace. Tento neustale opakujici se
cyklus se podnik snazi neustale zdokonalovat tak, aby byl odolny viaci konkurenci a

v neposledni fadé mu piinasel dlouhodob¢ udrzitelny zisk.
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Obrazek 23: PRV ve spoleénost XY s.r. 0.

Vlastni zpracovani
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ZAVER

Jednim z hlavnich pfedpokladi uspéchu v oblasti podnikani je schopnost odlisit se od
konkurence. Vedeni podniku a jeho manazefi dobie védi, jakych Cinnosti je tfeba dosahnout,
aby organizace docilila pozadované konkurenceschopnosti. Manazeti se musi také neustale
zameétovat na problematické postupy, které jsou uplatiiovany v systémech meéteni a fizeni
vykonnosti. Dale je nutné sledovat dynamické zmény v technologiich, v zivotnim prostfedi a je
nutné zavadét moderni piistupy vedouci ke zvySovani kvality z davodu udrzeni prosperujici

spole¢nosti.

V ramci teoretické Casti prace byla charakterizovana podstata systémi fizeni a méfeni
vykonnosti, které spolecné s informacnim systémem tvoti srdce procesu fizeni vykonnosti.
Bylo vysvétleno, e efektivnost PRV spo&iva v promysleném, na sebe navazujicim konceptu,
jehoz ucCelem je zvySovani podnikatelského vykonu prostfednictvim spravné zvolené

metodologie.

V néavaznosti na to byla predstavena metodika Balanced Scorecard, jedna z metod slouzici ke
zvysovani vykonnosti. V praci byl popsan princip metody spocivajici ve tytech perspektivach,
které spolecn€ vyustuji v proces spojujici vSechny podnikové procesy. Diky tomu je
zabezpeceno fizeni napii¢ vSemi oblastmi organizace. Krome fizeni, perspektivy také zajistuji

vz4jemné propojeni a harmonizaci podnikovych €innosti.

V analytické Casti prace, poCinaje treti kapitolou, byl pfestaven proces fizeni vykonnosti ve
vybrané mezindrodni spolecnosti. Vybérem firmy na mezinarodni rovni byla potrzena nutnost
metody pro zvySovani vykonnosti, aby byla zajisténa neustala schopnost adaptace na meénici se
podnikatelské prostiedi. V analytické casti bylo nejprve prozkoumano, zda jsou firemni
strategie a vize v souladu. V navaznosti na to byly predstaveny cile spole¢nosti, od kterych se
dale odviji systém odmeénovani. Poté byla charakterizovana klicova méfitka vykonnosti,
prostiednictvim kterymi se sleduje pribézna vykonnost ve vSech urovnich podniku. V zavéru
prace bylo vysvétleno, ze vCasna a dusledna distribuce informaci o vykonnosti je dilezitou
soutasti PRV. Na konci prace byl zmapovan PRV jako celek a zejména byla zhodnocena
méfitka, na zakladg, kterych se zpravidla uskuteciiuji manazerska rozhodnuti s cilem dosdhnout

uspesné a fungujici spoleCnosti.
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PRILOHA A — POLITIKA KVALITY

Priloha A znazoriuje 5 oblasti politiky kvality v ramci kterych dojde k zajisténi kvality.

QUALITY Pro nase zakazniky jsme méritkem kvality.
FD@@T Jsme hrdi na svou kulturu zaméfenou na
kvalitu a jedname jako jeden celek

W OB B @ &

Disciplina pfirealizaci  Yokoten

Pro vsechny Upiné a pfesné udaje, Vytvarime a neustale Detime se o své Kvalita zacina

zaméstnance spolecnosti  které majl vsichni k vylepsujeme ramec Zkusenost] a znalosti a pochopenim otekavani
je prioritou dispozict nam umonujf mvmms vyu2ivame osveacene Zakaznika. Jsme to my.

kvalita. To spolecné neustale Ziepsovat postupy - [sme ucks se kdo Zajistuge spolehivost

potvrzujeme svymi a mént skutecny rmmnespem:jla organizact Strukturovane vsech nasich produktll a

Ciny. Vaichnl jdeme POKIOK ve vztahu k prispivam k procesim a reseni problém(l a saflenf  sluZeb v priibéhu celého

prikiadem a pfebirame nasim zakaznikim normam béhem celého 2Ziskanych poznatk() jejich 2votnino cykiu

zodpovednost za Transparentnost 2votniho cykiu vyrobiku. vytvate|l otevieny a

budovan! a posliovani umaoznuje intesgentnf premysiivy posto) ke

nasl kultury trvaiého rozhodovani a rizen rizik Kkvalite:

2Zepsovant. Vytvarime tim v celé spolecnostl

spolecny postoj ke kvalite

Jako jeden
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