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1 UVOD

»,Balanced Scorecard prevddi vizi a strategii podniku do uceleného a srozumitelného
souboru méritek financni i nefinancni vykonnosti, jeZ poskytuji ramec pro posuzovani jeho

strategie a systému rizent. “

Po ukonceni obdobi primyslové éry kolem roku 1970-80 se podniky ocitly uprostied
transformace, béhem niZ byly pfekondny mnohé zvyklosti platné pro fizeni podniku po
dlouhou dobu. Struktura podnikii se stava slozit¢jsi, chovani vné&jSiho prostfedi se stava
vice neurCitym a nepredvidatelnym. Informace a znalosti se staly zdkladni konkuren¢ni
vyhodou pro vytvafeni novych obchodnich prilezitosti. Strategické fizeni se dostava do
popiedi zdjmu vedeni modernich firem, je stéle vice zapotiebi volit strategii rustu podniku a
tuto efektivné prevadét do procesii uvnitt podniku. Manazeti potiebuji pro své rozhodovani
pii fizeni podniku soubor ndstroji, ktery jim umozni efektivné zpracovat a pouzit informace
o vykonnosti podniku tak, aby mohli reagovat na déni vné€ i1 uvniti podniku a piipadné
korigovat jednotlivé aktivity vzhledem ke stanovenym ciliim. Pouze finan¢ni méfitka jiz

nestaci, je nutné rozvijet méfitka postihujici rozvoj zdkaznikli, dodavatelli, zamé&stnanct,

technologii a procesti tak, aby byla trvale vytvarena ptidand hodnota.

Jednim z ndstroji, jak efektivné prevadét strategii a kombinovat finan¢ni a nefinan¢ni
m¢éfitka, je metoda Balanced Scorecard. Tato metoda dopliuje stdvajici, Cisté finan¢ni

Vv s v s v v

m¢éfitka o pohled do budoucnosti, o méfitka hybnych sil potfebnych pro pfisti vykony.

Hlavnim cilem této prace je ovefit moznost vyuziti systému Balanced Scorecard na fidici
procesy ve vybraném podniku a navrhnout jeho rozpad do procesti vyrobniho planovani.
Soucasti je rozbor souc¢asného stavu strategického fizeni podniku, ndvrh zavedeni systému
BSC a vymezeni piisluSnych strategickych cilll, jejich dalsi rozpracovani do akcnich plant,

déle ovéfeni vybrané ¢asti navrzeného modelu BSC a nakonec navrh pfipadnych zmén.

Spolecnost Schwan Cosmetics CR s.r.o., kde pracuji a o které pojedndva tato préce,
vyuziva pro své fizend systém Balanced Scorecard. Cilem vedeni spole¢nosti je mit nejen
jasny piehled o financ¢nich vysledcich, ale predevS§im mit prehled o komplexnim stavu

vykonnosti celé firmy a diky pouziti systému Balanced Scorecard i tuto vykonnost udrzet a
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dédle rozvijet. Vedeni spolecnosti si uvédomuje, Ze investici do rozvoje oblasti, jako jsou
péce o zdkaznika, zlepSovadni internich procesii a pée o rozvoj a zlepSovani svych
zaméstnanc docili nejen lepSich vysledki ve finan¢ni oblasti, ale upevni si tak i své
postaveni na trhu diky pfipravenosti reagovat na stile nové pozadavky stdvajicich i

potencidlnich zdkazniki.



2 STRATEGICKE RIZENI

2.1 Strategické rizeni

s v

,Strategické Fizeni je proces, v jehoZ rdmci manaZeri urcuji dlouhodobé smeérovdani
podniku, stanovuji specifické vykonové cile, vyvijeji strategie vhodné k dosaZeni téchto cilu
s ohledem na vSechny podstatné vnitrni a vnejsi podminky a podnikaji konkrétni kroky

v realizaci vybraného pldnu akct.

Strategicky proces lze rozdélit na fazi hledani strategie a fazi realizace strategie. DalSim
dalezitym krokem je propojeni obou piedchozich fazi a prevedeni strategie do operativnich
procest a méfitek vykonnosti. Pfi tomto kroku se ¢asto nardZi na problém, Ze strategie neni
srozumitelnd tém, kdo ji maji realizovat. ProtoZe nejsou jasné¢ dand pravidla pro
dokumentovani a formulovan{ strategie, mohou byt cile mélo konkretizované, mize chybét
zaméteni na dileZité strategické cile a akce, muze byt nedostateCnd konkretizace cilii
z hlediska podminek jejich dosazeni a delegace zodpovédnosti. [1,2,3]

Jednou z metod, které dokdzi prevést posldni a strategii podniku do prfehledného a
pouZzitelného systému méfitek vykonnosti, je i metoda Balanced Scorecard (BSC), viz graf

1.

Graf 1. Rozpad strategie do operativniho pldnovani

‘  vize
- . POSLAN
y

« CILE

» PLAN

Zdroj: Zpracovano autorem.
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Balanced Scorecard (BSC) se muze stit zdkladnim pilitem moderniho systému
strategického fizeni a umozZnit tak celistvé a ploSné zaméfeni podniku na strategii
napliovani cilii. Strategické fizeni miZeme rozd¢€lit do Ctyf stupiii, prvni stupen —
Objasnéni a predvedeni vize md managementu pomoci identifikovat spravnou strategii a
vytvofit model, ve druhém stupni je strategie komunikovdna a sdé€lena stfednimu
managementu a niZe, a tam je ddle upfesnovdna. Dulezité je sladéni specifickych a
individudlnich cili vSech =zicastnénych scilem pochopeni a identifikace stfednich
manazeru se strategii. Treti stupenn - strategického fizeni podniku je planovani a stanoveni
zamért, kde je moZné provést alokaci zdroji orientovanou na strategii podniku. Ctvrty -
krok Zpétna vazba a uceni se slouzi analyze a dodateCnym otizkdm. Cely systém je

zndazornén v grafu 2. [1,2,3]

Graf 2. Balanced Scorecard jako strategicky ramec

Objasnéni a
prevedeni vize a

strategie
Komunikace a Strategicka zpétna
o, . Balanced g petha
propojeni vize a S d vazba a proces uceni
strategie corecar se

Planovani a
stanoveni zameéru

Zdroj: Kaplan, R. S. — Norton, D. P.: BSC Strategicky systém méfeni vykonnosti podniku. Management Press. Praha 2000
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3 BALANCED SCORECARD

3.1 Popis

Metoda Balanced Scorecard (déle jen BSC) je uceleny strategicky manaZersky systém,
ktery diky soucasnému pouziti financnich 1 nefinan¢nich méfitek ddva nejen okamzity a
jasny ptehled o soucasné finan¢ni vykonnosti a stavu podniku, ale dale také odhaluje cile a
poukazuje na moZnosti a aktivity vedouci k zvySeni konkurenceschopnosti a vykonnosti

v budoucich obdobich. [1,2]

Zakladem BSC je vyvdZenost financ¢nich a nefinan¢nich méfitek odvozenych ze
strategického planu podniku, kterd jsou jakousi rovnovdhou mezi minulymi obdobimi a

cilem do budoucnosti, rovnovdhou mezi vn¢jSimi méfitky — vlastnik, zdkaznik — a

vnitinimi méfitky — kritické procesy, inovace, ucent se, rust. [1,2]
3.2 Vznik a historie

V roce 1990 provadél Institut Nolana Nortona vyzkumny projekt s ndzvem ,,Mé&feni
vykonnosti podniku budoucnosti®, jehoz cilem bylo potvrdit myslenku, Ze v soucasnosti
existujici a pouzivané piistupy k méteni vykonnosti podnikl zaloZené na Cisté finan¢nich
ukazatelich pochézejicich z ucetnich ptedloh jizZ nedostacuji modernim potiebdm fizeni.
Vedoucim projektu byl p. David Norton, prezident vySe jmenované firmy, konzultantem
pak p. Robert Kaplan. V priitbéhu projektu se postupné pridavali dalsi dcastnici, napft. p.
Art Schneiderman, Norman Chambers, Lary Brady, ale i dal$i pracovnici nejvyssiho
vedeni spolupracujicich firem. U ucastnikli projektu se stdle vice prosazoval ndzor, Ze pro
komplexni hodnoceni vykonnosti podniku je nutné pouzivat i tzv. nefinancni méfitka, jako
jsou napt. mefitka tykajici se dodacich lhut, efektivni délky vyrobniho cyklu, kvality
produktl, produktivity vyrobnich ¢innosti, atd. Ve velmi kritké dobé vznikla myslenka
sloucit tyto finan¢ni i nefinan¢ni ukazatele do uceleného systému hodnoceni vykonnosti
podniku, tzv. ,,Scorecardu, ktery by dokéazal prezentovat vysledky podniku z pohledi

n¢kolika zakladnich perspektiv — zdkaznickd, financ¢ni, interni a rozvojové, rustové. [1,2]

Déle bylo konstatovano, Ze tento systém by mél byt z pohledu jednotlivych perspektiv

vyvazeny, tedy ,,Balanced* tak, aby bylo mozné vzdjemné porovndvat kratkodobé i
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dlouhodobé cile podniku, finan¢ni a nefinan¢ni méfitka, zpétné 1 dopredné indikéatory,

vnitini a vngj$i faktory ovliviiujici vykonnost podniku. [1,2]

Jesté v ramci tohoto projektu byly vytvoreny zkuSebni scorecardy, na nichz byla
ovéfena pouZitelnost a spravnost metody. Dal§im rozvojem a aplikaci v praxi na vrcholové
urovni bylo zjiSténo, Ze metoda navrzend hlavné jako méfici systém ma daleko véEtsi
potencidl, totiz Ze pii sprdvném propojeni meéfitek jednotlivych perspektiv se strategii
podniku umoziuje tuto déle rozvijet a smérovat k vyty¢enému cili. Timto se diky BSC
zcela uzaviela smycka ,,Definice strategie — > Navrzeny systém fizeni -> Vyhodnoceni

meritek —>Uprava (zména) strategie®. [1,2]

V pribéhu let 1990 — 1996 byl systém BSC dale prakticky testovdn a rozvijen az
k bodu, kdy byl v roce 1996 popséan systém BSC jako zdkladni organiza¢ni rdmec, ktery je
pouZzitelny pro vyjasnéni, formulovéni, ale i fizeni strategie podniku, coZ autofi popsali
v ¢lanku ,,Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management Systém

publikovaném v Harvard Business Review na pifelomu ledna a tinora 1996. [1,2]

3.3 Struktura a perspektivy BSC

Systém BSC nahliZi na situaci podniku ze Ctyt zakladnich perspektiv:

® Financni perspektiva
e Zakaznicka perspektiva
e Perspektiva internich procest

e Perspektiva uceni se a rastu

Kazda z téchto perspektiv umoziiuje pohlédnout na podnik z jednotlivych tihli pohledu
v detailu, cilem pak je vidét podnik souhrnné a systematicky pravé pies vSechny
perspektivy najednou. Je v zdjmu vedeni podniku posuzovat a vyhodnocovat problémy
v kontextu tak, aby kazdé konkrétni rozhodnuti bylo ucinéno v souladu s ostatnimi cili

podniku.

Pro kazdou z uvedenych perspektiv je pii procesu definovani zdkladniho ramce BSC

nutné urcit prioritni cile, stanovit metriky a cilové hodnoty, cile dile rozpracovat do
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akénich plani a jednotlivych aktivit sméfujicich k naplnéni cilového stavu. Schéma BSC je

uvedeno v grafu 3.

Graf 3. Zakladni schéma Balanced Scorecard
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Zdroj: Kaplan, R. S. — Norton, D. P.: BSC Strategicky systém méfeni vykonnosti podniku. Management Press. Praha 2000

3.3.1 Finan¢ni perspektiva
wJaké cile vyplyvaji 7 financnich ocekdvdni nasich investorii? “

Tvorba BSC by méla vést k propojeni finan¢nich zdmért s celopodnikovou strategii.
Finan¢ni cile jsou ohniskem, do néhoZz smétuji cile a méfitka ostatnich perspektiv BSC.
Kazdé z nich by pak mélo byt prvkem fetézce pii€innych souvislosti vedoucich ke zvySeni
finan¢ni vykonnosti podniku. BSC by tedy m¢l byt ,,pfibéhem* o strategii, kterd zacina

dlouhodobymi finan¢nimi cili propojenymi s posloupnostmi akci ve financ¢nich a internich
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procesech, v oblasti péce o zdkaznika a zaméstnance tak, aby bylo dosaZzeno dlouhodobé

ekonomické vykonnosti. [1,2]

Pfi tvorb¢ cili a méfitek financéni perspektivy je vSak nutné vzit v dvahu rozdilnou
strategii jednotlivych stfedisek a dseki, nebot’ cilovd hodnota platnd pro jedno stiedisko
nemusi byt vhodna pro stfedisko druhé, tedy i finan¢ni vykonnost o¢ekdvand od strategie
muze byt riznd. Cilovd hodnota sniZzeni celkovych ndkladi o urcitou hodnotu miize byt
vhodnd pro stiedisko se zabéhnutou vyrobou na stabilni technologii, ale ne pro stiedisko

zavadéjici novy produkt na nové a nevyladéné technologii.

Financ¢ni cile a métitka BSC proto nutné museji hrat dvoji roli: jednak definuji finan¢ni
vykonnost ofekdvanou od strategie, jednak slouzi ke zhodnoceni cili a méfitek vSech

ostatnich perspektiv. [1,2]

3.3.1.1 Strategické sméry finan¢ni perspektivy

Podle Kaplana a Nortona se cile financni perspektivy velmi Casto 1i$i v zdvislosti na
tom, v jaké fazi Zivotniho cyklu se pravé podnik nachdzi. Autoii definuji tfi zdkladni faze

zivotniho cyklu nésledovné:

e Rust
e UdrZeni

e Nejvetsi vynosy (sklizen)

Podniky nachdzejici se v prvni, ristové fazi, jsou na zacatku svého podnikatelského
cyklu, jejich vyrobky a sluzby maji velky potencidl. Pro rozvoj je vSak nutné investovat do
vyrobnich kapacit, infrastruktury, a dalSich systéma podporujicich rozvoj, tzn. nelze
ocekavat maximalizace zisku. Proto je na mist€¢ zaméfeni se na ukazatele percentudlniho
ristu obratu od zdkladnich hodnot v cilovych segmentech, zdkaznickych skupindch a

prodejnich regionech. [1,2]

Ve fazi udrzeni se nachazi vétSina déle fungujicich podnikii, maji ristovou fazi jiz

uspésSné za sebou. PoZadavkem na tyto podniky je vysoka ndvratnost vloZeného kapitalu,
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udrzeni a zvySovani svého podilu na trhu, zvySovani kapacit a neustdlé zlepSovéni. Dalsi
zasadni investice jsou dikladné posuzovéany z hlediska rentability, velky tlak je kladen na
stabilizaci a maximalizaci zisku za doposud vytvofenych podminek. Obecné ukazatele

pouzivané v této fazi jsou:

ROI (ndvratnost investic) = ---------------

[1,2] INVESTOVANY KAPITAL

ROCE (vynosnost vloZzeného kapitdlu) = NOPAT (Cisty zisk z provozni €innosti) — C

(investovany kapitdl) * WACC (pramérné vazené kapitdlové ndklady)

Nekteré podniky se ve svém zivotnim cyklu dostanou az k fazi zralosti, kdy chtéji
tzv.“sklizet plody* svych investic, uskutecnénych v pfedchozich fazich. Investice putuji
zasadné jiZz jen do udrZby, jakykoliv investi¢ni projekt ma mit velice kratkou nédvratnost.
Hlavnim cilem je maximalizace zisku. Obecnym ukazatelem byva provozni cash-flow a

snizovani pozadavkil na pracovni kapitél. [1,2]

Jak je vidét z vySe uvedenych informaci, je nutné, aby cile financni perspektivy byly
velmi peclivé navrZzeny s ohledem k momentélni situaci podniku a stanovenym cilim. Je
mozné, Ze pro rtizné nosné produkty a sluzby budou ve stejném obdobi stanoveny rtizné
cile. Je ale vZdy skoro nezbytné situaci kontrolovat a vzhledem k vyvoji v rdmci strategie i

pfipadné prehodnotit a prenastavit. Celd matice vztahu je zndzornéna v tabulce 1. [1,2]
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Tabulka 1: MéFeni strategickych finan¢nich témat

Strategicka témata
Riist obratu SniZeni nakladi /
a mix vyrobku / sluzeb ZvySeni produktivity | Vyuziti zdroji
Mira ristu prodejt podle Obrat na zaméstnance | Investice (procento
- |segmentil prodejl) Vyzkum a
. | -2 |Procento obratu z novych VyVOj
% ~ vyrobkd, sluZeb a zakazniki (procento prodeji)
%
> Podil na cilovych Néklady v porovndni | Miry pracovniho kapitdlu
=4 zakaznicich a s konkurenci (cyklus cash-to-cash)
Ec; = uctech Mira sniZeni ROCE podle klicovych
= & | KfiZovy prodej nékladovosti kategorif aktiv
s S | Procento obratu z novych Nepiimé vydaje Ukazatele vyuZiti zdroju
2 = aplikaci vyrobku (procento prodeju)
S Ziskovost zdkazniki a
f’..c; vyrobni linky
E - Ziskovost zakazniku Jednicové ndklady Doba navratnosti
z & |a vyrobni linky (na jednotku vystupu, | Vykonnost (propustnost)
= | Procento neziskovych na transakci)
| zdkaznikil

Zdroj: Kaplan, R. S. — Norton, D. P.: BSC Strategicky systém méfeni vykonnosti podniku. Management Press. Praha 2000

3.3.1.2 Cile a méritka perspektivy

Jak bylo na zacatku této kapitoly (2.3) uvedeno, cile finan¢ni perspektivy jsou jakymsi
hrotem pyramidy vSech ostatnich perspektiv, tedy vSechny ostatni cile a aktivity smétfuji
prave ke splnéni jednoho nebo vice cila této perspektivy. Dlouhodobym cilem podniku je
tvorba zisku a vSechny strategie, programy a aktivity by mély podniku umoZnit tohoto cile
dosdhnout. Pro tuto perspektivu je ddle velmi typické, Ze jeji strategické cile Casto
vypovidaji o vynosnosti, ndkladové situaci a strategii rtstu sledovanych podnikovych
jednotek. V rdmci finanéni perspektivy je vSak vZdy nutné uvaZovat ur€itou miru rizika a
nestability, které musi podnik podstoupit pfi realizaci strategie. Proto je nutné velice

zodpovédné zvolit strategické cile a métitka pro tuto perspektivu.[1,2]

Ptiklad strategickych cilti finan¢ni perspektivy:
e ZvySit vynosnost

e Zdvojndsobit obrat
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¢ Dosédhnout vysokého provozniho zisku
® Snizit podil ciziho kapitdlu

® Zvysit cash-flow

e ZvySit EVA

e Pfijimat ziskové zakazky

atd. [2]

Velmi Casto pouzivand méfitka finan¢ni perspektivy:
e Celkové ndklady jako % planovaného obratu
e Celkovy obrat
e Podil obratu na strategickych trzich
e Naklady spravy a odbytu v poméru k obratu
atd. [2]

3.3.2 Zakaznicka perspektiva

wJaké cile tykajici se struktury a poZadavku nasich zdkaznikit bychom méli stanovit,

abychom dosdhli nasich financnich cilii?

Tato perspektiva se soustiedi na cile, které souvisi se vstupem na trh a umisténi trhu.
Podnik zde musi vyjasnit, které zdkazniky chce obsluhovat pfedevsim, jaky uZzitek jim chce

nabidnout, resp. Jak by chtél byt zdkaznikem vniman. [2]

Podnik zde identifikuje zdkaznické a trzni segmenty, ve kterych chce podnikat, tyto
jsou pak oznaceny za cilové.
Tyto segmenty predstavuji pro podnik hlavni zdroj obratli, které jsou soucdsti jeho
finan¢nich cila.

Kli¢ova méfitka jsou rozd€lena do dvou zdkladnich skupin:

a. Zakladni skupina - stanovuji obecné cile ve vztahu k zdkaznikovi — spokojenost

zékaznikil, podil na trhu a udrZeni zakaznik, atd.
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b. Hybné sily vykonnosti zdkaznickych vystupll - stanovuji cile vedouci k dosaZeni
vysoké urovné spokojenosti zdkaznikli - mohou urcit a méfit hodnotové vyhody

poskytované dulezitym zdkaznikiim a segmentiim, které pak piestavuji hybné sily.

Pfi tomto rozhodovéni je nutné stanovit, které segmenty jsou pro podnik zajimavé a

které ne, ktery zakaznik, nebo segment trhu je pro podnik nezajimavy. [1]

3.3.2.1 Zakladni skupina méritek zakaznické perspektivy

Autofti Kaplan a Norton definuji tuto skupinu obecné, d€li se:

e Podil na trhu

e UdrZeni zdkaznikl

e Ziskdvani novych zdkaznikl
® Spokojenost zdkaznikl

e Ziskovost zakaznikt

Vz4jemny vztah pficin a souvislosti téchto méftitek zndzoriiuje graf 4. [1]

Graf 4. Zakladni méritka zakaznické perspektivy

Podil na trhu

Ziskavani

novvch Ziskovost Udrzeni
DOVYER zakaznikd zikaznik
zakazniku

Spokojenost
zékazniki

Zdroj: Kaplan, R. S. — Norton, D. P.: BSC Strategicky systém méfeni vykonnosti podniku. Management Press. Praha 2000
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Podil na trhu

Po stanoveni skupin zdkaznikd, nebo segmentli trhu vypovidajicim zpusobem je jiz
samotné méteni podilu standardni zaleZitosti, obvykle je sledovdn procentni podil poctu
zakédzek, objemovy podil urcitého produktu, nebo podil na celkovém obratu daného

segmentu. Hodnoty o celkovych &islech jsou obvykle poskytovany vefejnymi zdroji. [1]

UdrZeni zdkaznikn

Je ztejmé, Ze cesta k udrzeni a zvySeni trZzniho podilu v cilovych segmentech zacind
udrzenim zdkaznikl jiZ existujicich. Tento tudaj je pro vétSinu spole¢nosti velmi snadno

zjistitelny, obvykle se jednd o procento rustu objemu uzavienych zakazek. [1]

Ziskdvani novych zdkazniku

Zvyseni poctu zdkaznikii v cilovych segmentech je jednim zcili vSech podnika
usilujicich o nartist objemu svych obchodli. M¢fit Ize pocet novych zdkazniki, nebo

celkovy objem uzavienych obchodl s nimi. [1]

Spokojenost zdkazniki

V soucasnosti je zdkladni spokojenost zdkaznika (vCasnost, kvalita) pouze vstupni
podminkou pro dosazZeni loajality, tplné spokojenosti a tim i ziskovosti zdkaznika. Je
ucelné zjistovat od zdkazniki, jakym zplsobem své dodavatele hodnoti, jakd méfitka
pouzivaji, tyto udaje vyhodnocovat a na jejich zaklad¢ ptijimat opatieni. Nékteti zakaznici
iniciativn¢ informuji dodavatele o jejich ratingu a svych ndarocich a pozadavcich, u
ostatnich je nutné tyto informace ziskdvat pomoci rtiznych dotaznikd, telefonickych, nebo

osobnich pohovort. [1]

Ziskovost zdkazniki

V cilovych zdkaznickych segmentech zejména je vhodné méfit krom¢e objemu zakazek i

ziskovost zdkaznikii. Predchozi kli¢ovd méfitka nejsou nutnou podminkou pro vysokou
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ziskovost, protoze zvysujici se ndroky a pozadavky zdkaznikli nemusi nutné byt v pifimém
vztahu s cenou produktu. V pifpadé novych zdkaznikli mize byt pocite¢ni neziskovost
vyvaZena potencidlem ristu objemu i ceny, pak je nutné sledovat dlouhodobé tento vztah a
jeho vyvoj. U stavajicich zdkazniki je mira ziskovosti impulsem ke zméné kliCovych

realizacnich procesu s cilem sniZeni ndkladul, pfipadné k jedndni o zméné ceny produktu.

[1]

Pro méteni ziskovosti zdkazniki je velmi Casto pouzivand metoda ABC, je ovSem nutné

pfesné definovat pouzité metriky. Stava se, Ze nejvyssi celkovy objem nevyprodukuje

Vv,

nejvyssi finanéni efekt a naopak. Je tedy ziejma vazba mezi ziskovosti, objemem a Cetnosti

zakazek. [1]

3.3.2.2 Hybné sily vykonnosti zakaznickych vystupu

Hodnotova vyhoda je klicovym pojmem k pochopeni hybnych sil zdkladnich vystupi,

pomoci nichZ se méfi spokojenost zdkaznik, jejich udrZeni a podil na trhu a obratu. [1]

Autofi Kaplan a Norton opét definuji zdkladni skupiny nésledovné:

e Vlastnosti vyrobku / sluzby (funk¢nost, jakost, cena)
e Vztahy se zdkazniky (doby dodavky, odezvy, spokojenost zdkaznika)

¢ Image a povést podniku

Pro docileni spokojenosti zdkaznikll je nutné zvolit vhodné cile a métitka pro vSechny

ti1 skupiny. [1]

3.3.3 Perspektiva internich procesi

wJaké cile tykajici se nasich procesii bychom méli stanovit, abychom mohli splnit cile

financni a zdkaznické perspektivy?

V této perspektivé jsou charakterizovany a méfeny ty interni procesy, které jsou

nejdilezitéjsi pro dosazeni zdkaznickych a akciondfsky cili. Ke stanoveni metrik a
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cilovych hodnot je vhodné pfistupovat teprve poté, co jsou stanoveny hodnoty a postupy
pro perspektivy finanéni a zdkaznickou. Tim je umoZnéno soustfedit se pravé na ty

procesy, které vedou ke splnéni vyse uvedenych cilt. [1]

V minulosti byly pouzivany tradi¢ni systémy meéfeni, zaloZzené na finanénim meéfeni a
pravidelnych vykazech a analyzich finan¢nich vysledki hospodafeni jednotlivych
sttedisek. BSC oproti tomu pfiddva k pavodnim finanénim méfitkim zplsoby méteni
vykonnosti procest piesahujici napti¢ nékolika oddé€lenimi, jako je vyfizovani objednéavek,
nakup, fizeni a pldnovani vyroby. Jako obvyklé metriky jsou zde pouzivany meéfitka
ndkladl, jakosti a casovd méfitka. AvSak tyto postupy, zaloZené na zlepSovani a
zdokonalovani stdvajicich internich procesti, nemohou vést k dosazeni jakychkoliv
ambicidznich cili akciondit a zdkaznikii, umoziiuji pouze lépe prezit soucasny stav a
nepodporuji rozvoj a zisk vyraznych a udrzZitelnych konkurencnich vyhod. Proto by mél
nasledovat vertikdlni proces pfenosu strategie tak, aby byly odhaleny nové postupy a
procesy, diky nimz by podnik dosdhl vynikajicich vysledkli. Autoii Kaplan a Norton
poukazuji na nutnost vazby cili perspektivy na komunikaci se zdkazniky tak, aby interni
procesy co nejlepSim a nejefektivnéjSim zplsobem reagovaly na jejich pozadavky a

potieby, coZ miZe vést k prilomovému zlepseni vykonnosti pro zdkazniky a akcionafe. [1]

3.3.3.1 Hodnotovy ietézec internich podnikovych procesi

KaZdy podnik ma svou jedinecnou skupinu procesii pro vytvaieni hodnoty a dosahovéani
finan¢nich vysledkd, které si pfi pfipravé perspektivy internich procest na zdkladé své

zvolené strategie vytvaii. [1]

Autofi Kaplan a Norton definuji zdkladni skupiny nésledovné (viz graf 5):

¢ Inovacni proces
e Provozni proces

® Poprodejni servis
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Graf 5. Obecny model hodnotového Fetézce
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Zdroj: Kaplan, R. S. — Norton, D. P.: BSC Strategicky systém méfeni vykonnosti podniku. Management Press. Praha 2000
Inovacni proces

Inovace je zdsadni kriticky interni proces, protoZe schopnost efektivity a rychlosti mize
byt pro mnoho podnikii dulezitéjsi, nez bezchybnost v kazdodennim provoznim procesu.
Pfi tomto procesu je nutné identifikovat stav segmentu trhu, déle zjistit zjevné i skryté
potfeby a pozadavky zdkaznikil a vytvofenim nabidky novych produktl a sluZeb oslovit
stavajici i potencidlni zdkazniky. Po provedeni tohoto kroku ndsleduje rozhodovani, zda a

jak nabidnout novy produkt — sluzbu na trh. [1]

Provozni proces

Provozni proces obvykle predstavuje kratkodobé vytvéreni hodnoty v podnicich. Za¢ina
objedndavkou od zdkaznika a kon¢i dodavkou vyrobku nebo sluzby. Diky opakovani
operaci je zde prostor pro aplikovani takovych metod fizeni, které zlepsi pribch celého
vyrobniho procesu véetné pifjmu a vyfizeni objednavek az po doddvku. V minulosti byly
tyto procesy fizeny vyhradné pomoci finan¢nich méfitek, coz vSak mélo pfi nespravném
pouZiti za nésledek sniZeni kvality vyrobniho procesu z pohledu jakosti, terminti, ndkladi,
vyvolany paradoxn€ snahou o minimalizaci ndkladl. V souCasnosti je velmi rozvinuté
méteni kvality provozniho procesu, doby vyrobniho cyklu a nédkladi na vyrobu. Néktera
meéfitka mohou byt zahrnuta jako kritické faktory vykonnosti. [1]

v

Zakladem uspéSného provozniho procesu jsou tato méfitka:

e Me¢éfeni doby trvani vyrobniho procesu
e Meéfeni kvality procesu

e Mc¢fteni ndkladl na proces
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Méreni doby trvani vyrobniho procesu

Mnoho zdkaznikl ocenuje kratkou a spolehlivou dobu realizace méfenou od okamZziku
odeslani objedndavky do okamziku doddvky poZadovaného vyrobku, nebo sluzby. Plnéni
tohoto pozadavku je podminéno efektivnhim piistupem k realizaci feSeni objedndvek a
pruzné reagujicim spolehlivym vyrobnim procesem. Na zafitku méfeni je nezbytné
definovat zacatek a konec méfeného cyklu tak, aby bylo mozné spojit¢ méfit dobu trvani a

nastavovat tak cile pro jeji zkraceni. [1]

Pouzivany méfici systém se nazyvd ,Efektivnost vyrobniho cyklu®“ a je definovan

nasledovneé:

Doba zpracovéni
Efektivnost vyrobniho cyklu = ------------=----ceeeo--
Doba prichodu

Doba prichodu = Doba zpracovani + Doba kontroly + Doba ptfesunu + Doba skladovani

Méieni kvality procesu

Témct vSechny podniky dnes zavadéji, nebo jiZ maji zavedeny systém kontroly kvality.
Vsechny tyto systémy si kladou za cil kvalitu vytvaret rovnou pii efektivnim vyrobnim

procesu a nasledné ji kontrolovat, ne vytvaret nekvalitni produkty a ndsledn¢ je opravovat.

[1]
Zakladni metriky téchto systémi jsou nasledujici:

e Mira zavad

e Uspdsnost (podet dobrych jednotek k/ke celkovému poétu)
e (Odpad

e Piepracovini

® Vracené vyrobky

atd. [1]
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Mérent nakladu na proces

Pfi méfeni ndkladi na proces se Casto sluCuji udaje z né€kolika center a v tu chvili
standardni ucetni systémy selhdvaji. Novym pohledem na situaci je metoda ABC, diky
které jsou podniky schopny nalézt takovy méftici systém ndkladl, které spolu s méfenim
jakosti a doby cyklu tvofi tfi vyznamné parametry internich podnikovych procest, které

poskytuji udaje o tom, zda je vysSe uvedenych cili dosahovano a jak. [1]

Poprodejni servis

Poprodejni servis zahrnuje zaru¢ni i nezaru¢ni opravy, piijem nefunk¢nich a vracenych
produkti a zpracovani plateb. Spolecnosti, které se snazi uspokojit pozadavky svych
cilovych zdkazniki skv€lymi poprodejnimi sluZbami, mohou vykonnost méfit pomoci
takovych veliCin, jako jsou cas, kvalita servisu a vySe ndkladii. Timto zptisobem doba
trvani cyklu — od vzneseni zdkaznického pozadavku aZz k dplnému vyfeSeni problému —
muZe méfit rychlost odezvy na zdvadu. Méfenim ndkladit mize ovéfit efektivnost procest
poprodejnich sluzeb. A pocet novych pozadavkl v poméru k celkovému poctu pozadavkil
muze meéfit procento zdkaznickych pozadavki vyfeSenych jednim telefondtem, oproti

pozadavkim feSenym v nékolika krocich. [1]

3.3.3.2 Cile a méritka perspektivy

Ptiklad strategickych cilii perspektivy internich procesu:
e Zkrétit dobu vyvoje
e Rychleji sestavovat nabidky
® Snizit rezijni ndklady
e Zvysit flexibilitu procesi
¢ Prosadit orientaci na procesy

e Zlepsit uroven spoluprace s dodavateli

atd. [2]

Velmi Casto pouzivana méfitka perspektivy internich procest:
e Spokojenost a loajalita zdkazniki

e UdrZeni a ziskavani zakaznik(
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e Ziskovost zdkaznikll
e Naklady spravy a odbytu v poméru k obratu
atd. [2]

3.3.4 Perspektiva uceni se a ristu

wJaké cile tykajici se nasich potencidlit bychom meéli stanovit, abychom dokdzali

reagovat na soucasné a budouct vyzvy?“

V této perspektivé je zduraznéna potieba investovat do budoucnosti, do zaméstnanci,
systémt a procesi tak, aby bylo mozné dosahovat zlepSeni a pozadovanych vysledka ve
vSech ostatnich perspektiviach. Jestlize bude tato investice efektivné prosazena a
provedena, je mozné s velkou pravdépodobnosti ocekéavat zvySeni vykonnosti, coZ bude
zvySovat schopnosti podniku upevnit si své misto na trhu a ziskdvat dal nové zakazniky.

V kone¢ném dusledku toto zptisobi zvétSeni finan¢niho vynosu.

3.3.4.1 Cile a méritka perspektivy

Ptiklad strategickych cilti perspektivy uceni se a riistu:
e Zvyseni urovné znalosti cizich jazyka
e Zvysit podil kvalifikovanych zaméstnancti
e /pfistupnit znalosti
¢ Rozvijet a implementovat podptrné modely
® Vyuzit japonské metody proniknuti na trh

e Upevnit internacionalizaci pracovnikli

atd. [2]

Velmi Casto pouZivand méfitka perspektivy uceni se a rtistu:
e Spokojenost a loajalita zdkazniki
e UdrZeni a ziskdvani zdkazniki
e Ziskovost zdkaznikl
e Ndklady spravy a odbytu v poméru k obratu
atd. [2]
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3.4 Méieni a méritka

3.4.1 Volba strategickych méritek

Metitka slouzi k jasnému a nezaménitelnému vyjadieni strategickych cili a zdroven
umoznuji sledovat droven jejich dosahovani. M¢éteni strategickych cili md umoZnit
ovlivitovat chovani pozadovanym smérem. Aby byla pfi posuzovani miry dosazeni
strategického cile zajiSténa jednoznacnost, neméli bychom pro jeden strategicky cil

definovat vice nez dv¢ az tii méefitka. [2]

3.4.2 Zpiusob postupu tvorby méritek

Zékladni rdmec postupu:

e Vypracovani ndvrhu méfitek
® Vybér méfitek

e Zajisténi implementace métitek

3.4.2.1 Vypracovani navrhu méritek

Meéftitka vyznamné zptesnuji strategické cile a méla by vzdy spradvné odrazet charakter
prislusného strategického cile. Z toho diivodu je Zddouci, aby ndvrh méfitek provadéli lidé,
ktefi pln¢ rozumi obsahu strategickych cili. NejlepSim zplsobem tvorby je ten, kdy
méfitka navrhuji vedouci pracovnici podilejici se na tvorbé celé koncepce systému BSC,
vétSinou cClenové top managementu. Je pfitom obvyklé, Ze méfitka pro jednotlivé
perspektivy netvoii jeden pracovnik, ale Cinnost je rozdé€lena podle odborného zaméieni

jednotlivych manazeri. Samoziejmosti pfitom je ptesné, disledné a systematické odvozeni

strategickych cild, z nichZ Ize stanovit jasnd a jednozna¢nd méftitka. [2]

Jsou vSechny stanovené cile meéfitelné? Pii tvorbé meéfitek se miiZzeme setkat
s problémem, jak se vyporadat s méfitelnosti cile. V principu lze méfit kazdy cil, je pouze
otdzkou, jak dalece je méfeni proveditelné. Cil vZdy popisuje stav, kterého chceme
dosdhnout, to znamend, Ze vZdy musi existovat ukazatele pro dosazZeni cile, pro odchylky a

pro sledovani vyvoje v Case. V piipad¢ nefinan¢niho a velmi abstraktniho cile je nejvétsim
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problémem praktickd realizace méteni, v takovém piipad¢ je vhodné pokusit se vyuZit

nefinan¢ni védni obory a moderni informacni technologie. [2]

3.4.2.2 Vybér méritek

V idedlnim pfipad¢ je kazdému strategickému cili pfifazeno jedno méfitko, coz ale neni
vzdy mozné. Pro zajiSténi sprdvnosti a omezeni sloZitosti méfeni je vhodné omezit pocet
méfitek na maximdlné dvé az tii pro kazdy strategicky cil. V praxi je to obvykle vice.

Dilezité opérné body vybéru jsou zndzornény v tabulce 2. [2]

Horvath&Partners nabizi kritéria vybéru vhodnych méfitek nasledovné:

e MiZeme z méfitka vycist miru dosazeni poZadovaného cile?

v s

¢ Ovlivnime méfitkem chovani zaméstnancti v pozadovaném sméru?

Vv

e Jak pfesn¢ méfitko odrazi piislusny cil?
¢ Je moznd jednoznacCnd interpretace metitka?
e Je zajiStén princip zjiStovani méiitka?

e Miuze osoba zodpovédnd za dosaZeni cile z vétsi Casti métitko ovlivnit?

¢ Je méfitko ovlivnitelné kratkodobé€ (1 rok) nebo dlouhodobé (>2 roky)?
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Tabulka 2: Dulezité opérné body pri vybéru méritek

Formalizace Disponibilita Implementace Citlivost
Matematicky Je v soucasné dobé Ma4 implementace z MuZe osoba/oblast
vzorec méfitko méfeno? hlediska néklada a zodpovédnd za dany cil

v s

Popis méftitek
(vysvétleni
méfitka)

Zodpovédnost za
vysledek

Jsou k dispozici
aktudlni data?

Jaky je zdroj dat?
Frekvence méieni?
Existuji minulé
hodnoty?

PouZziva se méfitko v
soucasném
reportingu?

Jsou k dispozici
planované udaje?
Existuji benchmarky?

uzitku smysl?

Plan projektu
implementace vcetné

.-zodpovédnych oblasti
/ osob

.-Casové narocnosti
.-rozpoctu

.-zodpovédnych oblasti
/ osob

.-Casové narocnosti
.-rozpoctu

vyvoj méfitka vyznamnou
meérou ovlivnit?

Je mozné méfitko ovlivnit
kratkodobé (1 rok) nebo
jen dlouhodobé (>2 roky)?

Koreluje dané métitko
pozitivné s
pfedchdzejicimi méfitky,
tzn., zndzorfiuje vzajemné
souvislosti pficin a
nasledka?

Koreluje dané métitko
pozitivné s
pfedchdzejicimi méfitky,
tzn., zndzorfuje vzajemné
souvislosti pficin a
nasledka?

Zdroj: Horvath&Partners: Balanced Scorecard v praxi. Profess Consulting. Praha 2002

3.4.2.3 Zajisténi implementace méritek

Jiz pti definici méfitek je nutné zvazovat jejich integraci do systému reportingu.

Horvath&Partners identifikovali pét kritérii, kterd musi byt zohlednéna nejpozdé&ji pri

rozhodovéni o pfijeti ¢i nepfijeti méfitka:

o Existence méritka

¢ Néklady méfeni

v

e Akceptovani méfitka

Vs

e MozZnost méfitko formalizovat

e Urceni frekvence, s jako md byt méfitko zjiStovano
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3.4.3 Strategicka versus podptirna méritka

Mezi méfitky, kterd se v organizaci pouZivaji, je nutné odliSovat dvé zdkladni skupiny: -
mefitka strategickd a méfitka podplirnd, diagnostickd. Podptirnd méfitka slouzi k méfeni
okamzitého stavu podniku, ke sledovani, zda vSe v podniku funguje tak, jak ma podle
predpokladl, zda se nékterd veli¢ina nevychylila z obvyklého normélu, coZ by m¢lo za
nasledek okamZitou reakci na jeji zménu. Tento pfistup spiSe pfirovnava fizeni podle
odchylky. Tato méfitka vSak nejsou tzv.“hybnymi silami tuspéchu®. Naproti tomu
strategicka méfitka vystupni a méfitka hybnych sil vykonnosti BSC jsou praveé predmétem
intenzivni komunikace mezi vedenim a stfednim managementem tak, aby v souvislosti
snovymi informacemi z vné¢jSiho prostiedi podniku bylo mozné prehodnotit, piipadné
pozmenit strategii. BSC tedy neni ndhradou denné pouzivanych méficich systémt. Métitka
BSC jsou vybradna tak, aby poutala pozornost manazerti a zaméstnancu k faktorm, od

nichz se ocekava, ze povedou k prilomu v konkurenceschopnosti podniku. [1,2]

3.5 Zpétnd vazba BSC na strategii

Pti pfevodu strategie firmy na métitka BSC plati nésledujici principy:
e Vztahy pfi€in a dusledki
e Hybné sily vykonnosti

e Vazby na finance

Vztahy piicin a dusledkii

Vztah méficiho systému je presné vyjadien hypotézou ,Jestlize — Potom*, tedy
posloupnosti a ndvaznosti jednotlivych cilii riznych perspektiv tak, aby tyto mohly byt

fizeny a ovétovany. [1,2]

Hybné sily vykonnosti

Jak bylo uvedeno, BSC obsahuje méfitka finan¢niho charakteru, kterd funguji jako
zpétny indikator uplynulého obdobi, ¢imz v zdsad¢ kontroluji spravnost zvolené strategie a

strategickych cil. Hybné sily vykonnosti naproti tomu jsou indikdtory vyhledové
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informuji o tom, jak bude zvolené strategie dosazeno. DiileZité je vazba mezi obéma druhy

mgéfitek, jeden bez druhého znamenaji nevyvéazenost celého systému. [1,2]

Vazby na finance

BSC musi zachovat vazby na finan¢ni cile, tedy vSechny cile v§echna méfitka by méla
byt propojena s cily finan¢ni perspektivy. Cile, které nejsou propojeny, nepiindseji Zadny

uzitek. [1,2]
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4 METODIKA

4.1 Hlavni cil diplomové prdce

Hlavnim cilem této diplomové price je ovéefit moznost vyuZiti systému BSC na procesy
planovani vyroby v redlnych podminkdch analyzované organizace tak, aby umoZzioval
zavadéni vize a strategie firmy az na turoven kaZdodenniho fizeni a operativniho

rozhodovani.

4.2 Dilci cile
® Analyzovat soucasny stav strategického fizeni podniku
e Definovat piislusné strategické cile
® Rozpracovat vybrané procesy do podprocesti a stanovit metriky a kritéria
¢ Definovat a rozpracovat piislusné akcni plany, navrhnout zpétné vazby
e Ovéfit vybrané ¢4sti modelu BSC v praxi

¢ Navrhnout piipadné zmény feSeni

4.3 Obdobi setieni

VétSina informaci pouZitych v této préci je zlet 2001 — 2008, z divodi obecného

zatazeni problematiky jsou pouZzity i starSi udaje.

4.4 Zdroje vstupnich informaci

Podkladem této prace jsou tyto informace:

e (QOdborna literatura, odborné casopisy, ostatni média

¢ Interni ddaje zkoumané organizace, smérnice, meziro¢ni vysledky
e Védomosti ziskané pfti studiu

e Poznatky ze Skoleni

¢ Internetové servery
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4.5 Sbér a analyza dat

Sbér provoznich dat ve zkoumané organizaci byl provadén v obdobi let 2004 — 2007 po
etapach shodnych stzv. ,hospodaiskym rokem* tak, jak byla rozvijena strategie
organizace. Data byla od pocatku tiidéna a seskupovédna do skupin tak, aby je bylo mozné
pouZzit v této préci. V posledni etapé 2007 — 2008 byla data zpracovédna z pohledu tématu

prace.

Sbér analytickych dat a ostatnich tdaji byl provadén ve stejném obdobi bez ohledu na
ucetni obdobi, podklady a védomosti byly ziskdvany piimo v praxi, na riiznych $kolenich a

pii studiu na VS.

4.6 Postup prdce

V této diplomové praci se zabyvam moznostmi a vysledky aplikace metody BSC jako
moderni metody fizeni ve vybrané organizaci. Pro zpracovéni této diplomové prace jsem si
vybral firmu Schwan Cosmetics CR, s.r.o. se sidlem v Ceském Krumlové, kde jsem
zamestnan, a to od samého vzniku spole¢nosti v roce 2001. Do firmy jsem nastoupil jako
koordinétor vyroby, prosel jsem riznymi pozicemi v oboru planovani vyroby a v soucasné

dobé¢ zastavam pozici Spravce produkénich procest.

V prvni Césti prace je na zacatku kratce specifikovana podstata strategického fizeni a
prevod strategie do zpisobu fizeni organizace. Poté je obecné predstavena metoda BSC,
historie vzniku, jednotlivé perspektivy této metody, mozZnosti tvorby a vybéru piisluSnych
méfitek a jejich aplikace, a nakonec zpétnd vazba zkoumané metody na strategii
organizace.

Ve druhé c¢asti je predstavena organizace, ke které se vaze téma této prace, jeji historie,
soucasnost, vazba na holding, persondlni obsazeni a struktura, vyrobni moZnosti.

Ve tfeti Casti je popsdna aplikace ¢asti systtmu BSC na procesy souvisejici
s planovdanim vyroby v uvedeném podniku, vcetné rozpracovani do konkrétnich cila,

meéfitek a kritérii. Po zavedeni je proveden rozbor vysledkl a ndvrh opatfeni.

4.7 Zpracovani

Tato diplomova prace je zpracovdna pomoci ndstroju sady MS Office.

V danych piipadech jsou pro lepsi znazornéni pouzity tabulky, grafy a organigramy.
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5 CHARAKTERISTIKA VYBRANE ORGANIZACE

Svoji diplomovou praci na téma ,Systém Balanced Scorecard a jeho aplikace
v procesech planovani vyroby ve vybraném podniku“ jsem zpracoval ve spolecnosti
Schwan Cosmetics CR s.r.o. se sidlem v Ceském Krumlové, zaglenéné do nadndrodniho

holdingu Schwanhiuser Industrie Holding.

5.1 Historie

Schwan Cosmetics CR s.r.o. je dcefinou spolecnosti kosmetického koncernu Schwan
STABILO Cosmetics (déle jen SSC), ktery je rodinnou firmou jiZz od svého vzniku v roce
1865. Plivodné se firma SSC se sidlem v Norimberku zabyvala vyrobou psacich tuZek,
ddle rozsifovala svou puisobnost na kosmetické trhy nejprve s vlastnimi produkty, kdy
vroce 1927 byly vyrobeny prvni o¢ni linky, které si ziskaly velky tdspéch. V prabchu
sedmdesatych let se stala firma SSC jednim =z nejvétSich dodavateli kosmetickych
dfevénych tuZzek ve jménu renomovanych svétovych firem, ovSem na udkor vyroby
produktii pod vlastni znackou. Soucasné presel vyvoj a vyzkum produkti téchto firem do
rukou SSC. V roce 1992 byla pievedena vyroba dievénych psacich tuZek do Cech, zde
byla zaloZena firma Schwan STABILO se sidlem v Ceském Krumlové. Od této doby je
celd produkce psacich tuZzek vyrabéna zde. V roce 1995 firma SSC presidlila z historické
¢asti meésta Norimberk na predmésti do 20 km vzdaleného méstecka Heroldsberg, kde bylo
za cca 60 milionit DM vystavéno nové sidlo firmy vcetné vysoce moderniho vyrobniho
zavodu. V roce 1996 byla soukroma firma Schwan-STABILO SchwanhéduBer GmbH & Co

zménéna na holdingovou strukturu, jak ukazuje graf 6.

V hospodaiském roce 2000/2001 dosahl holding SSC pocet pracovnikt dosahujici ¢islo
2800, obrat €inil pfes 0,5 miliardu DM.

Na za¢itku roku 2001 byla diky dobrym zkusenostem zaloZena opét v Ceském
Krumlové spolec¢nost Schwan Cosmetics CR s.r.o., jako dcefind spole¢nost SSC s cilem
pfesunout vyrobu difevénych kosmetickych tuZek z matefského zdavodu tak, aby bylo
umoznéno efektivni zachovani dfevéného programu a dalsi rozvoj zavitovych a plastovych
produkt v SSC. Soucasny stav rozmisténi jednotlivych dcefinych firem kosmetické vétve

holdingu ukazuje graf 7.
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Graf 6. Struktura holdingu Schwan STABILO Cosmetics
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Zdroj: Schwan Cosmetics CR s.r.o.

Graf 7. Rozmisténi kosmetickych firem Schwan Stabilo Cosmetics po svété
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5.2 Zdkladni udaje

Firma schwan Cosmetics CR s.r.0. byla zaloZena v roce 2001 jako sesterska firma firmy
Schwan STABILO Cosmetics, obé patiici do kosmetického koncernu SSC. V prostorach
firmy Schwan STABILO CR, kterd provozuje tradiéni tuZkdrenskou vyrobu, byly
pronajaty prostory a po piestavbé a instalovdni technologie byla spuSténa vyroba
kosmetickych tuzek jiz v zaii stejného roku. V roce 2003 bylo po zhodnoceni vybornych
vysledkli za uplynuld obdobi rozhodnuto o navyseni vyrobni kapacity a o stavbé nového
moderniho zdvodu na ,,zelené louce*. Na podzim roku 2004 byl otevien tzv. ,,Novy* zdvod

a hlavni vyroba kosmetickych tuZek sem byla z pronajatych prostor presunuta. Organizacni

strukturu firmy zn4zorfuje graf 8.

Firma Schwan Cosmetics CR s.r.o. byla od samého zacatku koncipovana jako vyrobni
firma s tim, Ze jak ndvrh a vyvoj, tak specializovand nevyrobni podpora bude nadile
organizovana z mateiské firmy. Cilem bylo zachovat jednotu piistupu k zdkaznikiim, vyvoj
produktii a poskytovanych specializovanych sluzeb. Proto je struktura trochu jind, nez je u
samostatnych podnikti obvyklé, chybi hlavni obchodni odd¢€leni, marketing, vyzkum a

vyvoj. Toto vSe zajiSt'uje matetska firma SSC.

Hlavni milniky ve vyvoji spolecnosti:

e 02/2001 ZaloZeni spole¢nosti Schwan Cosmetics CR

e (9/2001 Vyrobeni prvni kosmetické tuzky, 100 zaméstnanct

e (9/2004 Otevieni nového vyrobniho zdvodu

e (06/2005 Obdrzeni certifikati GMP a FSC

e 10/2005 Transfer extrudrované technologie kosmetickych tuzek Slim

e (4/2006 Transfer nalévané technologie kosmetickych tuzek Slim

e (07/2006 Dosazeni kapacity 100 Mio kosmetickych tuzek za rok, 480 zaméstnanct
e (7/2007 Start vyroby kosmetickych tuzek Jumbo
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Graf 8. Organigram firmy Schwan Cosmetics CR s.r.o.
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Zdroj: Schwan Cosmetics CR s.r.o.
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5.3 Vyroba

Predmét Cinnosti firmy Schwan Cosmetics CR je zaméten na Ctyii zdkladni produktové

fady. Hlavni produkt je dfevéna kosmeticka tuzka skupiny Slim s pouzitim extrudrovanych

jader, nésleduji dfevénd kosmetickd tuzka skupiny Slim s pouZitim nalévanych jader,

dfevéna kosmetickd tuzka skupiny Jumbo& spol., rovnéZz extrudrované technologie a

vlockové aplikatory uréené pro kosmetické vyrobky tady Visco. Organizacni struktura

vyroby firmy je zndzornéna v grafu 10. Vyroba obou hlavnich druhli kosmetickych tuzek

byla rozdélena mezi samostatné vyrobni zdvody, coZ umoZznilo ob¢ jednotky od sebe

evidencné a ucetné oddé€lit.

Pro potteby diplomové prace budeme uvazovat pouze vyrobu kosmetickych tuzek, v grafu

9 je zndzornén pribch realizace standardniho obchodniho piipadu tak, jak je stanoven ve

zkoumané firm¢. Detailni pohled je zobrazen v pftiloze 1.

Graf 9. Graf realizace standardniho obchodniho p¥ipadu

Kosmeticka dievéna tuzka. Graf realizace standardniho obchodniho pfipadu EXW
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Zdroj: Schwan Cosmetics CR, Zpracoval autor
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Graf 10. Struktura vyroby firmy Schwan Cosmetics CR s.r.o.
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Zdroj: Schwan Cosmetics CR s.r.o.

5.4 Velikost a struktura organizace

Firma Schwan Cosmetics CR byla a déle je od samého pocétku stavéna jako spolecnost
»rozvijejici lidské zdroje®, zasady vedeni maji od zacatku za cil rozvijet potencial vSech
svych zaméstnanct, jejich samostatnost a zodpovédnost za kazdé rozhodnuti. Vykonnost je
podporovana ucelenym a strategii fizenym systémem povinnych i dobrovolnych Skolent,
kurzt, a dalSich tréninkovych moZnosti tak, aby mél kazdy pracovnik organizace mozZnost
se sebevzdélavat a prispivat tak k vysSsi a kvalitnéjsi produktivité prace své a svych kolegt.
Vedouci pracovnici absolvuji kurzy vedeni podiizenych aktivnhim zplisobem, tzv.
,KouCovanim* tak, aby tito méli vétsi moznost spolupodilet se na celkovém vysledku
organizace a byl tak soucasné vyuzit tvur¢i potencidl co nejvéts§tho poctu zaméstnanc.
V této problematice spolupracuje firma srenomovanymi tréninkovymi agenturami, za
piimé projektové podpory z evropskych strukturdlnich fondi. Vedeni firmy si jasné
uvédomuje neustdlou nutnost zvySovani profesiondlniho a odborného potencidlu svych
zaméstnanct, jenZ je vZdy velmi tzce propojen s ochotou se dél vzdélavat a zdokonalovat
ve své profesi. Diky mladi firmy jako takové je v soucCasné dobé vékovy pomér

zaméstnancu piiznivy, do budoucna je diky socidlnimu a vzdélavacimu programu mozné
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ocekdvat zvySovani vékového priméru, coz by vSak melo byt pozitivni pravé z vyse

uvadénych divodu. Struktury zaméstnanct jsou zndzornény v grafech 11-13.

Graf 11. Vékova struktura zaméstnanca firmy Schwan Cosmetics CR s.r.o.
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Zdroj: Schwan Cosmetics CR s.r.0., zpracoval autor

Graf 12. Struktura sloZeni zaméstnanci firmy Schwan Cosmetics CR s.r.o.
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Zdroj: Schwan Cosmetics CR s.r.o., zpracoval autor

Graf 13. Struktura vzdélani zaméstnanci firmy Schwan Cosmetics CR s.r.o.
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Zdroj: Schwan Cosmetics CR s.r.0., zpracoval autor

5.5 Cile podniku

Koncernové poslani

e Schwan Cosmetics je jednim z nejvétSich svétovych producentd ty¢inkovych
vyrobki uréenych k liceni.

e Na vyrobky urcené k li¢eni se divime pohledem naSich spottebiteli.

¢ Jsme hlavnimi uchazeci o podnikatelské piileZitosti skryté na trhu velkych objemi
a komodit.

¢ Chdpeme a akceptujeme potieby nasich zdkaznikd.

e Dosahujeme takovych obchodnich vysledkli, které umoZnuji naSi finanéni
nezdvislost.

e Jsme atraktivni pro talentované a odhodlané lidi, kteti vnimaji praci s ndmi jako
piileZitost k dlouhodobému profesiondlnimu ristu.

e Jsme doma v zemich, v nichZ podnikdme. Respektujeme zdkony a pravidla jejich

komunit a ptfispivame k jejich socidlnimu a ekonomickému rozvoji.
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Poslani podniku

My, Schwan Cosmetics CR, jako nejvetsi svétovy vyrobcee dievénych kosmetickych tuzek,
zarucujeme pro Schwan-STABILO Cosmetics a vSechny ostatni partnery trvalé trzni
vyhody a pfinosy, a to jak diky mimotadné kvalité vyrobku a sluzeb, tak i nepfetrzitému

aktivnimu zlepSovani.

5.6 Konkurence

Firma Schwan Cosmetics CR je v soucasné dob¢ nejvétsi vyrobee dievénych
kosmetickych tuZek na svété, konkurence v Ceské republice prakticky neni. Na
celosveétovém trhu existuji dalsi firmy se stejnym piedmétem podnikdni, které s touto
firmou soutézi o ptizen zdkazniki. Avsak diky tomu, Ze tato firma je prakticky vyrobni
zévod, jehoz hlavni obchodni oddéleni a nejvyssi vedeni ma sidlo v centrdle v némeckém
Heroldsbergu, nemé pfimy kontakt s vn€jSim prostfedim trhu, a vlivy trzniho okoli jsou
tedy zprosttedkované. Jind situace je z pohledu konkurenceschopnosti interniho prostiedi

firmy, kdy vedeni systematicky kontroluje dodrZzovani nastavenych a odsouhlasenych

meéfitek vykonnosti pravé z pohledu vsech perspektiv BSC.
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6 VLASTNI ZPRACOVANI

6.1 Analyza soucasného stavu strategického ¥izeni podniku
6.1.1 Podnikova strategie

Podnikova strategie byla odvozena od strategie holdingové a rozpldnovéna na tzv.
,»pétiletky”, na obdobi 2001/2006, dile 2006/2011 (viz Graf 14). V roce 2008 doslo
k doplnéni druhé pétiletky tifletym akénim pldnem ,Strategie 2011, ktery reaguje na
aktudlni trendy na svétovém trhu penéz a nepfili§ pfiznivy vyvoj ekonomiky Spojenych
Stéatli. Rozpracovani cilti do strategii provadi cely Top tym spolecné, jsou projedndvany
jednotlivé strategické sméry a cile tak, aby byly v souladu se strategii holdingu. Poté je tato
strategie projedndvédna zpétn€ se Cleny vedeni holdingu, kdy miZe dochdzet k né€kterym
zméndm. Vysledkem je konecnd, celopodnikové publikovand, podoba strategie podniku
odsouhlasend vedenim, ze které jsou odvozovdany strategické cile a akce pro ptislusné

perspektivy BSC.

Graf 14. Rozpad podnikové strategie firmy Schwan Cosmetics CR s.r.o.
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Zdroj: Schwan Cosmetics CR s.r.0., zpracoval autor



V obdobi let prvni pétiletky se podnik nachazel ve fazi trvalého a velmi rychlého ristu,
pravidelnym transfery technologii a vyrdabénych produktli z matefského zdvodu byla
neustdle zvySovéana vyrobni kapacita z ptivodnich 15 miliéna tuzek ro¢né na soucasnych
105 miliénd.

Teprve v hospodafském roce 2006/2007 byla dosazena plnd vyrobni kapacita obou
zdvodi, podnik se tedy dostal do stavu, kdy neustdle rostouci kvantitu méla vystiidat
celosvétove precedentni produktovéd kvalita a vysoka stabilita a spolehlivost realizacnich
procest. Hlavnim cilem tedy bylo zaméfeni se na stabilitu vyroby a snizovani
nerealizovanych ndkladd. Pro hospodatsky rok 2007/2008 se potvrdila spravnost koncepce
z ptredchoziho roku, podnik pokracuje ve stejné strategii a vytycil i stejné cile, jako v roce

predchozim.

Kli¢ové sméry podnikové strategie a prislusné cile pro 1éta 2001/2006 byly definovany
nasledovné:
1. rok 2001/2002 Odstartovat a Bézet

- vytvofit a obh4jit koncept podniku, zatrénovat a motivovat personal, zahdjit vyrobu
kosmetickych tuzek, zvladnout produk¢ni procesy, dosdhnout plného vykonu a standardu
kvality holdingu.

2. rok 2002/2003 Bézet a Vydélat

- zajistit vysokou produktivitu bezvadnych kust, trénovat a sebevzdélavat tymy, zajistit
meéfitelnost pracovnich tymu, projektove ptistupovat ke zlepSovani a zahdjit stavbu nového
zévodu.

3. rok 2003/2004 Vydélat a Stabilizovat

- zajistit vysokou produktivitu bezvadnych kusti, standardizovat prici, trénovat a

sebevzdéldavat tymy, vérohodné dokumentovat procesy, projektove pristupovat ke

zlepSovani, zahdjit a zvladnout vyrobu technologie Flock, dokoncit stavbu nového zdvodu.
4. rok 2004/2005 Vydélat a rust

- dodrZet rozpocty ndkladu, trZeb a investic, zajistit plny dvojsménny provoz v obou

zavodech, smétfovat ke spokojenosti zdkaznika na trovni 6%, trvale komplexné rozvijet

dodavatele, zavést systém spolehlivého ¢asového planovani, méfit vykonnosti podle

vérohodnych dat, odménovat podle vykonnosti a plosné podporovat projektovou préci.
5. rok 2005/2006 Vydélat a dospét

- dodrzet rozpocCty ndkladu, trzeb a investic, docilit plny vykon vSech technologii obou
zavodul, smétfovat ke spokojenosti zdkaznika na trovni 6Z, trvale komplexné rozvijet
dodavatele, zavést systém spolehlivého Casového planovani, méfitelné a ploSné zvysit
kompetence.
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Klicové cile a sméry podnikové strategie pro léta 2006/2011 byly definovany
ndsledovné:

¢ Dodrzeni ekonomickych ukazateli Gspésnosti
Obrat- Ndklady- Investice- Produktivita- Likvidita

¢ Stabilita vykonu pro partnery
Vlastnik- Zakaznik- Zaméstnanec- Spole¢nost

¢ Trvalé zvySovani kompetence
Trh- Zékaznik- Produkt- Proces- Projekt

¢ Komplexni zvladnuti difevéného programu
Inovace produktu- Rozvoj technologie- Plny servis

e Rizeni odchylek podle hodnoty

Hodnota odchylky- Poznéni pfi€in auditem- Méfeny piinos opatfeni

Celopodnikové cile pro hospodaiské roky 2006/2007 a 2007/2008 jsou nasledujici:

e dodrZet nadectové plnéni planu trzeb, ndkladl, investicniho planu, planu zhstatka
penéZnich prostiedkli

e stabilizovat nizky podil vyrobnich zakazek tuzek bez hodnocené reklamace

e stabilizovat vysoky podil v€as naskladnénych zakazek tuzek

e zmgéfit komplexni Sestibodovou vykonnost podniku

¢ snizit jednotkové nerealizované piimé néklady

¢ plnit pldn internich auditti a vyvolanych reaudit

e docilit pozadovany podil tymovych tkoll a projektii splnénych v terminu

e plnit plan uspesné realizovanych tréninkovych ¢innosti.

6.1.2 Analyzy a rozbory

Pro rozhodovani o strategii nutné potfebuji manazeti urcité podklady, analyzy. Velmi

Casto jsou pouzivané SWOT analyza a finan¢ni a ekonomické analyzy.

6.1.2.1 SWOT analyza
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schopnost o silnych a slabych strankdch podniku. Je provddéna s ohledem na strukturu
podniku tak, jak je popsdno v kapitole 5.2. Detailni znéni SWOT analyzy nebude v této
praci rozebirano, v tabulce 3 jsou uvedeny zdkladni hodnoty jednotlivych segment

analyzy.

Tabulka 3: SWOT analyza

Silné stranky Slabé stranky
® Tradice znacky Schwan ® Omezeni vyrobni technologie
e Silna pozice na trhu ¢ Rozhodovaci procesy zavislé na matefské
® Vysoka kvalita vyrobkt firmé

e Kvalifikovana pracovni sila

Piilezitosti OhrozZeni
e Poptivka po novych druzich e Konkurence vyrobci levnych a nekvalitnich
zakaznického servisu produktt
¢ Investice do rozvoje technologii a e ZvySovani cen vstupil
zaméstnanci ¢ Nedostate¢né dodavky dfeva za vyhodnou
¢ Podpora ERP a IT technologie cenu
e Zaméstnavani odborniki e Zavislost na kurzech mén (Euro, USD)

Zdroj: Zpracoval autor

6.1.2.2 Finan¢né ekonomické analyzy

Financni fizeni je duleZitou a nedilnou soucasti managementu. ManaZetfi zkoumaji a
posuzuji vysledky zdkladnich finan¢nich vykazli, kalkulaci, rozpoctovani a finan¢niho
hodnoceni a poté rozhoduji a fidi dal$i smér vyvoje strategie podniku. Jako zdkladni a
nejdilezitéjsi zdroje pro toto rozhodovani jsou pouzivany financni vykazy — vykaz
penéZnich toku (cash-flow), vykaz zisku a ztrat (vysledovka) a rozvaha, tyto zdkladni
pfehledy jsou doplnény agregdtnimi pomérovymi ukazateli v rdmci perspektivy Finance
podnikového Balanced Scorecard. Podrobny popis téchto analyz nebude v této praci

rozebiran.
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6.2 Navrh zavedeni systému BSC

Po rozjeti a zdkladni stabilizaci vyroby v letech 2001- 2004 bylo vedenim podniku

rozhodnuto, Ze pocinaje hospodaiskym rokem 2004/2005 bude pro pfevod strategie do
systému fizeni pouZzita metoda Balanced Scorecard. Pred zacitkem hospodarského roku
byla metoda diskutovédna v nejvysSSim vedeni firmy, poté prob¢hly workshopy se sttednim
managementem a na zacdtku cervna 2004 byl predveden uceleny koncept BSC pfipraveny
k pouziti v daném roce. Proces predani a sdileni konceptu BSC mezi vSechny pracovniky
firmy nebyl jednoduchy, néktefi vedouci pracovnici na stfedni drovni méli problém se
ztotoZnit s novou metodou fizeni, ale opakovanym projedndvanim a vysvétlovanim
pfednosti bylo dosaZzeno obecné shody. Pfi projedndvani na workshopech byl proveden
tzv.“rozpad“ modelu BSC, pfi némz byla strategickd méfitka perspektiv prvni drovné
rozpracovana do méfitek druhé a tieti irovné, které postihuji vétSinu ¢innosti ve firmé.
Jiz v priibéhu prvniho roku pouZiti byl ptivodni koncept upravovan, zejména metriky na
druhé a tieti trovni. Pii zjiSténi, Ze informacni systém pouzivany ve firmé umoziuje velmi
propracovany rozvoj metrik, byla vytvafena méfitka podptirnd a dopliujici, ktera byla
sméfovdna ke sledovani odchylek vedlejSich procesii. Dédle byla méfitka rozsifena o
hodnoty aktudlni, tydenni, mésicni, ro¢ni a nadecCtové tak, aby bylo moZno sledovat situaci
podle poZadavku na obdobi.

V soucasné dob¢ probihd aktualizace systému BSC tak, Ze hodnoty strategickych
meéfitek jsou diskutovany ve vrcholném vedeni podniku a pravidelné prezentovany jako
celek, méfitka druhé a tieti drovné jsou sledovany a vyhodnocovdny na tymovych
schiizkach. Na cely systém BSC je dzce navdzan systém prémiového hodnoceni vsech
pracovnikil firmy. V tabulce 4 jsou zobrazena kritéria strategickych méfitek prvni drovné

vCetn¢ prifazeni k jednotlivym perspektivam, skute¢né a cilové hodnoty, ukazatele stavu a

vlastnika jednotlivych kritérii.

47



Tabulka 4: Kritéria 1. arovné BSC Schwan Cosmetics CR

Typ Vypoétena |Cilova

kritéria |Popis Filtr data hodnota hodnota |Vlastnik

B07.F1 |M¢sicni plnéni planu trzeb. % 01.12.07 - 31.12.07 | 91,53 100{Finan¢ni manaZer

B07.F1 |Nadectové plnéni planu trzeb. % 01.07.07 - 31.12.07 | 96,52 100{Finan¢ni manaZer

B07.F2 |Mésicni dodrzeni hospodarského vysledku. % 01.12.07 -31.12.07 |@ 238,98 100|Finan¢ni manaZer

B07.F2 |Nadedtové dodrzeni hospodaiského vysledku. % [01.07.07 - 31.12.07 | 93,65 100]Finan¢ni manaZer

B07.F3 |Mgsi¢ni dodrZeni investi¢niho planu. % 01.12.07 - 31.12.07 |@D 2504,32 100|Finanéni manazer

B07.F3 |Nadectové dodrZeni investi¢niho planu. % 01.07.07 - 31.12.07 |@ 88,54 100{Finan¢ni manaZer
Podil dspésné realizovanych planovanych )

B07.K1 |vzdélavacich aktivit. % 01.12.07 - 31.12.07 | 85 90|Personalista
Podil Gspésné realizovanych pldnovanych

B07.K1 |vzdélavacich aktivit. Nadeétem. % 01.07.07 - 31.12.07 |@® 96,64 90| Personalista

B07.P1 |Naklady produktovych neshod tuzek.Mésicné. % [01.12.07 - 31.12.07 @ 5,03 4,8|Finan¢ni manaZer

B07.P1 |Niklady produktovych neshod tuzek Nadectem. % [01.07.07 - 31.12.07 |D 6,3 4,8|Finan¢ni manaZer
Kvéta provozni zmetkovitosti kosmetickych tuzek.

BO7.P1 |% 01.12.07 - 31.12.07 |@ 7,84 12|Finan¢ni manaZer
Kvéta provozni zmetkovitosti kosmetickych tuzek

BO7.P1 [nadeétem. % 01.07.07 - 31.12.07 |@ 11,16 12|Finan¢ni manaZer

B07.Z1 |Reklamované zakdzky tuzek. % 01.12.07-31.12.07 | 1,42 2{Manazer kvality

B07.Z1 |Reklamované zakazky tuzek nadectem. % 01.07.07 - 31.12.07 |@ 1,77 2{Manazer kvality
V¢as naskladnéné zakazky kosmetickych tuzek.

B07.Z2 |Mgsicné. % 01.12.07 - 31.12.07 |@ 92 80|ManaZer vyroby
V¢as naskladnéné zakazky kosmetickych tuzek.

B07.Z2 |Nadectem. % 01.07.07 - 31.12.07 O 83,02 80|ManaZer v}'/r()by

Zdroj: Schwan Cosmetics CR, zpracoval autor

6.3 Vymezeni strategickych cilii

Vymezeni vSech strategickych cili pro kazdou pétiletku s rozpadem na jednotlivé
hospodaiské roky je detailn¢ popsdno v kapitole 6.1.1., zde budou definovany pouze
strategické cile, které jsou predmétem zpracovani této prace, nasledovné:

e stabilizovat nizky podil vyrobnich zakazek tuzek bez hodnocené reklamace

e stabilizovat vysoky podil v¢as naskladnénych vyrobnich zakazek

¢ snizit jednotkové nerealizované piimé néklady

VSechny tyto strategické cile maji pfimy dopad na planovani vyroby, realizacni fetézec a
spokojenost cilového zdkaznika. Ve struktufe BSC firmy Schwan Cosmetics CR jsou
pridéleny k perspektivim zdkaznika a internich procesti, ale ve vztahu pfiCin a nasledkt
jsou samoziejm¢ provazané i do perspektivy Finance a perspektivy Uceni se a rust. Pfi
feSeni vztahu pfiin a ndsledkli je mozné fici, Ze stabilizaci nizkého podilu vyrobnich
zakdzek bez hodnocené reklamace a vysokého podilu v€as naskladnénych vyrobnich
zakazek dochazi k uspokojovani potieb zdkaznika, tedy i k moznému zlepSovéani svého

podilu na trhu, coZ mize vést ke zvySeni objemu zakézek, potazmo ke zlepSeni vysledkl
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ve finan¢ni perspektivé. Cile je dosahovédno zlepSovdnim se a stabilizaci v provadéni
¢innosti podnikovych procesii, coZ se nutné neobejde bez zdokonalovdni zaméstnanct
v ramci perspektivy uceni se a rustu. Strategicky cil SniZeni jednotkovych nerealizovanych
ndkladl je zafazen do perspektivy internich procest, kdy sniZenim néklada je mozné snizit
vydaje, coZ md vliv nejen na finan¢ni perspektivu, ale i na perspektivu zakaznickou tim, Ze
pfi nizSich ndkladech je moZné uspokojit ty poZadavky zakaznikd, které byly pfi vysokych
ndkladech nerealizovatelné, ptipadné neziskové. Cil opét souvisi s perspektivou uceni se a
rustu, kdy podminkou pro snizeni nerealizovanych ndkladii je plosné, celopodnikové
zaméteni na ndkladoveé optimdlni pribeh Cinnosti.

VySe uvedené strategické cile jsou jen urcitou Casti celého systému BSC, stejnym
zpusobem by bylo mozné postupovat pii rozpadu ostatnich perspektiv, pfipadné pfi
rozboru aplikace BSC na jiné procesy ve firm¢. Schéma rozpadu strategickych cila je
zobrazeno v grafu 15. Pfi dal§im rozpracovédni téchto cili do piislusnych kritérii bylo
postupovano kaskadovité tak, aby hlavni cile a kritéria nejnizs§i urovné vzdy smétfovaly

k naplnéni cili drovné vyssi. Schematicky je vazba zndzornéna v grafu 16.
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Graf 15. Schéma rozpadu strategickych cili
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Zdroj: Zpracoval autor

Graf 16. Rozpad Kritérii do druhé a tieti irovné

| Kritérium 1. Grovné rocné ’
Kritérium 1. irovné nadectem ‘

| Kritérium 1. drovné meésicne

Kritérium 2. Grovné rocné Kritérium 2. Grovné rocné
l
Kritérium 2. Grovné nadectem Kritérium 2. Grovné nadeétem

Kritérium 2. Grovné mési¢né Kritérium 2. Grovné mési¢né

Kritérium 3. Grovné rocné Kritérium 3. Grovné ro¢né

Kritérium 3. drovné nadeétem Kritérium 3. Grovné nadeftem

Kritérium 3. Grovné mésicné Kritérium 3. Grovné mésicné

Zdroj: Zpracoval autor
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6.3.1 Podil vyrobnich zakazek bez hodnocené reklamace

Tento strategicky cil je pfimo odvozen z poslani podniku a je zafazen do struktury BSC
od samotného vzniku firmy, je v ném vyjaddfena snaha doddvat zdkaznikim vyrobky
vyznacujici se tou nejvyssi moznou, tedy referencni kvalitou. Na kvalité produktu a sluzeb
se rovahym dilem podili vSechny tymy firmy, od kvalitntho a kompletniho zadani
obchodnich poZadavki pres kvalitni dilenské zpracovani a diislednou vystupni kontrolu az
po zpracovani v logistice, doddni zdkaznikovi a dodatecny zakdzkovy servis. Hodnoceni
reklamaci je soucdsti procesu 808 Vyfizovani reklamace zdkaznika, kdy ne vSechny
reklamované zdlezitosti jsou interné v podniku uchopitelné, pravé z divodu nepiimého
vztahu Dodavatel — Zdkaznik. I v pfipadech, kdy je problém identifikovan vné firemnich
procest, jsou reklamace evidovany a feSeny zvlaStnim internim postupem, nejsou vSak
hodnoceny z pohledu interni vykonnosti firmy. Cil je ve struktuie BSC u firmy Schwan
Cosmetics CR zarazen do zdkaznické perspektivy jako strategicky cil nejvysSsi priority.

Tento cil je v podniku rozpracovan do procest, jeZ jsou uvedeny v tabulce 5.

Tabulka 5. Procesy souvisejici s kvalitou dodavek zbozi

Cislo | Popis Nézev funkce garanta
802 | Rizeni provérek ManaZzer kvality
803 | Vstupni kontrola Manazer kvality
804 | Mezioperaéni kontrola ManaZer kvality
805 | Vystupni kontrola Manazer kvality
808 | Vyfizovani reklamace zdkaznika ManaZer kvality
809 | Rizenf opatieni k ndpravé Manazer kvality
810 | Preventivni opatfeni Manazer kvality
811 | Podnikové zlepSovéani ManaZer kvality
812 | Pouziti statistickych metod Manazer kvality

Zdroj: Schwan Cosmetics CR, zpracoval autor

6.3.2 Podil véas naskladnénych vyrobnich zakazek

Podil vCas naskladnénych vyrobnich zakdzek je uveden jako druhy strategicky cil
nejvyssi trovné a zafazen do zdkaznické perspektivy v podnikovém BSC opét od samého
vzniku firmy. Vyjadfuje snahu podniku dodédvat zbozi zdkaznikiim v poZadovaném
terminu. Jako vyrobni podnik nemé firma Schwan Cosmetics CR vzdy pfimy dodavatelsky
vztah s koncovym zdkaznikem, proto je cilem tzv.* v€as naskladnit* (dodat vyrobené zbozi
v pozadovaném terminu do logistického skladu), nikoliv dodat zboZi pfimo zdkaznikovi. Je

to zaroven cil, ktery ma tato firma pln¢ ve svych rukou a mtiZe se orientovat na jeho plnéni
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bez jakychkoliv vnéjsich vlivl, které nemiZe ovlivilovat a fidit. Procesy pfispivajici

k naplnéni tohoto cile jsou obsaZeny v tabulce 6.

Tabulka 6. Procesy souvisejici se véasnosti dodavek finalnich vyrobku

Cislo Popis Nazev funkce garanta

701 Rizeni prodeje Vedouci obchodniho servisu
705 Planovani vyroby ManaZer vyroby

706 Realizace standardni zakazky Manazer vyroby

707 Technicka podpora vyroby Manazer vyroby

807 Vyfizovani vnitini reklamace ManaZer vyroby

Zdroj: Schwan Cosmetics CR, zpracoval autor

6.3.3 SniZeni jednotkovych nerealizovanych primych nakladi

Po stabilizaci riistu objemu vyroby z prvni pétiletky (viz kapitola 6.1.1.) se strategickym
cilem podniku stalo sniZzeni jednotkovych nerealizovanych ndkladii na nejniz§i moznou
mez pii zachovani kvality a v€asnosti dodavek zboZi. Pod pojmem nerealizované naklady
rozumi firma ty ndklady, které vznikaji v pribéhu celého realiza¢niho fetézce, ale nejsou
zhodnoceny pii prodeji findlniho vyrobku. Ukazatel je vztaZen na mnoZstevni jednotku
findlnitho vyrobku. Kromé¢ rtiznych vicendkladi na obchodni a dodavatelskou komunikaci,
mimofadnd vydini spojend s doddvkou komponent a findlnich vyrobkd, jsou to ve
vyrobnim fetézci predevSim technologické zmetky vznikajici v rizné mife pii vSech
¢innostech vyroby. Pro téma této prace uvazujme pouze ndklady souvisejici s vyrobou,
ostatni jsou feSeny pomoci analyz a rozborl na urovni jednotlivych oddéleni. Cil sdm neni
definovan ve vlastnich procesech, je nedilnou soucésti stavajicich procesti uvedenych

v tabulce 7.

Tabulka 7. Procesy souvisejici se snizovanim nerealizovanych naklada

Cislo | Popis Nazev funkce garanta
705 | Planovani vyroby ManaZer vyroby
706 | Realizace standardni zakazky Manazer vyroby
707 | Technickd podpora vyroby ManaZer vyroby
803 | Vstupni kontrola Manazer kvality
804 | Mezioperacni kontrola ManaZzer kvality
805 | Vystupni kontrola ManaZer kvality
807 | Vyfizovani vnitini reklamace Manazer vyroby
809 | Rizenf opatieni k ndpravé ManaZer kvality
810 | Preventivni opatfeni Manazer kvality
811 | Podnikové zlepSovani ManaZer kvality
812 | Pouziti statistickych metod Manazer kvality

Zdroj: Schwan Cosmetics CR, zpracoval autor
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6.4 Rozpracovdni vybranych procesii do podprocesii a stanoveni metrik
a kritérii

Procesy uvedené v kapitolach 6.3.1 — 6.3.3 jsou v podniku rozpracovany do podprocesii
a jednotlivych Cinnosti, kdy garantem a vlastnikem procesu je €len vedeni firmy, garantem
a vlastnikem podprocesu pak vedouci pracovnik daného oddéleni, pfipadné piislusny
samostatny projektovy pracovnik. Pro hodnoceni uc¢innosti jednotlivych procest a

podprocesit jsou stanoveny metriky a kritéria, kterd jsou na jednotlivych udrovnich

pravideln¢ sledovéna, zvetejiiovdn a vyhodnocovana.

6.4.1 Podil vyrobnich zakazek bez hodnocené reklamace

6.4.1.1 Procesy a podprocesy

Procesy uvedené v kapitole 6.3.1. se fizeni kvality vyrobkl a sluZeb, jejich rozpad do

podprocest je zndzornén v tabulce 08 vcetné vazeb a garantil.

6.4.1.2 Metriky a kritéria

Pfi stanoveni metrik pro dany strategicky cil a pfislusné procesy se vychdzi ze situace,
Ze ptipadné zdkaznické reklamace jsou evidovéany se zpozdénim. Zdkaznik provadi vstupni
pfejimku a kvalitativni kontrolu teprve po dodani vyrobku. Diky tomu, Ze pro nékteré
zdkazniky drZi firma po urcitou dobu hotové zboZi skladem, mliZe byt toto zpozdéni v fadu
nc¢kolika mésicl, proto evidence zdkaznické reklamace muze byt provedena v jiném
uctovacim obdobi, nez je produkt vyroben. Zaroven se mize jeden obchodni piipad skladat
z nékolika vyrobnich zakdzek. Rozhodnutim vedeni jsou tedy reklamace vztaZeny na pocet
vyrobnich zakizek k obdobi evidence reklamace, nikoliv k obdobi vyroby produktu.

Kritérium reklamace je méfeno na nejvyssi drovni, rozpadem na druhou udroven je
ziskdno méfeni reklamaci podle mista vzniku a uspésnost kvalitativniho uvolnéni vyrobni
zakdzky pfi prvni statistické piejimce, bez rozsitujicich vybéri. Kazdy reklamovany piipad
je pak disledné rozebran a pfesné evidovan, véetné mist vzniku, struktury pfi¢in a vSech
ndpravnych opatfeni, jakoz i dalSich kroki uc¢inénych k odstranéni piimych nasledka
reklamace. U vyrobnich zakdzek, které neprosly statistickou piejimkou v ramci vystupni
kontroly napoprvé, jsou evidovany vady a jejich Cetnosti a po tomto rozboru jsou
systematicky pfijiména opatfeni ndpravna a v SirSim pohledu i preventivni, projektoveé

orientovand opatieni.
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Pro kritérium na prvni drovni je jako jmenovatel daného podilu je zvolen celkovy pocet
vSech dokoncenych vyrobnich zakdzek (VZ), do cCitatele je pak doplnén celkovy pocet
reklamovanych vyrobnich zakazek (VZ). Piiklad karty kritéria prvni drovné BSC v fidici
struktufe v ERP systému Schwan Cosmetics CR je uveden v tabulce 9.

Vysledny vzorec pak vypada nasledovné:
Pocet reklamovanych VZ
Reklamované zakazKky tuzek (%) = -=========nmmmmmmmmmccaecaacaaee *100
Celkovy pocet VZ

Tabulka 8. Procesy a podprocesy Fizeni kvality vyroby

Cislo Popis procesu Nazev funkce Cislo Popis podprocesu Nazev funkce Nazev org.
procesu garanta procesu ranta iednotkv
pravce systemu
802|Rizeni provérek Manazer kvality 802100|Intern{ audity tymu managementu Tym Systém
Spravce systému
802|Rizeni provérek Manazer kvality 802200|Zakaznické audity managementu Tym Systém
Spravce systému
802|Rizeni provérek Manazer kvality 802300|Dozorové audity managementu Tym Systém
Spravce systému
802|Rizeni provérek Manazer kvality 802400|Dodavatelské audity managementu Tym Systém
803|Vstupni kontrola Manazer kvality 803100|Uvolnéni surovin a materidli |Vedouci laboratofi |Tym ZkousSeni
Vstupni kontrola surovin a
803|Vstupni kontrola Manazer kvality 803200| materialti Vedouci laboratoii |Tym ZkouSeni
Zablokovani surovin a
803|Vstupni kontrola Manazer kvality 803300| materidlti Vedouci laboratoii |Tym ZkouSeni
803|Vstupni kontrola Manazer kvality 803400|Rizeni expirace surovin Vedouci laboratoii |Tym ZkouSeni
Vybér externiho zkusebniho
803|Vstupni kontrola Manazer kvality 803500 mista Vedouci laboratoii |Tym ZkouSeni
Mezioperacni Mezioperac¢ni kontrola
804|kontrola ManaZzer kvality 804100]vyrobni zakdzky Vedouci laboratoii |Tym ZkouSeni
Mezioperacni Rizeni expirace polotovaru
804|kontrola ManaZer kvality 804200]vlastni vyroby Vedouci laboratoii |Tym ZkouSeni
Mezioperacni Provozni superkontrola
804|kontrola ManaZzer kvality 804300|mezioperace Vedouci laboratoii |Tym ZkouSeni
Vystupni kontrola vyrobni Koordinator Tym Vystupni
805) Vystupni kontrola ManaZer kvality 805100|zakazky vystupni kontroly  |kontrola
Provozni superkontrola Vedouci vystupni  |Tym Vystupni
805[Vystupni kontrola Manazer kvality 805200] vystupu kontroly kontrola
Tym Vystupni
805[Vystupni kontrola ManaZer kvality 805300| Tvorba limitboardu Vystupni kontrolor |kontrola
Vyfizovani reklamace Vyfizovani terminového Koordinator Tym Obchodni
808)zakaznika ManaZer kvality 808200]|posunu obchodniho servisu |servis
Vyfizovani reklamace Vyfizovani servisni stiznosti [Koordinator Tym Vystupni
808]zakaznika ManaZer kvality 808300|zakaznika vystupni kontroly  |kontrola
Rizeni opatfeni k Tym Vystupni
809[ndprave Manazer kvality 809100|Rizeni opatieni k ndpravé ManaZer kvality kontrola
Tym Vystupni
810|Preventivni opatieni |ManaZer kvality 810100[Rizen{ preventivnich opatieni |ManaZer kvality kontrola
Projektové fizeni planované |Spravce systému
811[Podnikové zlepSovani |ManaZer kvality 811100|zmény managementu Tym Vedeni
Vedouct strojni
811|Podnikové zlepSovani |ManaZer kvality 811200|Program drobného zlepSovéni |ddrzby Tym Udrba
Pouziti statistickych Pouziti metod statisticke Vedouci vystupni  [Tym Vystupni
812{metod Manazer kvality 812100|ptejimky kontroly kontrola
Pouziti statistickych Metody hodnoceni stability
812{metod Manazer kvality 812200|procesu Technolog Tym Technologie

Zdroj: Schwan Cosmetics CR, zpracoval autor
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Tabulka 9. Kritérium. Reklamované zakazky

Pole

Hodnota

Cislo ¢innosti

506290010

Popis ¢innosti

Kritérium. Reklamované zakazky

Cislo procesu

506

Popis procesu

Ptrezkoumadni systému fizeni

Cislo podprocesu

506200

Popis podprocesu

Prezkoumani procesnich ukazateli

Filtr data - text

01.12.07 ..31.12.07

Popis Reklamované zakdzky tuzek. %
Popis 2 Claimed production orders. %
Vypoctend hodnota 1,424050633

Vzorec vysledku $A<2

Nézev org. jednotky Tym Vedeni

Nézev 2 org. jednotky

Team Management

Typ kritéria B07.Z1

Popis typu kritéria BSC 2007.2008. 1. Zakaznik
Vlastnik - ndzev funkce zaméstnance Manazer kvality

Perioda vyhodnoceni ¢innosti M¢ésicné

Zdroj: Schwan Cosmetics CR, zpracoval autor

6.4.2. Podil v¢éas naskladnénych vyrobnich zakazek

6.4.2.1 Procesy a podprocesy

Procesy uvedené v kapitole 6.3.2. se tykaji terminové spolehlivosti vyroby, §ifeji pak
celého realizatniho fetézce. Na zacatku realizacniho fetézce je tzv.“Obchodni plan®,
pomoci kterého je obsluhovéana celou vyrobni kapacita podniku vcetné vSech tzkych a
problémovych mist, se kterymi se limituji kapacitni pldnovani firmy. Spravnym
zaplanovanim zakdzky do obchodniho plidnu je rezervovdna kapacita vyroby
v pozadovaném terminu, véetné zohlednéni omezujicich podminek, vyplyvajicich z vyse
uvedenych tzkych mist.

Kazdy vyrabény produkt md nastaveny svij tzv. ,,Vyrobni klic*, ve kterém jsou
definovany vyrobni terminy pro celou vyrobu a jeji jednotlivé ¢ésti. Schematické
znazornéni pribéhu realizace standardniho vyrobku je zndzornéno v piiloze 1. Rozpad
procestt do podprocesii je zndzornén v tabulce 10 vCetn¢ vazeb a garantli. Priklad karty
kritéria prvni drovné BSC v fidici struktufe v ERP syst¢ému Schwan Cosmetics CR je

uveden v tabulce 11.
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Podle schématu v piiloze 1 je standardni pribéh vyroby nésledujici (vyjadieno

v pracovnich dnech):

e Predvyrobni aktivity 4 dny
e Vyroba jadra 5 dnt
® Vyroba surové tuzky 3 dny
e Lakovani 3 dny
e Maiceni 4 dny
e Znaceni 4 dny
¢ Dokoncovani 4 dny
e Vystupni kontrola a ukonceni vyroby 2 dny
e [Logistika 1 den
Celkem 30 dnit

Standardni priib¢h realizacniho fetézce tedy trva celkem 30 dnti, z toho vyroba samotna
25 dnii. V podniku jsou vSak vyrdbény produkty s kratsi i del$si dobou vyroby, nez je
standardni. Tyto odchylky jsou vZdy definovany v kli¢i vyroby.

Pro méfeni a evidenci na nejvyssi drovni se tedy pouzivd vyrobni zakdzka jako
jednotka. Jak je definovano v kapitole 5.3, vyroba sestivd ze dvou zdkladnich skupin
kosmetickych tuZek, Slim a Jumbo & spol. Proto je kritérium prvni urovné se stejnou
logikou rozpracovdno na udrovenl druhou, kde jsou sledovany oddélené vyroby obou
zavodu, tzv.“Stary (SZ2)* a ,,Novy (NZ)* zdvod. Pro moznost rozpadu na tieti droveil jsou
v kli¢i vyroby definovany prabézné doby v jednotlivych vyrobnich dilniach, tzv.
,Fraktdlech”, jak je zndzornéno v seznamu vysSe. Pro kazdy fraktdl je definovana tzv.
,,Posledni operace®, ktera je na fraktdlu provadéna. Tim je také dano, jak dlouho se mtlize
vyrobek na daném fraktalu zdrzet, kdy soucasti této doby jsou i doby pfesunu a cekani ve
fronté. Proto napft. pro fraktdl Jadro plati, ze délka vyroby kosmetického jadra na jedné
vyrobni zakdzce je ve standardnim piipad¢ stanovena na 5 pracovnich dnl. Po uplynuti
této doby je vyroba této zakdzky zpozdeéna a koucové navazujicich fraktali musi pfijmout
opatfeni vedouci k odstranéni zpozdéni. Soucasné s timto kritériem bylo na zacatku
hospodaiského roku 2007/2008 nové zavedeno i kritérium meéfeni spravnosti pouZivani
modulu Obchodni pldnovéani. Bylo zjisténo, Ze pii postupujici stabilizaci vyrobnich

procesti samotnych, piisobi stdle vétsi problémy praveé nedostatecné piesné obchodni

56



planovéani, které tak byvd vyznamnou pfi¢inou odchylky od potvrzeného terminu

naskladnéni vyrobni zakazky.

6.4.2.2 Metriky a kritéria

Pfi stanoveni metrik pro dany strategicky cil a ptislusné procesy se vychazi z daného
obdobi (mésic, nadecet od zacatku hospodaiského roku, rok). Ze vSech vyrobnich zakdzek
daného obdobi je pak nutné vyradit ty, které byly stornovany z jinych, nezZ vyrobnich
davodt, napt. stornovani obchodniho piipadu, pferuseni vyroby z divodu zmény zadéndi,
atd. Vsechny ostatni vyrobni diivody, jako napt. technologicky podminénd likvidace Casti
nebo celé vyrobni zakazky, atd. je nutné vzit pro vypocet v tivahu.

Do vysledného vzorce kritéria prvni urovné je jako jmenovatel daného podilu zvolen
celkovy pocet vSech dokonenych vyrobnich zakdzek (VZ) podle vySe uvedenych
podminek, do Ccitatele je pak doplnén celkovy pocet pozdé¢ naskladnénych vyrobnich
zakazek (VZ). Vysledny vzorec pak vypada nasledovné:

Pocet pozdé naskladnénych VZ
V<ias naskladnéné zakazky =( 1 - =---=-emmmmmmmmmmmmmcec oo ) * 100
kosmetickych tuzek (%) Celkovy pocet VZ.

Do vysledného vzorce kritéria druhé urovné je jako jmenovatel daného podilu zvolen
celkovy pocet vSech dokoncenych vyrobnich zakdzek (VZ) podle daného vyrobniho
zévodu podle vySe uvedenych parametrti, do Citatele je pak doplnén celkovy pocet pozdé
naskladnénych vyrobnich zakazek (VZ) tamtéZz. Vysledny vzorec pak vypada nédsledovné:

Pocet pozdé naskladnénych VZ

Vias naskladnéné zakazky =( 1 - =-==-emmmmmmmmmmmec e ) *100
kosmetickych tuzek Slim (%) Celkovy pocet VZ

Pocet pozdé naskladnénych VZ
V<ias naskladnéné zakazky =( 1 - ----=-ememmmmemcec oo ) *100
kosmetickych tuzek Jumbo (%) Celkovy pocet VZ

Do vysledného vzorce kritéria tfeti urovné je jako jmenovatel daného podilu zvolen
celkovy pocet vSech provedenych poslednich operaci daného fraktalu piisluSného
vyrobniho zdvodu, s omezenim poctu vyrobnich zakdzek podle vySe uvedenych parametri,
do citatele je pak doplnén celkovy pocet pozd¢ provedenych poslednich vyrobnich operaci

tamtéz.
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Vysledny vzorec pak vypada nasledovné:
Pocet pozdé naskladnénych VZ
V<as realizované operace = ---=--s--emmmmmmmmmcem oo *100

Fraktal Jadro. SZ (%). Celkovy pocet VZ.

Pro stanoveni metrik obchodniho pldnu pro vychdzime ze stejného obdobi. U tadki
obchodni zakdzky zadctovanych v obchodnim planu se eviduje rozdil primarné, tedy
zékaznikem ¢i obchodnikem poZadovaného terminu naskladnéni a skutecného terminu
naskladnéni, tak jak byl modulem Obchodni pldnovani pii respektovéani v§ech uzkych mist
a ostatnich omezujicich podminek navrZen.

Do vysledného vzorce kritéria prvni drovné je jako jmenovatel daného podilu zvolen
celkovy pocet vSech zatuctovanych fadki obchodnich zakéazek, do citatele je pak doplnén
celkovy pocet zaictovanych fadkti obchodnich zakédzek s terminovym posunem. Vysledny
vzorec pak vypada ndsledovné:

Pocet zpozdénych radki

Spravné zatuctované Fadky =( 1 - =====mmmmmmmmmm e ) *100

obchodni zakazky (%)

Celkovy pocet iFadku

Tabulka 10. Procesy a podprocesy Fizeni priibéhu vyroby

Cislo Popis Nazev Cislo |Popis Nazev Nazev org.
procesu |procesu |funkce funkce jednotky
garanta garanta
procesu
701 Rizeni | Vedouci 701100 | Rizeni obchodni |Koordindtor | Tym
prodeje obchodniho kapacity obchodu Obchodni
servisu servis
701 Rizen{ Vedouci 701200 | Zpracovéni a Referent Tym
prodeje obchodniho realizace obchodu Obchodni
servisu obchodni servis
zakazky
701 Rizen{ Vedouci 701400 | Piiprava Referent Tym
prodeje obchodniho zakaznickych obchodu Obchodni
servisu vzorkl servis
705 Planovani | Manazer 705100 | Zpracovani Vedouci Tym
vyroby vyroby obchodni{ kmenové Koordinace
zakazky v koordinace
koordinaci
705 Pldnovani | ManaZer 705200 | Denni vyrobni Vedouci Tym
vyroby vyroby pldnovéni kmenové Koordinace
koordinace
706 Realizace | ManaZer 706100 | Zpracovani Koordinator | Tym
standardni | vyroby podkladti vyrobni | vyroby Koordinace
zakazky zakazky
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Cislo Popis Nazev Cislo | Popis Nazev Nazev org.
procesu |procesu |funkce funkce jednotky
garanta garanta
procesu

706 Realizace | Manazer 706200 | Uctovani vyrobni | Koordindtor | Tym
standardni | vyroby zakazky vyroby Koordinace
zakazky

706 Realizace | Manazer 706300 |Rizeni Vedouci Tym
standardni | vyroby nestandardnitho | vystupni Vystupni
zakazky reZimu vyrobni | kontroly kontrola

zakdzky

706 Realizace | ManaZer 706400 |Rizeni odchylky | Vedouci Tym
standardni | vyroby v realizaci zavodu Coache
zakazky vyrobni zakazky

707 Technicka | Manazer 707200 | Technologicky Technolog |Tym
podpora | vyroby servis pro vyrobu Technologie
vyroby

707 Technickd | Manazer 707300 | Sprava standardti | Spravce Tym
podpora | vyroby standardi Technologie
vyroby

707 Technickd | Manazer 707400 | Vyroba Spréavce Tym
podpora | vyroby vyvojovych standardi Technologie
vyroby vzorkd hmoty

707 Technickd | Manazer 707500 | Vyroba Spréavce Tym
podpora | vyroby technologickych | standardii Technologie
vyroby vzorkll

Zdroj: Schwan Cosmetics CR, zpracoval autor

Tabulka 11. Kritérium. V¢as naskladnéné zakazky tuzek

Pole

Hodnota

Cislo ¢innosti

506490017

Popis ¢innosti

Kritérium. V¢as naskladnéné zakazky tuzek

Cislo procesu

506

Popis procesu

Ptezkoumani systému fizeni

Cislo podprocesu

506400

Popis podprocesu

Prezkoumadni produkénich ukazateld

Filtr data — text

01.12.07 ..31.12.07

V¢as naskladnéné zakdzky kosmetickych tuzek.

Popis Mésicné. %
On-time finished production order of cosmetic pencils.
Popis 2 Monthly. %
Vypoctena hodnota 92,22
Vzorec vysledku $A>=80
Nézev org. Jednotky Tym Vedeni

Nézev 2 org. Jednotky

Team Management

Typ kritéria

B07.Z2

Popis typu kritéria

BSC 2007.2008. 1. Zdkaznik

Vlastnik - nazev funkce zaméstnance

ManaZer vyroby

Perioda vyhodnoceni ¢innosti

Meésicné

Zdroj: Schwan Cosmetics CR, zpracoval autor
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6.4.3 SniZeni jednotkovych nerealizovanych piimych nakladi

6.4.3.1 Procesy, podprocesy a definice

Jak je uvedeno v kapitole 6.3.3, strategicky cil sniZeni jednotkovych nerealizovanych
piimych ndkladi neméa definované samostatné procesy ani podprocesy, rozprostira se pies
celou $ifi procesii realizacnich a servisnich, které jsou popsdny v predchozich kapitoldch.
Pfi identifikaci tohoto cile vySlo vedeni podniku ze skuteCnosti, Ze objem vyroby se pro
dalsi hospodaiské roky nemd vyrazné ménit a tudiz zvySeni Cistych vynosl je dosazitelné
jen za predpokladu stabilizace realizacnich procest a eliminace neuZzite¢nych nékladovych
slozek.

V této chvili je nutné vysvétlit zplisob vypoctu ndkladi na vyrobu, tedy i ndkladd na
ptipadné zmetky vznikajici v jejim prabchu. Zikladni vypocet vyrobnich ndkladil je soucet
vSech materidlovych a kapacitnich ndkladti, kdy do materidlii se zapocitavaji vSechny
vstupujici suroviny a polotovary, do kapacit se zapocitdvaji piimé mzdy vyrobnich
zaméstnanct, to vSechno vztazeno na zdkladni jednotku 100ks (sto kust). Vysledkem je
tzv.“Pofizovaci cena®, kterd urCuje zdkladni cenu hotového vyrobku. Tim, jak vyrdbény
produkt prochdzi rtiznymi stupni rozpracovani od zaciatku az do konce, stoupd i jeho
pofizovaci cena, tedy polotovar na zac¢atku vyroby je levnéjsi, nezli dokon¢end kosmeticka
tuzka na konci vyroby. Z toho vyplyvd, Ze i zmetky vznikajici v prib¢hu vyroby maji
podle mista vzniku riznou cenu. Tento zplisob vypoctu zmetkl se v prostiedi firmy nazyva
analytickd zmetkovitost, kterd vyjadiuje velmi pfesnou hodnotu skutec¢né nerealizovanych
piimych vstupli, a to jak mnoZstevné, tak finan¢né. Pii dokonceni vyrobni zakazky a
zaevidovani vSech udaji o vyrobé do systému ERP je zpétné¢ proveden automaticky
vypocet skuteénych ndkladii na vyrobu, vcetné skuteénych ndkladii na zmetky, jak pro
celou zakazku, tak i pro jednotlivé dil¢i stupné vyroby. Tyto tdaje jsou poté pouzity pro

meéfeni.
6.4.3.2 Metriky a kritéria

Pfi stanoveni metrik pro dany strategicky cil je pouZita stejnd vstupni podminka, jako
v kapitole 6.4.2.2. Do vysledného vzorce kritéria prvni urovné je jako jmenovatel daného
podilu zvolen celkovy soucet skutecnych ndklad vSech dokoncenych vyrobnich zakdzek
(VZ) podle vySe uvedenych parametru, do Citatele je pak doplnén celkovy soucet ndkladi
na zmetky piisluSnych vyrobnich zakazek (VZ), tedy analytickd zmetkovitost, jak je
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uvedeno vyse. Kritérium prvni drovné je opét se stejnou logikou (viz 6.4.2.1.) rozpadnuto
na droven druhou, kde jsou sledovdny oddé€lené vyroby obou zdvodi, tzv.“Stary (SZ)*“ a
,»Novy (NZ)“ zavod. Pro rozpad na tfeti drovenn pro jednotlivé fraktdly je zména typu
vypoctu, kdy jsou pouzity hodnoty planované a skutecné zmetkovitosti v kusech. Toto
nastaveni je nutné z toho divodu, Ze pravé diky riznym cendm polotovart v jednotlivych
fazich vyroby nelze efektivné srovndvat jednotlivé fraktily mezi sebou. Vyznam
srovnavani bude popsan v dalsi Casti této prace

Piiklad karty kritéria prvni drovné BSC v fidici struktufe v ERP systému Schwan

Cosmetics CR je uveden v tabulce 12.
Vysledny vzorec pak vypada nasledovng:
Naklady na zmetky VZ

Kvéta provozni zmetkovitosti =----=--==mmmmmmmommce e * 100

kosmetickych tuzek (%) Celkové naklady VZ

Vzorce kritérii druhé drovné pak vypadaji nasledovné:

Naklady na zmetky VZ
Kvéta provozni zmetkovitosti =----=--==mmmmmmmmmmce oo * 100
kosmetickych tuzek Slim (%) Celkové naklady VZ

Naklady na zmetky VZ
Kvéta provozni zmetkovitosti =----====-mmmmmmmmmc oo * 100

kosmetickych tuzek Jumbo (%) Celkové naklady VZ

Do vysledného vzorce kritéria tfeti drovné je jako jmenovatel daného podilu zvolen
celkovy soucet planovaného mnozstvi zmetkl vSech operaci daného fraktalu piislusného
vyrobniho zdvodu podle vyse uvedenych parametrti, do Citatele je pak doplnén celkovy
soucet skutecného mnoZzstvi zmetkl vSech vyrobnich operaci tamtéz. Vysledny vzorec pak
vypada nasledovné:

Skute¢né mnozstvi zmetkii
DodrZeni planované vyrobni zmetkovitosti= -=-=========nmmmmmmmcmcmc e *100

NZ. Fraktal Jadro. Mési¢né. % Planované mnozstvi zmetku
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Tabulka 12. Kritérium. Kvéta provozni zmetkovitosti kosmetickych tuzek

Pole

Hodnota

Cislo ¢innosti

506290070

Popis ¢innosti

Kritérium. Kvéta provozni zmetkovitosti kosmetickych
tuzek

Cislo procesu 506
Popis procesu Ptrezkoumdni systému fizeni
Cislo podprocesu 506200

Popis podprocesu

Prezkoumani procesnich ukazatelii

Filtr data — text

01.12.07 ..31.12.07

Popis Kvéta provozni zmetkovitosti kosmetickych tuzek. %
Popis 2 Process Rejects Quota. %

Vzorec hodnoty $B/$C*100

Vypoctena hodnota 7,837225986

Vzorec vysledku $A<=12

Nézev org. Jednotky Tym Vedeni

Nézev 2 org. Jednotky

Team Management

Typ kritéria

B07.P1

Popis typu kritéria

BSC 2007.2008. I. Procesy

Vlastnik - nazev funkce zaméstnance

Finan¢ni manazer

Perioda vyhodnoceni ¢innosti

Mgésicné

Zdroj: Schwan Cosmetics CR, zpracoval autor

6.5 Definice a rozpracovani akcnich pldaniti, navrh zpétné vazby

Pro naplnéni strategického cile a jeho pfenos do internich procest slouZzi tzv. ,,akéni

plan“. Pfi sestavovani ak¢niho pldnu je mimo jiné dulezité poloZzit si par nasledujicich

zakladnich otazek:

e Jakd je vazba na strategické cile podniku?

¢ Kdo z vedeni garantuje?

e Kdo z internich auditort se tcastni a v jaké roli?

¢ Kdo ze stfednich manaZert se Gcastni a v jaké roli?

v

e Jak se méfi organizacni a projektova diislednost?

e Jak Casto se piezkoumava a kdo?

e Jaky je Casovy plan realizace?

Soucésti akéniho planu by mély byt definice vSech vstupt, ¢innosti a vystupt, dale terminy
a nakonec zpiisob pro ovéteni spravnosti a i¢innosti véetné navrhu zpétné vazby. Vzorovy
seznam ndlezitosti tak, jak je pouzivan u firmy Schwan Cosmetics CR, je uveden v tabulce

13.
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Pii navrhu zpétné vazby se vychazi z obecné struktury Navrh — Méfeni — Analyza —
Zmeéna tak, jak je zndzornéno v grafu 17. Cilem je vyhodnotit u¢innost zmény, zjistit

priCiny odchylek a navrhnout jejich zménu s cilem dosdhnout poZadovaného cile.

Ve firm& Schwan Cosmetics CR byl na zacatku hospodédrského roku nastartovan
celopodnikovy projekt ,,Snizovani zmetkovitosti®, ktery si klade za cil snizit ndklady na
zmetky, pfi soucasném zachovani a zlepSovani kvality a v€asnosti vyroby. Tento projekt je
fizen vedenim podniku za tucasti celého tymu internich auditorii a spoluprice vsech
projektovych pracovnikll firmy. Projekt je rozloZen do nékolika tzv.“perspektiv* tak, aby
kazdd z nich ve firm¢ postihla danou oblast procesi, jako jsou obchod, vyroba, kvalita,

systém nebo servis.

V nésledujicich kapitolach jsou rozpracované akcni plany pro jednotlivé uvadeéné
strategické cile s vyjimkou podilu vyrobnich zakdzek bez hodnocené reklamace, protoZze
detail feSeni tohoto tématu velmi tzce souvisi se vztahy se zdkazniky a proto jej firma
Schwan Cosmetics CR poklddd za davérny. Ramcovy piistup k feSeni kvalitativnich

aspektii podnikové vykonnosti je uveden v nésledujici kapitole.

Tabulka 13. Seznam naleZitosti akéniho planu

Nazev: Hodnota:
Garant za vedeni: Jméno Pi{jmeni
Garant za auditorsky tym: Jméno Pi{jmeni
Garant za projektovy tym: Jméno Pi{jmeni
Spolupracuje: Jméno Pi{jmeni
Cil: Popis

Termin zahdjeni: Datum

Termin dokoncent: Datum

Bod XY akéniho plénu: Popis

Popis: Popis
Odpovida: Jméno Pi{jmeni
Termin splnéni: Datum

Délka zkuSebniho provozu, testovani: Od - Do
Vyhodnoceni: Datum

Zdroj: Schwan Cosmetics CR, zpracoval autor
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Graf 17. Schéma procesu zpétné vazby

IAnaI\?za l

Zdroj: Zpracoval autor

6.5.1 Podil vyrobnich zakazek bez hodnocené reklamace

Vystupni kontrola provadi jednak kontrolu identity a konfigurace produktu, jednak
statistickou pfejimku findlnich produktl pfed expedici. Provadi se kontrola kazdé vyrobené
zakdzky. Odbér vzorkd probihd dle mezindrodni normy ISO 2859 pro statistickou
prejimku. Pro vyhodnocovani vysledkil je pouzivan systém AQL. Klasifikace jednotlivych
vad je provadéna na zdklad¢ katalogu vad odvozeného od celoholdingové klasifikace vad.
Proces kontroly kvality véetné evidence a zpétné vazby probihd podle vnitroholdingové
smérnice, kterd byla matefskou firmou predloZzena k pouZivani ve vSech dcefinych
spole€nostech, ¢imZ je zarucena stejnd kvalita vyrdbénych produktii ve vSech firmach
holdingu. Na projektech feSeni kvalitativnich odchylek pak Casto spolupracuji pracovnici
jednotlivych firem spole¢né, s cilem dosdhnout spravného a efektivniho feSeni pro vSechny

zucCastnéné strany.

6.5.1.2 Zpétna vazba

Pro zpétnou vazbu jsou opét nadefinovdny a popsany procesy, podprocesy a ¢innosti. V
zésadé€ se jednd o néasledujici procesy:
e Rizen{ interni neshody
e Rizeni reklamaci
e Rizeni zdkaznickych specifikaci
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6.5.2 Podil véas naskladnénych vyrobnich zakazek

Strategicky cil Podil vcas naskladnénych vyrobnich zakdzek je ve firmé feSen od
samého vzniku firmy. Po zvladnuti vyrobnich procest a ¢innosti zacal byt kladen dlraz na
terminovou kazen tak, jak bylo definovdno v kapitole 6.3.2. Po nastaveni zdkladnich

v s

meéfitek bylo zjiSténo, Ze vyrobni procesy samotné nejsou nejveétsim problémem, Ze daleko
vice zpozdéni terminu ovliviiuje tzv. ,,Obchodni planovani“, protoZe nizkd optimalizace
pfevodu zdkaznickych pozadavkl do vyroby, dopliikové pozadavky a jejich navySovani
byly definovany jako jedny z hlavnich pficin. Pfijaté ak¢ni plany jsou soucasti perspektivy

B projektu ,,SniZovani zmetkovitosti®.

6.5.2.1 AKk¢éni plany

Obchodni pldnovéni podporuje celopodnikové usili o snizovani zmetkovitosti
¢ Obchodné pldnujeme se spravnym terminem naskladnéni
e Seskupujeme davky a eliminujeme tak velmi mald vyrobni mnozstvi

¢ Obchodné¢ planujeme i ptipadnou dovyrobu

AK¢éni plan 1.
Nazev: Obchodné planujeme se spravnym terminem naskladnéni
Garant: Vedouci obchodniho servisu
Za auditni tym: Interni auditofi
Za projektovy tym: Projektovi pracovnici
Cil:
® Obchodni pldn je spravné nastaven a pouZivin
® Vsechny rezervace a projekty v obchodnim planu jsou z pohledu terminu vyfeSeny
nejlepSim moznym zplsobem. (plan X skutecnost)
e Jsou s predstihem objednany kritické dily tak, aby byly vcas k dispozici
¢ Jsou nastaveny kontrolni a méfici néstroje (kritéria v ERP) a je provddéno
pravidelné vyhodnocovani
Termin zahajeni: DD.MM.RRRR
Termin dokonéeni: DD.MM.RRRR
Body akéniho planu:
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A.

Okamzitd ndprava posunutych poloZek Rezervaci a Projektli v S-Dispu - snaha o co
nejlepsi termin.

Odpovida: Koordinator obchodnich projekta

Termin splnéni: DD.MM.RRRR

Délka zkuSebniho provozu, testovani: 0

Vyhodnoceni: DD.MM.RRRR fidici schtizka projektu

B.

Programovani poli v ERP (Rozdil tydnti obchodniho planu)

Odpovida: Spravce produkénich procest

Termin splnéni: DD.MM.RRRR

Délka zkuSebniho provozu, testovani: 0

Vyhodnoceni: DD.MM.RRRR fidici schiizka projektu

C.

Analyzovat zdkazniky a skupiny vyrobkti v obchodnim pldnu, zjistit nejcetnéjsi divod
posunu terminu, navrhnout feseni, toto nechat schvalit a uvést feseni do praxe.

Definovat:

Nejproblémovéjsi zakaznik - uréeni zakaznik, ktefi maji nejveétsi problém z
pohledu obchodniho planu
e Nejproblémovéjsi artikl - ur€enfi artikli, které maji nejvetsi problém z pohledu
obchodniho planu
¢ Top 10 zdkaznikl:-nejcetnéjsi objednavky
e Top 10 zdkaznikl:-nejveétsi objednané mnozstvi
e Top 10 zdkaznik(:-nejvétsi objednand ¢astka
Odpovida: Koordinator obchodnich projekta
Termin splnéni: DD.MM.RRRR
Délka zkusebniho provozu, testovani: 1 mésic, konec DD.MM.RRRR
Vyhodnoceni: DD.MM.RRRR fidici schtizka projektu
D.
Nastavit metriky pro vyhodnocovani posunu terminu v obchodnim plénu, vytvofit na
intranetu tabuli pro rychlé vyhodnoceni.
Odpovida: Spravce produkénich procest

Termin splnéni: DD.MM.RRRR
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Délka zkusebniho provozu, testovani: 1 mésic, konec DD.MM.RRRR
Vyhodnoceni: DD.MM.RRRR fidici schiizka projektu

AK¢éni plan 2.

Nazev: Seskupujeme davky a eliminujeme tak velmi mala vyrobni mnozZstvi
Garant: Vedouci obchodniho servisu

Za auditni tym: Interni auditofi

Za projektovy tym: Projektovi pracovnici

Cil:

Seskupit vyrobni davky a eliminovat tak velmi mald vyrobni mnozstvi.
Termin zahajeni: DD.MM.RRRR

Termin dokonéeni: DD.MM.RRRR

Body akéniho planu:

A.

Nastaveni mnozstevniho omezeni pro zadani do vyroby
Odpovida: Koordinator obchodnich projekti

Termin splnéni: DD.MM.RRRR

Délka zkuSebniho provozu, testovani: 0

Vyhodnoceni: DD.MM.RRRR fidici schtizka projektu

AK¢éni plan 3.

Nazev: Obchodné planujeme i piipadnou dovyrobu
Garant: Vedouci obchodniho servisu
Za auditni tym: Interni auditofi

Za projektovy tym: Projektovi pracovnici
Cil:
Provéfit a najit vSechna fesSeni jak zamezit dovyrobé¢, evidovat a vyhodnocovat.
Termin zahajeni: DD.MM.RRRR
Termin dokoné¢eni: DD.MM.RRRR
Body akéniho planu:
A.
e definice postupu a ¢innosti odd. obchodniho servisu pii ndvrhu fesSeni

e vycet a nastaveni internich ndstroji
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® fizeni a evidence zZadosti a odsouhlaseni dovyroby na webu Planovaciho meetingu
e zfizeni a nastaveni ndstroje na fizeni +/- mnoZstevniho salda zdkaznik — produkt -
mnozstvi
e evidence zakdzek zadanych na dovyrobu
¢ cvidence poddodanych VZ
Odpovida: Koordinator obchodnich projekta
Termin splnéni: DD. MM.RRRR
Délka zkuSebniho provozu, testovani: 0

Vyhodnoceni: DD. MM.RRRR fidici schtizka projektu

6.5.2.2 Zpétna vazba

Pro ak¢ni plan €. 1 je podkladem zpétné vazby vyhodnoceni stavu obchodniho planu
podle zadani. Po provedeni poZadovanych analyz bude mozné urcit nejproblémovéjsi
zdkazniky a skupiny vyrobkl podle zadanych parametrii zpétné za uplynulé obdobi az do
soucasnosti a pfijmout piisluSna opatieni. Méfenim stavu bude mozZno urcit zménu situace
po prijeti opatfeni.

Pro ak¢ni plany €. 2 a 3 je podkladem zpétné vazby nastaveni zdvaznych pravidel
zadavani zakazek do vyroby z pohledu mnoZstvi. Vyhodnocenim budouciho obdobi bude

mozné vyhodnotit pfinos, pfipadn€ upravit nebo pfehodnotit opatieni.

6.5.3 SniZeni jednotkovych nerealizovanych primych nakladi

Strategicky cil SniZeni jednotkovych nerealizovanych piimych ndkladl je ve firmé
feSen od zacatku hospodarského roku 2006/2007. Po stabilizaci objemu vyroby se vedeni
firmy zaméfilo na vynaloZené ndklady a zacal byt kladen diraz na snizovani zmetkl
smérem k pldnovanym hodnotdm tak, jak bylo definovadno v kapitole 6.3.3. Po nastaveni
zékladnich méfitek bylo zjiSténo, Ze evidence zmetkovitosti nespliiuje poZadavky, Ze
zmetky vzniklé na zacitku vyroby, tedy levné, jsou evidoviny teprve na jejim konci za
vysokou neadekvatni cenu. Tato chyba byla v systému ERP odstranéna. Po dalSim
prezkoumani situace bylo rozhodnuto zaméfit se na piimou ucast pracovniki vyroby na

projektu Snizovani zmetkovitosti a vyS$i finan¢ni motivaci v zavislosti na vysledku. Pijaté

akeni plany jsou soucasti perspektiv C a D projektu ,,SniZovani zmetkovitosti®.
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6.5.3.1 AKkéni plany

Denné provétujeme nezddouci zmetkovitost dilen a reagujeme bezprostredni akci
e Kazdy vyznamny vyskyt dilenské zmetkovitosti nad plan je doprovazen operativni
napravnou akci.
e Zidny vyskyt dilenské zmetkovitosti nad pldn neni zpiisoben evidenéni chybou.
e Kazd4 operativni dilenskd akce je minimdlnim zpisobem zaznamendna, sledovana

a vyhodnocena.

Motivujeme vSechny naSe pracovniky k soustavnému sniZovani zmetkovitosti
® Nejlepsi vyrobni tymy z hlediska zmetkovitosti jsou mésicn¢ odménény.
e Vyvoj dilenskych ukazatell je osobné¢, aktivné, pravidelné a Casto prezentovan.

¢ Tymovy barometr odrazejici skute¢ny trend sniZovani zmetkovitosti.

AKk¢éni plan 1.

Nazev: Denné provéfujeme nezddouci zmetkovitost dilen a reagujeme bezprostiedni akci
Garant: Manazer vyroby

Za auditni tym: Interni auditofi, vedouci zdvodu

Za projektovy tym: Projektovi pracovnici

Cil:

Kazdy vyznamny vyskyt dilenské zmetkovitosti nad plan je doprovdzen operativni
napravnou akci.

Z4dny vyskyt dilenské zmetkovitosti nad plan nenf zptisoben evidenéni chybou.
Kazda operativni dilenska akce je minimdlnim zptisobem zaznamendna, sledovédna a
vyhodnocena.

Termin zahajeni: DD. MM.RRRR

Termin dokoné¢eni: DD.MM.RRRR

Body akéniho planu:

A.
Nastavit kritéria (sestavu) pro sledovani dilenské zmetkovitosti, Dispecer dilenské
zmetkovitosti

. podle stiediska

. podle operace

. podle vyrobni zakazky
[ ]

podle strojniho centra
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planovana zmetkovitost ks
skute¢nd zmetkovitost ks

kédy zmetki

podil v %

denng, tydn¢, mésicné,nadectem
automaticky report

Odpovida: Spravce produkénich procest
Termin splnéni: DD. MM.RRRR
Délka zkuSebniho provozu, testovani: 0

Vyhodnoceni: DD. MM.RRRR fidici schiizka projektu

B.

Provadét denni dispecink v kanceléfi coache s jednotlivymi coach za ucasti vedouciho
zévodu, kalkulanta popt. vyrobniho manazera

Odpovida: Vedouci zavodu

Termin splnéni: DD. MM.RRRR

Délka zkuSebniho provozu, testovani: 0

Vyhodnoceni: DD. MM.RRRR fidici schiizka projektu

C.

Nastavit k prezentaci a zdznamu o projednani na webu Coache (udalosti, tikoly)
Odpovida: Spravce produkénich procestu

Termin splnéni: DD. MM.RRRR

Délka zkuSebniho provozu, testovani: 0

Vyhodnoceni: DD. MM.RRRR fidici schtizka projektu

AKk¢ni plan 2.

Nazev: Motivujeme vSechny naSe pracovniky k soustavnému sniZzovani zmetkovitosti
Garant: Manazer vyroby

Za auditni tym: Interni auditofi, vedouci zavodu

Za projektovy tym: Projektovi pracovnici

Cil:

Nejlepsi vyrobni tymy z hlediska zmetkovitosti jsou mésicné¢ odménény.
Vyvoj dilenskych ukazateld je osobné&, aktivné, pravidelné a ¢asto prezentovan.
Tymovy barometr odrazejici skutecny trend sniZzovani zmetkovitosti.

A.
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Vytvorit kritérium, sestavu, kterd sleduje podil skute¢né a planované zmetkovitosti podle
jednotlivych tymd.

stiedisko

tym

planované mnozstvi zmetk ks

skute¢né dosazené mnozstvi zmetk ks

export do vystupu pro tymovou néasténku (tabulka, graf)

aktudlng, tydné, mésicné, nadectem

hodnoti se podilovad hodnota v %, skutecné dosazené mnoZzstvi zmetkl ks oproti
planovanému mnoZstvi zmetku ks.

Odpovida: Spravce produkénich procestu

Termin splnéni: DD. MM.RRRR

Délka zkuSebniho provozu, testovani: 0
Vyhodnoceni: DD. MM.RRRR fidici schiizka projektu

B.

Nastavit tymovy barometr, ktery bude slouzit k prezentaci na tymovych nasténkach, webu
Coache a zaroven bude slouZit ke sledovani trendu

Odpovida: Spravce produkénich procest

Termin splnéni: DD. MM.RRRR
Délka zkuSebniho provozu, testovani: 0
Vyhodnoceni: DD. MM.RRRR fidici schtizka projektu

C.
Po zpracovani veskerych navrhii — zkuSebni vyhodnoceni za 2 mésice, poté provést

vyhodnoceni, schvaleni. Od dal§itho mésice pravideln¢ vyhodnocovat a odménovat.
Odpovida: Vedouci zavodu

Termin splnéni: DD. MM.RRRR

Délka zkuSebniho provozu, testovani: 2 mésice

Vyhodnoceni: DD. MM.RRRR fidici schtizka projektu

6.5.3.2 Zpétna vazba

Pro oba akéni plany je podkladem zpétné vazby vyhodnoceni dilenské zmetkovitosti na
urovnich fraktdl a pracovni tym. Ocekdva se, Ze spravnou evidenci zmetkll v misté jejich
vzniku dojde ke skokovému zlepSeni, po kterém budou nésledovat dalSi opatfeni vedouci
ke stabilizaci vyroby a sniZeni nerealizovanych ndkladd. Tento vysledek bude mit
samozfejm¢ vliv na finan¢ni perspektivu. Méfenim stavu bude mozno definovat a urcit
zmeénu situace po prijeti vSech opatfeni. Vyhodnocenim budouciho obdobi bude mozné

zjistit piinos, pfipadn€ upravit nebo prehodnotit opatieni.
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6.6 Ovéreni vybrané casti navrzeného modelu BSC

Cilem praktického ovétfeni ¢asti navrzeného modelu BSC v praxi je zjistit, jak jsou
jednotlivd vybrand kritéria nastavena ve vztahu k rozpadu strategického cile na procesy

plénovéani vyroby.

Prvni zavedeni BSC v podniku Schwan Cosmetics CR bylo realizovdno na zacatku
hospodatského roku 2004/2005 a podnik se nyni nachdzi v situaci, kdy jsou samotné
vyrobni procesy a jednotlivé Cinnosti zatrénovédny a jsou nastaveny pravidelné kontroly
vysledkli a jejich hodnoceni, systém BSC je provdzdn s odménovani vSech pracovnika
firmy. Analyzou vyrobnich tdajii byl zjistén fakt, Ze nejveétsi problémy pii planovani a
realizaci zakdzky pusobi nespravné obchodni planovani na zacdtku realiza¢niho fetézce a

nadlimitni zmetkovitost v jeho pritbéhu.

Pro potieby této prace jsem jako zkoumané obdobi vybral rozmezi mésici 01.2006 —
12.2007. V tomto obdobi jsou patrné dva zdkladni rozdilné stavy, nejdiive dokonCovany
ndriist vyroby z obdobi prvni pétiletky v mésicich 01.2006 — 06.2006, pak hospodaisky rok
2006/2007 a zacatek hospodaiského roku 2007/2008, kdy oba jsou z pohledu objemu
vyroby identické.
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6.6.1 Podil vyrobnich zakazek bez hodnocené reklamace

Jak bylo uvedeno v kapitolach 6.3.1, 6.4.1 a 6.5.1 je problém reklamaci feSen velmi
disledné¢ od samého pocatku vyrobni cinnosti firmy. Obdobi prvni pétiletky bylo
provdzeno neustalym navySovanim objemu produkce a transfery novych technologii a
skupin produktii v pravidelnych opakujicich se vlnidch sméfovanych na pielom
hospodéiskych rokl. Soucasné s tim byl zvySovan pocet zaméstnancli. Pocateéni vyssi
pocet reklamovanych zakazek z prvnich rokil vyroby, zpisobend neznalosti a nezkuSenosti
zaméstnancl, byla odstranéna pomoci usilovného tréninku pracovniklt vyroby, obCasny
kratkodoby néartst je zjevné vysledkem vyroby novych produktli a kopiruje pravé obdobi
transfertl, jak je zfejmé z grafu 18. Nadectovad hodnota pocitand od zacatku roku 2002 ma
klesajici trend, coZ potvrzuje spradvnost nastaveni procest a opatfeni. Zarovei je potvrzena
spravnost nastavenych kritérii. Obcasné nadlimitni vykyvy jsou vysledkem jiZ jen
nahodnych, nesystematickych chyb a opomenuti.

Systém dopiedniho fizeni kvality a zpisob feSeni zdkaznickych reklamaci je vyhovujici,

ve firmé v soucasnosti jedna z nejlépe propracovanych skupin procesii a podprocesti.

Graf 18. Reklamované zakazky. Prubéh hodnot

m— 0 mesicneé — % nadectem Cil

Zdroj: Schwan Cosmetics CR, zpracoval autor
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6.6.2 Podil véas naskladnénych vyrobnich zakazek

V kapitolach 6.3.2, 6.4.2 a 6.5.2 jsou popsany procesy spojené se strategickym cilem
stabilizovat vysoky podil v€as naskladnénych vyrobnich zakazek. Déle je zde definovana
metrika a piislusnd kritéria. Po zméfeni udaji bylo konstatovdno, Ze stabilni pribch
realizace zakdzky je velmi tézké zajistit v prostfedi nepravidelného nartstani objemu
produkce a transferti novych technologii a skupin produktti. Po zastaveni tohoto ristu a
stabilizaci technologii bylo analyzami a méfenim zjiStény nésledujici skutecnosti:

1. Nedodrzovani termini dokonceni operace na nckterych fraktdlech v pribéhu
vyroby vyvolava zpozdéni, které se snazi minimalizovat fraktaly nasledujici. Toto
sebou nese sniZzeni kvality produktu spolecné se zvySovanim zmetkovitosti.

2. Stale vétsi podil zpozdéni terminu plisobi nespravné planovani vyroby v obchodnim
planu, tedy pfedvyrobni ¢ast realizacniho fetézce.

Z grafu 19 je patrny vyrazny pokles mefenych hodnot v obdobi 07.2006 — 11.2006, coz
bylo z c¢asti zpisobeno transferem z pfelomu hospodaiskych roki, tedy netdplnym
zvladnutim nové technologie a produktt, ale podle analyzy udajii z obchodniho pldnu také
z C4sti nespravnym obchodnim planovanim. Pokles hodnot v obdobi 07.2007 — 11.2007 je
dle vSech rozbort rozdélen v poméru 2:3 mezi oba vyse uvedené divody. Problém prabehu
planovani v obchodnim plénu je zndzornén v grafu 20. Celkové je problém terminové
kazné€ uspokojivy, nékdy je ovSem feSeni provazeno velkym operativnim usilim a soucasné
tlakem na zmirnéni kvalitativnich ukazateli a narGstem zmetkovitosti. Po stabilizaci se da

ocekdvat jisté zlepSeni ve vSech jmenovanych oblastech soucasné.
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Graf 19. V¢éas naskladnéné zakazKky tuzek. Priibéh hodnot
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Zdroj: Schwan Cosmetics CR, zpracoval autor

Graf 20. Spravnost planovani obchodniho planu. Pribéh hodnot
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Zdroj: Schwan Cosmetics CR, zpracoval autor
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6.6.3 SniZeni jednotkovych nerealizovanych primych nakladi

V kapitolach 6.3.3, 6.4.3 a 6.5.3 jsou popsdny procesy spojené se strategickym cilem
snizeni jednotkovych nerealizovanych pifimych ndkladii véetné navrhu metrik a
piislusnych akénich pland. Z grafu 21 je zifejmé, Ze tento strategicky cil je sprdvné zvolen a
je vzijmu firmy tuto zdlezitost feSit. Po upravach a doplnéni vSech chybéjicich udajii
v ERP systému byla kritéria tohoto cile piepoCtena zpétné a bylo potvrzeno minéni, Ze
urcity nartist nerealizovanych piimych ndkladt pfimo souvisi s ristem objemu vyroby a se
zavadénim vyroby sloZitéjSich a narocnéjsich produktld. Soucasné s tim vSak byla ¢astecné
zménéna struktura evidence zmetkd (viz kapitola 6.5.3), ¢imZ byla odstranéna pomérné
zéasadni chyba této evidence.

V prubéhu hospodarského roku 2007/2008 az do konce roku 2007 vsSak doslo k nartstu
ndkladt, a to i pfi stabilnim objemu a skoro stejné struktuie vyroby. Je ziejmé, Ze se vice
projevil vySe uvedeny vliv nespravného obchodniho pldnovéni, ¢imz se zvysil tlak na
terminovou kazen a poklesla péce o interni zmetkovitost jednotlivych fraktali. Rozdily ve
zmetkovitosti jednotlivych pracovnich tymu na stejném fraktdlu se v daném obdobi liSily
v fadu desitek procent. NejhorS$i hodnoty zmetkovitosti byly zaznamenany v obdobi pied
koncem roku (10-11.2007), kdy tlak na dodani ze strany zdkaznikd byva nejvetsi.

Zamgér zapojit pracovniky vyroby do projektu SniZovéani zmetkovitosti se na konci roku

2007 projevil jako spravny, soucasné zapusobilo i sniZeni tlaku na terminy.

Graf 21. Kvéta provozni zmetkovitosti kosmetickych tuzek. Priibéh hodnot
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6.7 Navrh piipadnych zmén a opatieni

Néavrh zmén a opatifeni je stejné jako v pfedchozich kapitoldch provadén pro kazdy

zkoumany strategicky cil samostatn¢.

6.7.1 Podil vyrobnich zakazek bez hodnocené reklamace

V této oblasti nejsou zadné zasadni zmény v rdmci podniku nutné. Diky neustidlému
tréninku vSech pracovnikll firmy je situace stabilizovand, coZ potvrzuje i dlouhodoby
trend. Je ovSem nutné fesSit zdlezitost terminové kazné, kterd ma nemaly vliv na stabilitu
vyrobniho procesu a tim i na vyslednou kvalitu produktt a sluzeb. Toto je feSeno v dal$Sim

oddilu.

6.7.2 Podil véas naskladnénych vyrobnich zakazek

Strategicky cil stabilizovat vysoky podil v€as naskladnénych vyrobnich zakazek je
spole¢né s cilem reklamacnim feSen od pocdtku vyroby. Nestabilni roky prvni pétiletky,
provazené neustdlym ndristem objemu vyroby a zavadéni novych technologii a produkti,
byly velkou zkouSkou pro stabilizaci hodnot na pozadovanych hodnotich. Po dokonceni
transferu technologii a produktovych skupin programu bylo konstatovdno, Ze proces
vyroby je ve svém celku pomérné stabilni az na nékteré fraktdly, které vykazuji stiidave
dobré a velmi Spatné vysledky, ¢imz negativné ovliviiuji pracovisté nasledujici.

Opatfenim je stabilizovat vykony vSech fraktdli s velkym rozpétim vysledka,
prezkoumat souvisejici podprocesy a cCinnosti, zainteresovat a motivovat pracovniky
vyroby.

Jako druhy nejvétsi diivod zpozdéni naskladnéni se jevi nedostate¢nd prace s modulem
Obchodniho pldnovéni. Trend hodnot je klesajici, v méfeném obdobi jsou aZ kritické.
Navrhuji analyzovat modul hloub¢ji, znovu zaskolit a vysvétlit diivody a spravnou praxi
pro jeho pouzivani. Pfitom je zfejm¢ nutné zapojit vedeni podniku tak, aby tomuto

problému byla vénovdana dostate¢na vaha.

6.7.3 Snizeni jednotkovych nerealizovanych primych nakladua

Strategicky cil sniZit jednotkové nerealizované ndklady byl poprvé do firemni BSC

zaveden po ukonceni neustdlého ndrstu objemu vyroby a zavadéni novych technologii a
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produkti v hospoddiském roce 2006/2007. Vedeni firmy konstatovalo, Ze podnik jiZ
vyrostl a dospél a je nutné se zaméfit na pfimé ndklady vyroby. V prvnim obdobi
hospodarského roku byla situace dobrd, ke konci ov§em doslo k vyraznému zhorSeni. Toto
vyvolalo kampanovity start celopodnikového projektu ,,SniZovani zmetkovitosti®, a to pod
pfimou zastitou a za osobni ucasti vedeni podniku. Akce a opatfeni popsana v akEnich
planech uvedenych v kapitole 6.5.3.1byly podle vysledkd na konci roku 2007 zaméteny
spravng, vysledky prvniho c¢tvrtleti 2008 spravnost jednoznaéné potvrzuji. Zde navrhuji,
aby dalSim smérem rozvoje v projektu Snizovani zmetkovitosti byla intenzivni orientace
na propojeni vlastnich témat zmetkovitosti s vySe uvedenymi tématy terminové kazné a
obchodniho pldnovéani, které diky vlivu na stabilitu vyrobnich procest s vyskytem

zmetkovitosti prokazatelné souvisi.
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7 ZAVER

Hlavnim cilem této prace bylo ovéfit moznost vyuziti systému Balanced Scorecard (dale
jen BSC) na tidici procesy ve vybraném podniku a navrhnout rozpad celopodnikového BSC
do procest vyrobniho pldnovani. Soucasti byl rozbor soucasného stavu strategického fizeni
podniku, navrh zavedeni systému BSC a vymezeni piisluSnych strategickych cilt, jejich
dalsi rozpracovani do akénich pland, ovéfeni vybrané Casti navrzeného modelu BSC a

nakonec ndvrh pfipadnych zmén.

Pfi rozboru situace strategického fizeni podniku se pozitivné projevil ptfechod k pouziti
systému BSC jako hlavniho ndstroje fizeni. Systém byl ve fazi ptipravy detailné a peclivé
diskutovdn a jeho zavedeni probéhlo bez zdsadnich problémil. Prvni roky pouZivani
ukdzaly vétSinu nedostatkd a v soucasné situaci je BSC pro podnik zcela nepostradatelny
ndastroj fizeni.

Pfi vybéru strategickych témat pro tuto praci jsem zvolil témata souvisejici s vyrobou,
ktera je hlavni Cinnosti firmy. Mohlo by se zdat, Ze cile v¢as — kvalitn¢ — levné jsou
obvyklym kli§é pouzivanym u vSech podniki, ale v Cisté vyrobni firmé bez vlastniho
pifimého obchodu a marketingu, kterou Schwan Cosmetics CR bezesporu je, nabyvaji tyto
cile zasadniho vyznamu. Z pohledu dlouhodobé udrZzitelnosti je stabilita vysoké trovné
zékaznické spokojenosti, vysoké terminové kdzn¢ a optimdlnich ndkladi vyroby velmi
dialezitd pro vztah se zdkazniky, podporuje rozvoj obchodu a umoziiuje firmé pronikat na
nové trhy. V konecném dusledku jsou tyto cile pozitivni i z pohledu finan¢nich z4jmua
vlastnikli spole¢nosti.

Pti zpracovani ak¢nich planti a ovéfovani vybrané ¢asti v praxi jsem vychdzel ze soucasné
situace v podniku, feSil jsem problematiku vSedniho dne firmy. Proto jsem po praktickém
ovéfeni nenavrhoval Zddné zdsadni zmény, myslim si, Ze vySe uvedené strategické cile a
zpusob jejich feSeni jsou v souladu s celkovou strategii firmy, potazmo holdingu. Veskeré

mé naméty tak zastavaji v roviné doporuceni ¢i zptesnéni stavajiciho trendu.

Spole¢nost Schwan Cosmetics CR je velmi mladd, rozvijejici se firma, kterd si za dobu
svého plsobeni jiz vytvofila pevné misto na trhu. Pouziti metody BSC ve firmé za dobu
pouzivani jiz pfindsi své vysledky. V procesu zpétné vazby na strategii se potvrzuje

zakladni teorie, Ze vysledky minulych obdobi ukazuji smér budouci.
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8§ SUMMARY

The main goal of this work was to analyze practical use the System Balanced Scorecard
in controlled processes of chosen company, to analyze actual stage of strategical
management, to propose implementing System BSC and to determine strategical goals
including its deployment into action planes. Based on these proposals to verify selected part

of this model and following the results to propose possible changes.

As the result of analysis of company strategic management was found positive effect of
change to BSC tool. First years of use showed most of mistakes and today are BSC basic

management tool for described company.

During choice of strategical themes for this work I selected production themes, because
this is main company activity. Goals in segments In Quality — On Time — Economically
have great significance for this company.

During working on action plans and verification of chosen part in praxis I came out from
present situation in the company. After finish of practical evaluation of stage I did not
propose any essential changes, because I think that above mentioned strategical goals and

way of their solution is in good relation with company and holding strategy.

Schwan Cosmetic CR is a young and expanding company which in short period of its
live created strong position on the market. Usage of BSC method brings definitely positive

results and offers stategic potentiality for further company development.

Keywords:
Strategic Management, Balanced Scorecard, BSC, Perspective, Customer Perspective,

Process, Criterion
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Ptiloha 1. Graf realizace standardniho obchodniho pfipadu EXW

Kosmeticka drevéna tuzka. Graf realizace standardniho obchodniho pfipadu EXW
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Priloha 2. Certifikat FSC

Cerificate S3EC0C-2118

Tha managamack spsiam of

Schwan Cosmetics CR, s.r.o.

Primyska 178,
581 01 Gesky Koy,
CZECH REPUBLIC

st by tbssiccinc] andl ot Saal 23 MERA 0 e requremen of

Chain-of-Custody

Fox thiean provents dofmiins bo ow 2nd dutesd bom a2

Well managed forest

Purchase and sales of Californian Cedar and
Weymouth Pine slats, production and sale of wood
clenched cosmetics pencils.

This certifizate s velid from 22 Movember 2006 untl 05 May 2010
lssue 2. Certited since May 2005

hughiorisad by @
£ Sour iz P |, Cousl Eoe Firgmrma
B0, Box AT Haffueay Housd 1555, Lisli 5 P Parni 399 Geone Rosd. M, 5 A
427 0 1 AR F427 (0] 11 8531552 e i ST
Ths et bt remvies: o ropeerty of 53 and shal be numes epo requast. FIC Totepary L1 NA

o | Ewer o L e
FEC-AGCOE
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Ptiloha 3. Certifikdt GMP

NATIONAL INSTITUTE OF FUBLIC HEALTH

A
BEF e
Fraba 10
SZU o4
] [
(IR REFERENCE E;“i;;;ﬂ““‘“'
Schwan Cosmetics CR, s.r.o. REFFRENT [hﬁnu' ML PR D,
Tovirni 7 FIKINEFAK 120..: :x g};:
-4
W1 00 Cesky Krumbov - Jirovedemuca
naTt 7620402

CERTIFICATE

of manufaciure complying with Good Manufsciuring Practices
(Cosmethe-1: M)

iin the basis of regular control auihority inspections we confirm thai cosmetic producis

manuihciurer by:
Schwan Cosmetices CR, s.r.o., Toviral 7, CZ-381 01 Cesly Krumbov, Croch Republic
are produced in compliance with the gubdelines for Good Manufacturing
Practices for cosmetic products (Cosmetic-GMP),

Personne], Premises, Equipment, Smitation, Raw Materials, Bulks, Production, Quality Comrol,
Documentation

We refer o Cosmetic-OMIP guidelines for Manufscturers of Cosmetic Products
(COLIPA, July 1994)

dn v \"ﬂl’.“.ﬂ-.ﬂ.ﬂ
irector
National Jngnum of Public Heafth
ODArCYE 48

W el FT R Gl
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Piiloha 4. Pohled na firmu Schwan Cosmetics CR
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Ptiloha 5. Ptehled zdkladnich produktovych skupin podniku Schwan Cosmetics CR
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Ptiloha 6. Historie holdingu Schwan STABILO Cosmetics
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