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Abstract:

The purpose of this dissertation is evaluationngblementing the Balanced Scorecard
in Schwan Cosmetics CR company. The dissertatidacissed to analyse of the BSC
since the beginning of progressing till present hadfunctionality. The balanced sco-
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1 UvoD

Otéazky, které se tykaji vykonnosti organizaci, S&ai stale naléhajsi acastjsi
nez tomu bylo v minulych letech. V ekonomickém piredi je pro tuto situadada vaz-
nych divodi, & uz se jedna o stale néngjSi pozadavky akciorta, zvySovani sily
konkurence a samigjmg také otazky zvySovani cen surovin, lidské pracedapkteré
je trebaieSit slozigjSimi a promysleSimi postupy a metodami, nez jak tomu bylo
doposud.

Existujefrada metod proizeni podniku a zavedeni strategie, Zzadna metaalane:
ni vSelékem, ale pouze navodem, jakégsp podnik vést ke splmi strategickych cill.
Aby podniky byly konkurenceschopné i v budoucnastiraceji svou pozornost kz-
nym zlepSovatelskym iniciativam. Jde o:

= totalnitizeni jakosti (TQM),

» systém dodavek ,pré&wnacas"” (JIT),

= konkurerini strategie vyuzivajici jako konkureriho faktoru faktogasu,

= zeStihlovani vyroby a podniku,

= vytvareni na zakaznika orientovanych podiik

» analyza vyvolanych nakladABC),

= delegovani pravomoci na zéstnance,

= reenginnering.

Kazdy z &chto programi se snazi uS#t cas, energii a zdroje vrcholového ma-
nagementu a kazdy slibujetpom ve vykonnosti a nést hodnoty pro ty, kig jsou v
podniku rgjakym zpisobem zainteresovani: pro akciemazakazniky, dodavatele a za-
meéstnance. Cileméthto program neni postupné zlepSovani vykonnosti nebevpi.
Jejich cilem je nespojitd vykonnost umiaici podniku usgt v novém konkurefmim
prostedi informa&niho wku.

Mnohé z ¢&chto zlepSovatelskych programpiinesly zklamani. Tyto programy jsou
casto roztisttné. Nejsou propojeny se strategii anifivggseji konkrétni finami a eko-
nomické vystupy. Rilom ve vykonnosti vyZaduje zmy od zakladu, coZz znamena

zmeény v mefeni vykonnosti a v pouzivanych systémeétteni. Smitovani k vysoké



vykonnosti, orientované na konkurenci, technologiédské zdroje, nelze dosahnout
pouze sledovanimidzenim finadnich netitek vychézejicich z minulé vykonnosti.
Drive platilo, Ze podniky dosahnou udrzitelné konktné vyhody pouze co nej-
rychlejSim zavedenim novych technologii do fyzidkyktiv a dokonalyntizenim fi-
nartnich aktiv a pasiv. DneSni moderni doba vSak vyjakdosaZzeni Ugphu po vy-
robnich i sluzby poskytujicich firmach nové schagtihdSchopnost mobilizovat a zuzit-
kovat hmotna nebo neviditelna aktiva je mnohem vazahodujici nez investovani fy-
zickych hmotnych aktiv a jejiciizeni. Nehmotna aktiva umidji:
= vytvorit takové vztahy se zakazniky, které zachovavajaldu k zakaznikm
jiz existujicim a pitom umo#uji efektivni poskytovani sluzeb novym zéakazni-
kam a trhim,
» uvackt na trh inovované vyrobky a sluzby, pozadovanévgini segmenty za-
kaznila,
= produkovat vysoce kvalitni, zdkaznicky orientovanyéobky a sluzby za nizké

ceny s kratkou dobou realizace.

V roce 1990 z&l novy vyzkumny projekt autdrRoberta S. Kaplana a Davida P.
Nortona s nazvem ,Kfeni vykonnosti podniku budoucnosti”. Motivem tohptojektu
bylo preswdceni, Ze existujici fistupy k n&feni vykonnosti zaloZenéigdevSim na
zékladnich &etnich vykazech, které jsou v dnesni &pb nedostaujici. Usastnici pro-
jektu byli toho nazoru, Ze spoléhani se na souhfinaéni ukazatele omezuje potenci-
al podniku vytvéet budouci hodnoty. V pibé¢hu projektu, jehoz cilem bylo vytveni
nového modelu gfeni vykonnosti, se #sicné schazeli pedstavitelé firem ztznych
oblasti vyroby, sluzeb atzkého ptimyslu.

Na paatku projektu se zkoumalyipadové studie, které se zabyvaly vyvojem no-
vych systém meéreni vykonnosti. Ve studiich se také vyskytl ,podnil¢ scorecard",
ktery obsahoval - kroenn¢kolika tradeénich finargnich nefitek - také nifitka vy-
konnosti tykajici se dodacichtify jakosti, vyrobnich cyki a efektivnosti vyvoje no-
vych produkti. V pribéhu zpracovavani prvni poloviny projektu se zrodimusta na-
padi, nag. jaké vyhody finese Balanced Scorecard akciima, jak nefit jakost a pro-
duktivitu. Usastnici brzy fisli na to, jak tyto napady uspaat do viceroz#mného sco-

recardu - systému vyvazenych ukazatglkonnosti podniku.



2 BALANCED SCORECARD - BSC

Co je ,Balanced Scorecard“ — Strategicky systégiemi vykonnosti podniku?
ZjednoduSe# se darici, Ze je to soubor nastiopa plreni cili podniku, ale také se da
charakterizovat jako proces propojeni vSech prigceantirenych na vSechny oblasti
fizeni a jejich vzajemné propojeni a sfaid a s tim spojené pini strategie podniku.
Jedna se o vylepSenygfti systém dici se organizace.

Balanced Scorecard v doslovnétieldadu znamena vyvazena vysledkova listina a
zakladnim cilem této listiny je vyvazeni vSech m@da na uspokojenitznych za-
jmovych skupin. Termin vyvazeni vyjade, Ze cilem podniku je uspokojovat nejen své
akciond&e, ale také ostatni zajmové skupiny, jako jsouésamanci, dodavatelé, distri-
butari, zakaznici a daliCasto se v3ak stava, ze zajnighto skupin stoji proti saba
uspokojeni pozadavkjedné skupiny rize vést k poskozeni zajnskupiny druhé. Vy-
vazeni se tak stavai@zitym kompromisem a spaleou shodou ohle@npodnikovych
cili a zandra. Vyvazeni je také nezbytné pro efektivni alokabioji a kapacit zejména
v dlouhodobé perspektiy prestoze se dktera sodasnareSeni z kratkodobého hlediska
jevi jako krok spravny. BSC bere v potaz jak budmst, tak také s@asnost podniku a
snazi se tyto dva zorné uhly vzajenvyvazovat. Terminem scorecard pak &uBSC
rozumi sadu kritérii, ktera davaji vrcholovému ngeraentu rychly a jasnyighled o
podnikani. [7]

Je to také soubor nastiipktery manaze firem potebuji k navigaci svého budou-
ciho Uspchu. Podniky dnestgobi ve slozitém konkurénim prostedi, takze je ne-
zbytné, aby sifesreé stanovily své cile a metody jejich dosazeni. B&&¥v@di poslani a
strategii podniku do srozumitelného soubor&ritek vykonnosti, které poskytuji ramec
pro posuzovani jeho strategie a systémani. BSC kladeitaz na dosahovani fin&n
nich vysledk, zahrnuje vSak také , hybné sily”, ktegehto vysledk umozni dosah-
nout. BSC nifi vykonnost podniku pomo¢tyi vyvazenych perspektiv:

= finanéni,

zakaznické,

internich podnikovych procés

uéeni se atrstu.



BSC umoauje nejen sledovat fingni vysledky, ale i to, jak jsou podniky schopny
zaji¥ovat a ziskavat nehmotna aktivaipbna k budoucimuistu. [5]

Mnoho podnik jiz vyvinulo systémy pro gieni vykonnosti, které zahrnuji jak fi-
nartni, tak i nefinagni metitka, ale mnohdy jsou nefinémi mefitka pouzivana jenom
pro mistni zlepSeni,ifppraci se zarstnanci a se zakazniky. Tyto podniky pouZivaji
finaneni a nefinatni netitka jen jako taktickou zfinou vazbu a Kizeni kratkodobych
operaci.

BSC zdraziuje, Ze finani a nefinatni nefitka museji byt satasti inform&niho
systému, ktery jeffstupny pro viechny zamstnance podniku. Ukoly jednotlivych za-
méstnand se liSi v zavislosti na pozicich wiglusné podnikové Urovni. Zasstnanci
v predni linii museji pochopit finami disledky vlastnich rozhodnuti a svyeima; vr-
cholovy management musi rozéimhybnym silam zajidujicim dlouhodoby finagni
aspech. [5]

Tento gistup umo#uje jakiidicim pracovnikm, tak i zamistnaném nalézt svoji
pozici vietzci tvorby hodnoty a identifikovatifmosy pro spoknost dosazenim dich
cila, které jsou propojeny s vykonnosti agsuji k naplréni finantnich cifi spol&nosti.
Systém BSC zagtiuje Usili na provathi zmen, které prokazatetnpodporuji tvorbu
pifidané hodnoty internich prodesd¥itom podporuje vytviéeni zgtné vazby postupem,
ktery respektuje proces ¢ani se” spolénosti, tj. pro¥rovani stavajici strategie@tre
ukazatel, indikatof, iniciativ a akci) a jeji trvalou kontinualni akiizaci.

Podnikatelska hlediska v systému BSC viggidkomplexni pohled na hlavni vy-
stupy podnikatelskych aktivit z pozice:

» vlastnilka (akciondd) - finanéni hledisko,

» zakaznik - zakaznické hledisko,

= vnitfnich podnikatelskych procis interni hledisko,

= Kklicovych zpisobilosti - hledisko znalosti astu zangstnand.

BSC rozsuje soubor cil podnikatelské jednotky za hranic&zhych souhrnnych
financnich netritek. Management podnikutrbe nyni nefit, jak jeho podnikatelské jed-
notky vytv&eji hodnotu pro saiasné a budouci zakazniky a jak se musi zlepSitt&val
lidskych zdroji, systéni a zpisoki prace, které jsou nezbytné pro zvySovani budouci
vykonnosti. BSC zachycuje rozhodujici hodnototvoakévity vyvijené zkuSenymi a

motivovanymi lidmi. [5]



BSC se miZe stat zakladnim pitm moderniho systému strategickéfiweni a
umoznit tak vznik tzv. ,organizace z&fené na strategii“. Strategicky systé&meni
muzeme rozdlit do ctyi stupit:

= Stupe | - interpretace vize:

Identifikace spravné strategie a vyteni modelu orientovaného na praktickou rea-

lizaci strategie.

= Stupa Il — komunikace a dalSi konkretizace strategie:

SlacEni a uglesreéni strategie a vize, stanovenitugipropojeni odrén s nefitky vy-

konnosti.

» Stupe lll — sestaveni obchodnich pfén

Alokace zdroj, prizptisobeni strategickych iniciativ, stanoveni zama milnil.

=  Stupe IV — uceni se afizpusobeni:

Zpétné vazba, posuzovani strategickéliend, formulovani sdilené vize. [5]

2.1 Pro¢ organizace zavadji BSC

Je identifikovano osm manaZzerskych prohi¢ikteré vyvolavaji pdgebu zavedeni
BSC:

* nutnost prosazeni strategie — zavedeni strategiiaxy a efektivita strategie,

= Kkritika klasického systému ukazatet finartni ukazatele,

» nutnost zpehledréni reportingu,

* nutnost zjednoduSeni procesu planovani — prodldwstetegického planovani a
zkraceni planovani operativniho,

* nutnost zlepSeni externiho reportingu — zkvalitninformaci pro investory a
vlastniky,

» dominantni postaveni finanich veltin protizeni — finakdni a nefinatni et-
nictvi,

= organiz&ni oddleni Gtvaru strategie a controllingu — odstr@inkomunik&nich
problém,

= Kon TraG jako podét k zavedeni BSC — zavedeni systémiasnéeho varovani a

fizeni rizika. Kontrola a zphledreni déni v podniku. [3]



Systém ndieni vykonnosti velmi sik& ovliviiuje chovani lidi v podniku i mimo&p
Pokud chgji podniky v inform&nim wku prezit a prosperovat, museji poufidici a
metici systémy odvozené z jejich strategie a schopnost

Podnik se nerize zangiit pouze na finagni nebo naopak na nefinam nefitka. Je
nutné propojeniéchto ukazatel. A dale je nutné propojeni vSedtyi perspektiv. [5]

Strategické ukazatele musi co nejvysijgmyjadrit strategické cile a hybné sily pro
jejich dosazeni.

Jedna se o vyvazeny systém:

» ukazatel vysledki - poZzadovanych vystdppodnikani, jejichZz zaklad vychazi
ze stavajicich ukazatemeéreni finaréni vykonnosti a je shodny pratéinu fi-
rem,

» ukazatel ridicich, které vyjatliji specifické rysy a jedi@ost strategie (hlavni
nositelé ziskovosti, hodnoty poskytnuté cilovym a&kilkim, odliSeni internich
proces, zpisobilosti jako zdrojetstu hodnoty). [5]

Pritom:
= kazdy ukazatel je sddsti procesnihtetézce (fficina - akce - vysledek),
» kazdy ukazatel ma vztah k finarim vysledkm,
» je zajiSna vyvazenost mezi ukazateli vysiigp hybnymi silami vykonnosti:
- zpozané indikatory (ziskovost, podil na trhu, spokojerensidrzeni zakaznik
a kvalifikace zaréstnand),
- fredstizné indikatory (sestavené pro konkrétni paateikkou jednotku),

» ukazatele pro nositele vykonnosti umoj definici proces ¢i zménu chovani.

[5]

Duvodem zavéehi BSC je pedevsim:

» zmena - vytvdeni a komunikace nové strategie pro nové pedst

= rast - zvySeni zisku a obratu,

" rozvoj - nejen sniZzeni nakla@ zvyseni produktivity,

» skut&na implementace - kazdy zastnanec naglje novou #stovou strategii
pii své kazdodenni préci,

= formulace vize a strategie. [5]



Podniky, které pouzivaji BSC jako stavebniho kanstretegického manazerského
systému, se museji vyfamat se déma ukoly: nejprve museji BSC vytkiba poté pou-
Zivat. Tyto dva ukoly nejsou sanfepr¢ nezavislé. Jakmile mandazeacnou BSC pou-
Zivat pro zlepSeni svych ktivych manazerskych prodgsziskaji dalSi informace o
tom, ktera mifitka BSC nefunguiji, kterd by dla byt korigovana a ktera nova se ob-
jevila a néla by byt do BSC &lergna.

BSC zdiraziuje dilezitost zavedeni #iitek odvozenych od podnikové strategie,
propojeni di¢ich strategickych plan s dirazem na @lezitost propojeni zagm a nefi-
tek ve vSecletyrech perspektivach, do celkovych, navzajem propajersgrategickych
témat. Propojeni dtitek ve vSechityiech perspektivach jasrukazuje, ze BSC neni
souborem &kolika desitek naitek, které si manafiemuseji mezi sebou jphazovat
jako horky brambor* aifjimat mezi nimi kompromisy.

V kvalitn¢ zavedeném BSC by dla byt ntfitka spiSe propojena tak, aby bylo
mozné komunikovat v ramciékolika Uzkych strategickych témat, jakymi jsou hap
rast, snizovani rizika nebo zvysSovani produktivity.

BSC je koncept, ktery se roadje na celou korporaci nebo divizi, kteracslje re-
kolik strategickych podnikovych jednotek. Kladé&ralz na to, jak se vlastnosti strategie
celé korporaceignéseji do decentralizovanych ogaiah jednotek a furthich oda-
leni. [5]

Perspektiva Obecna néritka

Finareni navratnost investic,filand hodnota (EVA),

Z&kaznicka spokojenost, loajalita, trh, podil na trhu,

Interni jakost, doba odezvy, naklady, uvedeni noveho prindiod trh,

Uceni se atist spokojenost zadstnand@ a dostupnost inforndaiho systému. [5]



2.2 Perspektivy BSC

2.2.1 Finanéni perspektiva

Tvorba BSC by réla ve strategickych podnikovych jednotkach véstdppjenti je-
jich financnich zamdra s celopodnikovou strategii. Finam cile jsou mistem, do¢hoz
smetuji cile a méfitka ostatnich perspektiv BSC. Jedna se o dlouhddbe podniku,
které zajiuji vysokou navratnost kapitalu investovaného ddnikatelské jednotky.
Finareni cile se mohou v jednotlivych fazich Zivotnihkioypodniku velmi liSit. BSC
muze @Fimo vyjadit financni cile a pizpasobit je podniku v zavislosti na fazi vyvoje,
ve kterém se zrovna nachazi. [5]

Finartni perspektiva umaitije definovat nejen metodu, podle niz se bude mpsuz
vat, zda je podnikani z dlouhodobého hlediska$isp, ale také pomaha definovat pro-
meénné nezbytné pro stanoveni a sledovani dlouhodotifich

Hybné sily finakini perspektivy jeieba gizpusobit odwtvi, konkuregnimu pro-
stredi a podnikatelské strategii.

Ve VétSiné podniki umoziuji finanéni zangry:

= nparst obratu,

= snizovani naklail

= zvySovani produktivity,

= zvySovani vyuZiti aktiv,

= sniZzovani rizika. [5]

Kdyz manazi zatinaji vyvijet finargni perspektivu BSC, #i by si stanovit
vhodny zfisob néreni své strategie. Finami cile a ngfitka museji hrat dvaoiji roli:
= definuji finartni vykonnost ¢éekavanou od strategie,

= slouzi ke zhodnoceni @ik metitek vSech ostatnich perspektiv BSC. [5]

Efektivni finartni fizeni si musi vSimat jak rizika, tak vyrio<ile spojené sis-
tem, ziskovosti a cash - flow kladotrdz na zvySovani vynas investic. Podniky by
tedy nely ocekavané vynosy vyvazit s mirou rizika.

VétSina podnikatelskych jednotek pouziva fitwain cile zandiené na dosazeni
dlouhodobé ekonomické vykonnosti, a tteyazr na ziskovost (rentabilitu, vynos-
nost). [5]



NejznangjSi ukazatele, které jsou pouzivané k hodnocendngksti podnikatelské
jednotky z hlediska BSC, jsou:

= navratnost investic (ROI),

= vynosnhost vloZzeného kapitalu (ROCE),

» pfidana hodnota (EVA). [5]

Zakladni skupina &fitek finartni perspektivy

Jedna se o ukazatele p@mgici kon€ny efekt dosazeny podnikatelskounnosti
K urc¢itému vstupu, a to ik celkovym aktiim (majetku), kapitalu nebo k trzbam.

Rentabilita, resp. vynosnost kapitalu jeéfftkem schopnosti podniku vytigt nove
zdroje, dosahovat zisku pouzitim investovanéhoti&hpi[9]

Informace o koneném efektu dosazeném podnikatelskownosti za utité obdobi
podava vykaz zisku a ztraty. Je zanoy®ehledem o nékladech a o vynosech. Udaje
jsou uspeadany stupovité tak, abychom zjistili:

= provozni vysledek hospoitni,

= financni vysledek hospodeni,

= hézny vysledek hospodeni,

= mimoradny vysledek hospotni.

NasSe detnisoustava rozeznavazneé urovi zisku, které se musigtransformovat
tak, aby byly relevantni ke kategoriim zisku poabiym v anglosaskych zemich, a kte-
ré se vyskytuji ve finamich analyzach. V anglosaskych zemich jsou vykazpt#o
kategorie zisku:

= zisk pred odétenim Uroki a dani (EBIT - Earnings before Interest and Taxes)

Predstavuje vysledek hospddai ged zdasnim a Uhradou Urak Je to vlasté
Cisty zisk + zaplacené dar zaplacené nakladové uroky,

» ziskpied zdasnim (EBT- Earnings before Taxes). Ve srovnaniesiphozi ka-

tegorii EBIT byly jiz odéteny finargni naklady, hlavé aroky,

= zisk po zda#ni (EAT - Earnings after Taxes). disty zisk. [8]
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Skupina ukazatélrentability by n¢la obsahovat:
» Rentabilita vloZzeného kapitalu (Return on InvestmdrOl)
ROI = zisk / investovany kapital
Ukazatel slouZzi k gteni efektivnosti dlouhod@investovaného kapitalu. Vyjaa+
je, kolik K¢ zisku gipada na 1 K dlouhodobych zdrdj [9]

» Rentabilita celkovych aktiv (Return on Assets - ROA
ROA = zisk / celkova aktiva
Je nejsyntettéjSim ukazatelem, iedstavuje zakladni &itko rentability. Je tomu
tak proto, Ze pogiuje dosazeny efekt k celkézapojenému majetku do podnikatelské
¢innosti. Je-li datitatele dosazetiisty zisk zvySeny o zd&né uroky (EBIT), chceme
ukazatelem pogstit celkova aktiva nejen se ziskem, ale i s efektgré vyplyvaji ze
zhodnoceni ciziho kapitalu (vloZzené piesky musi vydlat na zisk i Uroky, na cizi
kapital). V souvislosti s timto ukazatelem sézeme v praxi setkat s tzv. ukazatelem
produlkeni sily, ktery setasto pouziva pro svou komplexnost jako jeden zolostych
ukazatel v ramci pyramidovych soustav a je dale rozkladéenmozné ho rozlozit na
dva dilezité diki ukazatele:
ROA = EBIT / vynosy x vynosy / aktiva
kde
EBIT / vynosy - je rentabilita vynésnékdy nazyvana jako vynosova marze a

vynosy / aktiva - je rychlost obratu aktiv. [9]

» Rentabilita vlastniho kapitalu (Return on EqQUIfROE)
ROE = zisk / vlastni kapital
Vlastni kapital zahrnuje vedle zakladniho kapitahaisni 4zio a dalSi kapitalové
fondy, fondy tvéené ze zisku, vysledek hospoelai cekajici na rozéeni. ROE je uka-
zatelem, jimz majitelé a dalSi investrjiSt'uji, zda jejich kapital $ndsi dostateny vy-
nos. ROE je povaZzovan za univerzalni gomy ukazatel, nelibho Ize pouzit pro po-

rovnavani finatniho zdravi mezi podnikyips hranice oditvi a obot. [9]

= Rentabilita trzeb a nakladovost (Return on SaR©S), resp. rentabilita vynbs

ROS = zisk / trzby, (zisk / vynosy)
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Pti hodnoceni rentability trZzeb iwie vzniknout ufity problém. V rekterych gipa-
dech je pesrjSi pouzit vynosy, pro dkteré podniky Iépe vystihuje vlastni podstatu
jejich ¢innosti kategorie trzeb. Ukazatel rentability trzgbuzi pro mifeni vynosnosti
podniku, je teba ho hodnotit v souvislostech. [9]

Ukazatel nakladovosti = (1 -ROS)

= Vynosnost zapojeného kapitglReturn On Capital Employed — ROCE)
ROCE = EBIT / (celkova aktiva - kratkodobé zavazky)
Jedna se o pain ktery ukuje efektivnost a ziskovost firemnich kapitalovych
(dlouhodobych) investic. ROCE Ize pouzivat jakakatbr Usgsnosti inovaci. [8]

= Ekonomicka pidana hodnota EVA (Economic value added)
EVA = NOPAT - WACC . C
NOPAT - (net operating profit after tagisty provozni zisk,
WACC - (weighted average cost of capital) vazergtibove naklady,
C - (capital) dlouhodoby investovany kapital.
EVA charakterizuje hodnoturiplanou akcioné k jeho pivodni investici. Je chapan
jako ¢isty vynos z provozndinnosti podniku, snizeny o naklady kapitélu. [8]

2.2.2 Zéakaznicka perspektiva

DulezZité je si u¢domit, Ze v minulosti se podniky z&rovaly spiSe na vykonnost
produktu a technologické inovace, ale pokud neppith@otieby svych zakaznik
byly nakonec zaskeny konkurenci, kteraidla na trh s nabidkou produktkteré lépe
uspokojovaly paeby zakaznik.

Obecr plati, Ze potencialni zakaznici mafizné preference a rozdéirhodnoti
vlastnosti vyrobk nebo sluzeb. Proces formulace strategie zaloZartylubokém pi-
zkumu trhu by mal odhalit tizné trzni a zakaznické segmenty a jejich prefergmueud
jde o cenu vyrobku, jakost, futikost, image, passt, vztahy a servis.

Podnikov4 strategie fie byt definovanaiimi segmenty, které si zvolila za cilove.
BSC by n¢l pak v rdmci této strategie identifikovat zakakeéiccile kazdého cilového

segmentu. [5]
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Zakladni skupina gfitek zakaznické perspektivy

V z&kaznické perspekvBSC podniky identifikuji zakaznické a trzni segnyene
kterych chgji podnikat. Jedna se o zdroje obratu, které jsmutésti jeho finadnich
cila. Slouzi ke stanoveni klbvych zakaznickych ttitek, jako jsou:

= spokojenost zakaznik

= podil na trhu,

» |oajalita zakaznik,

= udrzeni zakaznik

= zisk&vani novych zakazrik

» ziskovost zakaznik

N7t

Tato nefitka mohou byt seskupenaetézci pricinnych souvislosti (viz obrazek 1).

——»  Podiinath  |Je——

Ziskavani novych zakaznik (»  Ziskovost zdkaznik |« Udrzeni zakaznik
A A A

Spokojenost zakaznik

Obr. 1: Provazanostéfitek zakaznické perspektivy;
Zdroj: [5]

Hodnotové vyhody zékaznikajedna se o ty vlastnosti vyrabla sluzeb, jejichz pro-

strednictvim dodavatelské spotesti buduji loajalitu a spokojenost zakaznik

v cilovych segmentech. [5]

Atribut vyrobku / sluzby

- - Image Vztahy se zakazniky
Funkénos Kvalita Cen:e Cas

Obr. 2: Hodnotové vyhody zakaznika;
Zdroj: [5]
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Z hlediska BSC je Ize roztit do 3 skupin (viz obrazek 2):

= Vlastnosti vyrobki / sluzeb - utuji funkénost, cenu a jakost. Zakaznici maji
v tomto ohledu wzné naroky na nabizené vyrobky a sluzbyktsfi pozaduji
spolehlivé a levné vyrobky, jini pozaduji mirddné vyrobky za vysSi ceny ne-

bo naopak produkty Sité na miru dodavatasy [5]

» Vztahy se zakazniky - tato oblast zahrnuje dod@rdbki / sluzeb zakaznikovi
vcetre doby odezvy, dodavky a spokojenosti zakaznikandase také o dlouho-
dobé zavazky, ndppropojeni informénich systém s informa&nim systémem
zékaznika - elektronickd vyna dat. Jedn& se o transakce dodavatelsko & odb
ratelského vztahu, jako jsou spailg vyvoj produkti, propojeni vyrobnich pla-

nu, elektronické objednavani, fakturace a platby. [5]

* Image a podst podniku (reputage jedna se o&fko postizZitelné faktory, které
zakazniky pitahuji, a které umatuji podniku aktivé se profilovat %éi svym

zakaznikm. [5]

2.2.3 Perspektiva internich podnikovych proces

V této perspekti¥ manaz#é charakterizuji procesy, které jsou pro dosazékiaz-

Mriviw s

ki je zangtena na zlepSovani existujicich provoznich princésg

Zakladni skupina #fitek internich podnikovych proais

Tradicni mefici systémy se soustf’uji na sledovani a zlepSovani:
= nakladovosti,
= jakosti,

= ¢aso¥ zavislych ndtitek danych podnikovych prodes

Zakladnim krokem v této perspektije popis veSkerych proaesivnitt podniku.
Procesy jsou popissinnosti, které jsou:
= opakovatelné bezitSich odchylek,

* neni teba v nich prova#l v stedrédobém horizontu &Si zneny,
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popsané,

maji stanovenéinnosti a vazby mezi nimi,

definovany pravomocemi a odp@inosti subjekt k jednotlivymcinnostem,
obsahuiji zptnou vazbu,

disponuji autokorekci v ramci tité tolerance. [2]

Pro BSC se dopotuje definovani uplného interniho hodnotovéketzce, ktery

zahrnujefit zakladni procesy (viz obrazek 3):

Poprodejm
Inovaéni proces Provozni proces servis
iis i . Vytvoreni
Zflsjénl Urceni \ n;’:)idky Vitvoteni \\ Bodant Poskytnuti Uspokolem
potreby it ) okkat vyrobku/ ) vyrobku/ oanehea potreby
zaékaznika /" siuzby sluzby / sluzby zakaznika
» |

Obr. 3: Interni hodnotovietézec;
Zdroj: [5]

Inovaini proces povazuje za pryadé nejprve identifikovat trzni segmenty, kteréechc

podnik uspokojit svymi budoucimi vyrobky a sluzbamipoté navrhnout a vyvinout

takové vyrobky a sluzby, které tyto cilové segmeskyt&né uspokoji. Tento fistup

umoziuje podniku klast @kaz na proces vyzkumu a vyvoje, ze kterého vychausjé

vyrobky, sluzby a trhy. [5]

Tento proces zahrnuje tytasti:

doba vyvoje nové generace vyrabk

navratnost nakladna vyzkum a vyvoj,

uvedeni vyrobku na trh v porovnani s planem nebkkenci,
% prodefi novych vyrobk,

doba uvedeni na trh,

% vyrobki bez Uprav,

zisk z novych vyrobk, pripadre kryci piispsvek ¢i hrubé rozpti,

Zivotni cyklus vyrobku. [2]

Provozni proces predstavuje kratkodobé vytkéni hodnoty v podnicich. Podniky by

mely zjistit vysi nakladi, jakost,¢as a vykonnost, které jim umozni, aby zakaamk

dodavaly vynikajici vyrobky a sluzby. Tento proeasina objednavkou od zakaznika a
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kor¢i dodavkou vyrobk nebo sluzby a vyZadujelgsnou a Uplnou dodavku prodiukt
zakaznikovi. Je pro&charakteristicka opakovatelnost. [5]
Dulezitymi ukazateli tohoto procesu jsou:
= doba trvani procesu - doba od zaslani objednavkgkamnziku dodavky, efek-
tivnost vyrobniho cyklu, doba obratu genobrat pohledavek a zavaizk
= kvalita procesu - mira zavad, % odpadtgppacovani, reklamace,

= naklady na proces - naklady rt&pcelou organizaci. [2]

Poprodejni proces poprodejni servis umozni odhalit nedostatkyréise objevuji po

dodéani vyrobku nebo sluzby zakaznikovi. Jedna gestedni fazi interniho hodnotové-
ho fettzce. Zahrnuje zatmi i nezardni opravy, pijem nefunknich a vracenych pro-
dukti a zpracovani plateb. Spotesti, které se snazi uspokojit poZzadavky svyabr cil
vych zakaznik skwlymi poprodejnimi sluzbami, mohou vykonnostiih pomoci ta-
kovych veltin, jako jsowas, kvalita servisu, vySe nakfadledna se o dobu trvani cyk-
lu - od vzneseni zadkaznického pozadavku az k upingireSeni problému - ize netit

rychlost odezvy na zavadu. [5]

2.2.4 Perspektiva Weni se a tistu

Cilem této perspektivy je vytveni infrastruktury, kterd umaaje vytvaeni cili ve
trech redchozich perspektivach. Schopnost dosahnout amhich finagnich a z&-
kaznickych citi a cilx internich proceszavisi na schopnostech podnikiitise a fist.
Zakladni oblasti této perspektivy jsou:

= zamestnanci,

» informaini systém,

*= motivace, delegovani pravomoci a angazovanost. [5]

Zakladni skupina #&fitek perspektivy &eni se atistu

= Vystupni nétitka zaméstnaneckych ail (viz obrazek 4)
Spokojenost zadstnand - vychazi z toho, Ze jejich pracovni moralka aol@Ena spo-

kojenost se zawdstnanim jsou dnes povazovany za velriiedité. Spokojeni zaést-
nanci jsou zakladni podminkou zvySovani produltjvatdpowvdnosti, zlepSovani kvali-

ty a zakaznického servisu. Aby podniky dosahly \gtm stupiy spokojenosti zakazni-
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ka, meli by je obsluhovat spokojeni z&stnanci. Podniky obvykle jednou za rokitin
spokojenost zasstnan@ pomoci dotaznik nebo akci, ¥ nichZ je nahod& vybrano a

dotazano ufité procento zagstnana. [5]

UdrZeni zamsstnand - cilem podniku je udrzenéth zamgstnand, na nichz ma podnik

dlouhodoby zajem. Stali, loajalni zéstnanci jsou nositeli hodnot podniku, know - how
provoznich procdésa i vnimavosti k pgebam zakaznik Teoretickym vychodiskem
tohoto néfitka jsou dlouhodobé investice, nélbkazdy nechiny odchod zastnance

znamena ztratu intelektualniho kapitalu [5]

Produktivita zamstnand - je vystupnim rétitkem souhrnného vlivu zvySovani doved-

nosti, pracovni moralky, inovaci, zlepSovani iniemnproces a uspokojovani zakazni-
ka. Cilem je ufit provazanost mezi vstupem vyprodukovanym gstmancem a pitem
k tomu pouzitych zagstnand. PrevaZzié se jedna o zisk na z&stnance. [5]
Produktivita je charakterizovanéntito zakladnimi vztahy:

Produktivita zaméstnanai = vystupy / vstupy

Souhrnna produktivita = vystupy / prace + kapital+ energie + material

Tyto vztahy naznauji, Ze produktivita mize vzistat:
= zvySenim vystup pii zachovani vstun
» snizenim vstujp ale udrzeni stejnych vystiup

= zvySeni vystup a sodasné snizeni vstap- nejiznivéjsi zvySeni PP. [8]

v

» nedostatény systém vyrobniho planovani (nevyuzigs, prostoje),

» nedostaténa giprava prace,

» nedostaténé rozpracovani cile a standardy vykaora jednotlivé zagstnance,
= paralel’ provadné prace,

= mala flexibilita pracovnik,

» neznalost spojitosti naklad prace,

= chyby ve stylu vedeni. [8]
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akladni néritka

A 4

| Vysledky [« |

Udrzeni zamsstnand Produktivita zarsstnand

Spokojenost za#stnanca
A

Kompetence Technologicka Klima

zaméstnand infrastruktura pro akci

A A A

Aktivatory hybnych s

Obr. 4: Vystupni r&itka zangstnaneckych ail;
Zdroj: [5]

» Kili¢ové skupina & itek informa&niho systému

Dobie fungujici informani systémy jsou pro zarstnance nezbytnym prastikem,
jak zlepSovat procesy. Maji-li zasstnanci v dnesSnim prdasti efektivié pracovat, tak
potrebuji byt dobe informovani - o zékaznicich, internich procesadmartnich di-
sledcich svych rozhodnuti.ul2zZita je také z§tna vazba vyplyvajici z tohoto systému,
ktera se podili na podfm prograni na zlepseni, ktera odsitge nedostatky, zbytaé
néklady, zkracujgas a zmifuje ztraty. Mefitky dostupnosti strategickych informaci
mohou byt (viz obrazek 5):

% proces s kvalitou realnéhoasu,

= doba trvani cyklu,

» dostupna zfina vazba o nakladech,

= % zandstnand v piimém kontaktu se zakazniky, ktenaji k informacim
on - line gistup. [5]

Kvalita informaniho systému ]

[ Dostupnost ] [ Podpora ] [ Kapacita ] [ Spokojenost]

Obr. 5: Kvalita IT systému;
Zdroj: [5]
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= Kli¢ova skupina r&itek motivace, delegovani pravomoci a angazovanosti
Oblast motivace je zattena na vytvieni prostedi podporujiciho motivaci a inici-
ativu pracovnili. Motivaci zangstnand a jejich samostatnostirbeme it nékolika
zpasoby.Casto pouzivané #igoby néteni jsou:
* poet podrtta na zamistnance - toto #kitko zachycuje vyvoj &€asti zangstnan-
ci na zlepSovani vykonnosti podniku,

= pocet implementovanych podti - meritko sledujici kvalitu podéti. [5]

Motivace - miZzeme ji charakterizovat jako vhitli proces utvigeni cili. Motivace
integruje psychickou a fyzickou aktivittiovéka snérem k vytenému cili. Motivem je
kazda vnitni pohnutka podfcujici jednanicloveéka, navenek se projevujici jakéwbd
k jednani. Je ovlivéna vnitnimi a vrgjSimi kritérii. Zahrnujeradu tuzeb, fani, snazeni.
Motivace navazuje naddome i podgdomeé pateby. [1]

Motivovany kolektiv je vykonny kolektiv. Zasstnanci maji firozere rizné pote-
by, ale ¥tSina vyZaduje bezprost, zajimavou praci, zajimavy podnikaelské spo-
lupracovniky, dobrého nédeného, povyseni, uznani, dobré pracovni podmiody,
meny, dobry plat. [6]

Manazerska motivace souvisi sé&nfm vytvdit u pracovnika zdjem, ochotu a ¢hu
aktivné se z@astnit na plani vSechtinnosti, které jsou v souladu s cilem firmy.

Vychodiskem procesu motivace je dosud neuspokgjeiréba. Uspokojeni pis-
by je cilem a proces motivace je timto kompldttii.

Poteba ---------------------- Pani, chovani --------------------- Uspokojeni geby

Zakladni motivani techniky:

» informace — je nutné zaistnance informovat, codji a hlavig proc to claji,

» zptnd vazba — tvorba hodnoticich kritérii pra@temi vykonu a seznamovat
S nim podizené,

» uznani — pochvalyipzlepSovani vykonu a zfigvani zfisobu, jak ho dosahl,

= naslouchat — pro zefektigni tizeni je nutné se lidi ptat na jejicigpminky a
nazory,

» zapojit ostatni — vyuziti znalosti a dovednostiatsth pracovnik pozadat o
pomoc pi feSeni problému,

= zmocnit — pedat pravomoc svym péidenym a vést je k samostatné praci. [1]
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Mrivriw s

pravomoci zahrnuje:
= definice ukoh a delegovani pravomoci z hledisk&ekavanych vysledk
= vybér vhodné osoby,
= udrZzovani otekené komunikace - nesmi dojit k izolaci, manazene®ize de-
legovanim zbavit odp@dnosti a jefieba zachovat volny tok informaci,
= pifiméfena kontrola, ktera vSak nesmi piadnému pekazet ve vykonavarin-
nosti,

= odmenovani - peizni, prestizni v podabvétsi volnosti v rozhodovani. [1]

AngaZovanost hybné sily vykonnosti osobni i podnikové angatmsti jsou za-
meéfeny na to, zda jsou cile jednotlivcodleni v BSC pizptisobeny citm podniku.
Pojeti n&éfeni v piibéhu implementace zahrnuje:

= 9% vrcholovych manazérzapojenych do BSC,

= 9 zanmgstnand@ zapojenych do BSC,

= % vrcholovych manazér jejichZz osobni cile jsourzpiusobeny BSC,

= 0 zangstnand, jejichz osobni cile jsourizptisobeny BSC a % zafstnand,

kte&i svych osobnich diljiz dosahli. [5]

2.3 Strategie a cile podniku

Strategie je zawteni a rozsalinnosti podniku v dlouhodobém horizontu, které
v idealnim pipact vytvaeji soulad mezi podnikovymi zdroji aémicim se vijSim
prostedim — zvla&t trhem a zakazniky. [4]

Strategie souvisi se strategickyiiaenim, které vytvd konkurerni vyhody jako
nejdilezitéjSiho gedpokladu podnikatelského @spu. Sklada se zp dulezitych slo-
zek:

» definovani pednetu cinnosti podniku a jeho poslani,

= stanoveni strategickych a vykonovychigil

» formulace strategie,

= zavadni a realizace zvolené strategie,

» hodnoceni vysledka navrh opravnych opahi. [4]
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Pro uspsSné zavedeni strategie a dosazeni podnikovych apiat¢ Ze vSechny ob-
lasti podniku musi bytizeny ugitym smérem, a pray tento smir udava podnikova vize
a poslani. Pro spéni vysokych cik je treba definovat strategii a tuto strategii pak
spravre zavest,iidit a revidovat. Podniky jsou k takovémiigiupu doslova nuceny
stale narongjSim podnikatelskym pro&tdim (viz obrazek 6). [7]

BSC vypravi pibéh o strategii podniku. Ddb definované strategické cile, jedno-
znaneé a srozumitelné pro vSechnyasatrené, musi byt rritelné, specifickeé, ambici-
0zni, realistickégasow¥ vymezeneé, vzajendnprovazané a vyvazeneil@zitym kritéri-
em je ngtitelnost. [7]

BSC musi odrazet strukturu podniku, pro ktery Isttategie formulovana agva-

di strategii podniku do konkrétnich aktivit. Stigieeje 0 souvislostech a je rozloZzena
pies podnikové perspektivy do &ith cili a dale do ktiovych ukazatél vykonnostia
dalsich ukazatél Zadny ukazatel nesmiigtat neprovazan s ostatnimi prvky. [2]

Cilem kazdého sytémudieni by néla byt motivace vSech mana#iea zangstnan-
ca k usgsneé implementaci strategie. Ty podniky, které dokégvést svou strategii do
meticiho systému, mnohem sn&frpak tuto strategii realizuji, protoZze mohou komu
nikovat své cile a zakny. [5]

BSC i tvorbe strategie jednoziaé neobsahne:

= strategické analyzyiflezitosti/hrozeb, silnych/slabych stranek, faaickniho

cyklu a kritickych fakto@i Uspcha,

» ur¢eni zakladnich strategickych z&mni na zaklagistrategické analyzy. [3]

Jsou to strategicka za&beni, na kterych se musi jednoZnmé&a shodnout vrcholové
vedeni podniku. Pokud chybi vyjas zakladnich strategii, néibe z&it tvorba BSC

diive, nez se dopracuje vyvoj strategie. [3]

Mt s

sl M

oswdcené analytické modely zatiené na strategii patstrukturovany postup zaite-
ny na vrjSi makroprodedi - PEST analyza (political, economical, sodethnologi-
cal) a Porterova analyza dynamiky konkurence tgkag mikroprosedi. [3]
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Strategie

Finaréni perspektiva

4
A

Zakaznicka perspektiva® Procesni perspektiva

Perspektiva potencial
Struktury Procesy

Obr. 6: BSC v trojuhelniku strategie, struktur a psic
Zdroj: [3]

Hlavni problémy pi realizaci strategie jsou:

= strategie neni srozumiteln&rt, kte ji maji realizovat — neni jasné&ho ma byt
dosazeno, Spatna konkretizacé,ci€alizovatelnost strategie,

* neutralita systémurizeni ke strategii — z#éma strategie neznamena &m
v obsahu planovani, zprav a motiaéch systém,

e

individualnich cifi, vyuziti finartnich nefitek vnitropodnikoveho detnictvi. [3]

2.4 Méritka, cilové hodnoty a strategické akce

Kazda perspektiva ma §wlastni strategicky cil, ktery ma své&ftitko, skut€énou
a cilovou hodnotu a strategické akce, které ymeést k uspsnému zvladnuti cile.

Hodnoty jsou uvéaghy v %.

2.4.1 Méritka

Méftitka hraji v gistupu BSC klfovou roli. Pokud se stanovi vykon jednotlivych
osob, oddleni nebo podnik na z&klad metitek, je tim ovliveno jednéani skrem
k dosazeni cilovych hodnot. Kazdé&fitko je sodastirettzce fFiciny a disledku. M-

fitka konkretizuji strategické ciletasto je dotvti do definitivni podoby. [3]
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RozliSujeme niritka:
» tvrda - veltiny, které lze n¥tit, pocitat nebo vazit,

=  mekka - veltiny, které nelze dale nefit.

VSechna nititka podniku jsou v korimém disledku propojena s vystupy a vyva-
Zeny BSC pedstavuje rovnovahu mezi vystupnimiiitky a hybnymi silami vykonnos-
ti. [7]

Kazdy strategicky cil musi mit sva firam ¢i nefinartni metitka a plati, Zze BSC
neni jen skupinou #tiitek rozdlenych doctyt perspektiv. [5]

Z hlediska tvorby @izeni ngfitek je nutné zajistit jejich popis (definice, veor pa-
rametr) a dale je nutné &eni pouzitelnosti rtitka v prostedi BSC. Postupiptvorbé
metitek je nasledujici:

» vypracovani navrhu afitek,

= vybér vhodnych nifitek,

= zajiSeni implementace ttitek. [3]

Vystupni nétitka maji tendenci byt zpoZdymi indikatory (vysledky minulych
rozhodnuti) a ®itka hybnych sil vykonnosti jsouigdstizenymi indikatory, které sig-
nalizuji, co by 8l kazdy zanistnanec kazdy dereldt, aby byla v budoucnu vytiena
hodnota. Fiklad dokumentace a stanoveni cilovych hodnot finaperspektivy (viz
tabulka 1). [5]

Finanéni perspektiva

Strategicky cil Mtitko Jednotka | Skut. | Cil hodnoty | Cil hodnoty
hodnota | 2007 2010

Zlepsit vysledky podniku CFROI % 7,5 18 % 20 %

Vytvorit konkurence- Celkové naklady| % 89 80 % 80 %

schopnou strukturu néakla4 jako % planova-

du ného obratu

Urychlit mezinarodnittst | Celkovy obrat mid. Eur¢g 1,5 3 mid. Eurd 5 midr&

Tab. 1: Riklad finartni perspektivy;
Zdroj: [5]
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2.4.2 Cilové hodnoty

V souvislosti s niritky je nutné stanoveni cilovych hodnot. Stanowédito hod-
not je znan¢ nara@né. Zakladni obtiz pro &émvani €chto hodnot spiva v nalezeni
optimalni miry narénosti. RiliS vysoké cilové hodnoty jsou nemotivujickilig nizké
hodnoty nevytvieji dostatené pobidky.

Cilové hodnoty pedstavuji velmi dleZity nastroj pro ufeni priorit.Cim nar@ngjsi
hodnoty dany cil vykazuje, timétsi je mu ¥novana pozornost. Tato skéest hraje
duleZitou roli zejménaip konfliktu mezi cili.

Urceni cilovych hodnot zavisiiedevSim na kvalitdat strategického planovani a
operativniho controllingu. V souvislosti s kvalit@at pomaha systém BSC definovat

pozadavky na informai systémy. [3]

2.4.3 Strategické akce

Strategické akce, které jsou v ramci BSC préwdd zahrnuji tvorbu projekt pro-
grami, iniciativ a opateni. Jsou pakami pro realizaci strategig.délvozeni strategic-
kych akci, které majiifspet k realizaci witého cile, dochazi kidezitému efektu: po-
kud je BSC vytvéena pro ufitou Urovei fizeni, tak zamstnanci na této arovni &itou
¢ast strategickych akci realizuji ve vlastni refimé strategické akce jsou naproti tomu
sice na této Urovniizeni vytvdeny, ale vlastni realizace jsou delegovany na @rovn
niZsi.

Klasicky management vychazi z Gvahy, Ze maji bging pouze cile. Vi cest,

které jsou pro dosazeni cile nutné, je ziglmtgFenechat samotnym pracoviik. [3]

2.4.4 Komunikace a propojeni strategickych cifi a méritek

Strategické cile jsou odvozovany z vize a strate@ie padem se stavaji strategicky
vyznamnymi cili podniku rozhodujicimi o jeho cell&m Usgchu. Aby bylo mozné
planovat a sledovat jejich dosazeni, je nutn@ta cilim prifadit odpovidajici finagni
a nefinakni metitka, stejr jako cilové a skuteé hodnotydchto neritek. Kazda stra-
tegicka akce ma zadan termin, rozgtoa konkrétni zodp@dnou osobu. [3]

Jakmile jsou stanoveny cile tykajici se zakazniikrnich proces a weni se a
rastu, mohou mana#estanovit pdadi dilezitosti, pokud jde o jakost, dobu odezvy a

reenginnering. [5]
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Strategické cile a #fitka BSC jsou komunikovany v celém podniku predhic-
tvim firemnich novin, prezentaci elektronicky s pouzitim sdvého softwaru. Takové
zpravy informuji zarméstnance o kritickych cilech, jichz musi byt dosay,gpokud ma
podnikova strategie usp Nekteré podniky se snazi rozlozit nejvyssSi stratediokrit-
ka BSC do konkrétnich &itek na operativni Urovni. Jakmile z&stnanci pochopi nej-
vySSi cile a riitka, mohou stanovit mistni cile, které podporejkovou strategii pod-
nikatelské jednotky. BSC také poskytuje zaklad kwmunikaci a sdileni odpégnosti
vykonnych manazéra pedstavenstva za realizaci podnikoveé strategie. B&LEcuje
dialog mezi podnikatelskymi jednotkami, manaZepfedstavenstvem, tykajici se nejen
kratkodobych cil, ale i formulovani a implementace strategie utiogizi dalSi zvySo-
vani vykonnosti. [5]

Na zavr komunik&niho a propojovaciho procesu by vSichnilinpochopit dlou-
hodobé cile podniku a strategii, kterd umozchto cili dosdhnout. Jednotlivci by se
méli moznost vyjadit k mistnim¢innostem, coz rowk prispeje k dosazeni stanove-
nych cili. VeSkeré Usili a strategické iniciativy pak budocelém podniku v souladu s
pottebnymi procesy zgmy. [5]

Velmi ¢asto se setkavame s otadzkou: ,Kolik strategickyibhtyy melo byt sogasti
BSC?" Rili§ mnoho cili vede spiSe k chaosu, neZ ikidednosti a srozumitelnosti.
Kompromisem meziiflis malym a piliS velkym patem cili popisuje zdsada ,Twenty
is plenty”, tzn. aby bylo mozné zajistit koncentragiditelnost, smi jedna BSC obsaho-
vat maximalg 25 cil. [3]
novit cile pro ngfitka BSC naif az gt let, coZz umozni, pokud jich bude dosazeno,
podnik transformovat. To, Ze intérstanovené cile budou odpovidat strategickyéa m
fitkim, lze nejlépe wit a owiit si pomoci tzv. benchmarkingu (procesieni, ktery
muze vyrazi prispét k dosazeni konkureéni vyhody). [5]

K dosazZeni cil a nefitek BSC musi byt nasfrovany dlouhodobé rozgty, strate-
gické iniciativy a tizné r@ni vydaje. Aby bylo mozné BSC pouzit k dlouhodobému
planovani, je nutnédnit ¢tyii kroky:

* nastavit vysoké zadny,

» uréit a rozumed vyswtlit strategické iniciativy,

= urcit kritické kiizové iniciativy,

» propojeni s alokaci zdribp rozpdgty. [5]
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2.4.5 Strategické mapy

Strategické mapyipdstavuji grafické znaza¥ni rettzci pricin a nasledk a zo-
hledréni vzajemnych zavislosti mezi cili. Strategické smamoziuji zndzorgni:

= analyzy specifickych ail

» piehled o statutu i trendu gjl

= seskupovani do perspektiv,

= TOP drova,

= (rovai odctleni.

Je zdiraziovano, Ze mezi cili, které jsou navzajem propojdny,mily existovat
korelace a progtdnictvim korelani analyzy by nilo byt prowiovano, zda je strategie,
ktera je budovanatetzcich icin a nasledk, spravna (viz obrazek 7). [3]

Myslenka sledovat ugpnost strategie &enim korelaci mezi strategickymi cili je
lakava. Je nutné brat v potaz,ié&€zce fFicin a nasledi negedstavuji Zadnou algorit-
mickou logiku. Systém ailBSC a tim i ntitek jsou propojeny na zakladogickych,
ale ne poetnich souvislosti. Zsmi-li se jedna cilova hodnota, neni zpravidla mozné
piesré predpovdét, jak to ovlivni jinou hodnotu systému ilF¥i¢inou je sama podsta-
ta logiky BSC, ktera vetézci piicin a nasledi nezohleduje vSechny faktory, které na
cil pasobi. Je ziraziovana nutnost neposuzovat udalosti v podniku a gadi izolo-

varg. SpiSe je nutnéénovat pozornost vzajemnémuigobeni jednotlivych udalosti.

Teprve pochopenéthto souvislosti umozni U&nétizeni podniku. [3]
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2.5 Zavadéni BSC

Zavadni BSC je kontinualnim procesem, nikoliv jednoramevakci. Zavedeni
BSC znamend, Ze se cilegiitka a strategické akceaifazuji konkrétni perspektv
Vytvoreni a aplikace vyZaduiji ¢itou dobu pro odzkousSeni, coz jaéstedkem odliSnosti
podniki (razna firemni kultura, konkuréni prostedi, portfolio zakaznik jiné marke-
tingové segmenty, jiné kritické technologie, zntllasschopnosti).

Obvykle jsou odhalenyghkteré nedostatky, jako néklad chykEjici ukazatele, a je
tedy nutné doplnit a upravit ndklad informa&ni systém podniku. Je mozné, Ze se v
priabéhu tvorby BSC objevi i dalSi nastrahy, které mokést - i snaze vytvét doko-
naly systém - ke zpo#di, ztrdt dynamikyci ztrd€ divéry managementu. Efektigsi
cestou je proto 2@ jednoduchym modelem atii€zné systém zdokonalovat. [9]

BSC klade draz na komunikaci podnikové vize do nizSich UroBpol&né cile,
jejich vyhodnocovani, revize, tvorba i kontrola vadk otevergjSi komunikaci a nuti k
vzajemneé spolupraci. Metodika BSC tak vede k my&eému sjednoceni managemen-

tu a zamdstnand@ podniku nad vizi, strategii i strategickymi cf8]

2.5.1 Zavedeni BSC ve fazich

1.f&ze: vytvéeni organizénich gedpoklad pro implementaci
= ur¢eni architektury BSC,
= definice projektové organizace,
= uspdadani piibéhu projektu,
= zajiS€ni informaci, komunikace a participace,
» standardizace a komunikace pouzivanych metodchjeaph,
= zohledreni kritickych faktofi Usgchu.
2.faze: vyjaseni strategie
= kontrola strategickychipdpoklad,
= stanoveni strategického zafeni,
= implementace BSC do tvorby strategie,
3.faze: tvorba BSC
= obnoveni strategickych @il
» vybudovani vzta pficin a nasledi,
= vybér métitek,

» stanoveni cilovych hodnot,
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= uréeni strategickych akci.
4.faze:tizeni procesu roz&ni — roll — out
= zavedeni BSC v celém podniku,
» rozSieni BSC na dalSi organizd jednotky,
» slacni jednotlivych BSC mezi organigaimi jednotkami,
= zajiS€ni kvality a dokumentace vysleilk
5.faze: zajisini negetrzitého pouzivani
» integrace BSC do manazerskycHdicich systérnn,
» integrace BSC do systému planovani,
» fizeni lidskych zdrdj s pomoci BSC,
* integrace BSC do systému reportingu,
» podpora BSC systéniyzeni rizika,
» podpora BSC s vygetni technikou. [3]

Zavedeni BSC v celém podniku probiha obvykle veudstoérech:
» horizontal® — propojeni dalSich podnikovych jednotek na stéyaéni,

= vertikaln® — propojeni dalSich Groviiizeni ze shora dil [3]

Vystavba BSC z#né vzdy od vrcholu podniku smem dofi. Zasadni strategicka
rozhodnuti jsou fijimana na nejvy3si trovni vedefias potebny pro realizaci projek-
tu BSC miiZze ¢init neékolik tydna az nesiail, vzdy podle zadanych UKol velikosti a
komplexnosti. VZdy musi byt hned na¢atku z poZzadavk projektu BSC odvozeny
jasné, jednozrimé a vSem ziastrénym srozumitelné projektové cile.

Na tomto zaklaél je v dalSim kroku sestaven plarip¢hu projektu (viz obrazek 8),
ktery podrobg popisuje jednotlivé faze a pracovni kroky. Plaojgktu je podkladem
pro management, ktery ma projeidit. [3]

Pro dlouhodoby usggh BSC je zap#ebi jeho akceptace, které Ize dosahnout jen
intenzivni a interaktivni komunikaci. K tomut@elu jsou velmi vhodné inforndai

sezeni, diskusni skupiny a workshopy.
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Féze:
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b) ‘Tvorba Balanced
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Faze 4:
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a Balanced Scorecards
Faze 5:
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fizeni

Faze 6:
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Obr. 8: Vzorovy plan projektu pro celopodnikové edeni BSC
Zdroj: [3]

Z hlediska celoplosného zavedeni se mudas\standardizovat pouzité metody a je-

jich naph, aby se zamezilo zvySeni nakiad nekompatibili zpisobené vyvojovymi

duplicitami. Celopodnikova standardizace v&dahrnuje pochopeni filozofie BSC,

formovani proces jejiho zavedeni, Zsobu dokumentace dosazenych vystedkpou-

Zivanych pojn. [5]

Na procesu tvorby a vyuzivani BSC se nepodili pauzkolové vedeni podniku,

ale také odpaosdny tym lidi, tzv. projektovy tym. [3]

Je identifikovano Sest faktiprkteré znema#iji zavedeni a vyuZiti BSC:

tvorbou a vyvojem BSC se p&uji osoby s nedostateymi kompetencemi,

obsahovou napIlBSC vytvai controlling,

vrcholovy management se procesu tvorby B8&sthi jen sporadicky,

projektovy tym postrada 2mou vazbu vrcholového vedeni co seéetyzadani

ukolu,

tvorbe a implementaci BSC neni v ramaiZmych pracovnickinnosti w¥novan

dostatelkcasu a vytrvalosti

obsah BSC jeifilis vSeobecny, nejsou dost&te zobrazeny zvlastnosti podniku

a odwtvi. [3]
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KdyZ podnik sestavi vychozi BSCghby ho brzy zapojit do svych manazerskych
systéni. BSC umo#uje peklenout mezeru, ktera sasto v podnicich vyskytuje, a
ktera spoiva v tom, Ze vyvoj a formulovani strategie jsosanim zfisobem odéde-
ny od jejiho zavathi. Existuji vSak bariéry, které brani efektivnimavaani strategie:

» neuskuténitelnd vize a strategie,

* nepropojeni strategie s cili tyna jednotliva,

» nepropojeni strategie s dlouhodobou a kratkodobakaei zdroj,

» pouze takticka zfina vazba, nikoliv strategicka,

* nespokojenost s daty on - line a flexibilitou syste

= chykgjici motivujici ukazatele provazané s podnikovaatsgii na nizSich Urov-

nich. [5]

Kazda z &chto bariér mMze byt odstragna integrovanim BSC do nového strategic-
kého manazerského systému.

Zavadni strategie zg@na wenim se a zapojovanim lidi, ki¢i museji naplnit. N-
které podniky svou strategii taji a zna ji jen wldvy management. Ten ji implementu-
je pomoci centralniho vedeni kontroly. Podniky,r&tehtji, aby kazdy zamstnanec
prispel k implementaci, musi s nimi sdilet svou dlouhoalolyizi a strategii — vyjée-
nou BSC podnikatelské jednotky — &lrby je podporovat v hledani é@gohi, kterymi
je mozneé této vize a strategie dosahnout. Tatthapvazba a podpora orientuji zsn
nance na budoucnost podniku a podporuji j€asti na formulovani a implementaci
strategickych plain Vyvoj BSC by n&l vzdy za&it od vrcholového managementu.
K pievedeni strategie a BSC do mistnich ailretitek se pouzivajirt mechanizmy:

» komunika&ni a vzalavaci programy,

» programy stanoveni Gil

» propojeni systému odimovani. [5]

2.5.1.1 Komunikani a vzé&lavaci programy

Predpokladem zav&di strategie je, Ze vSichni zastnanci, vrcholovy manage-
ment a pedstavenstvo rozuji strategii a mechanizmu dosazeni strategickyth. ci
Zakladem angaZovanosti vSech na dosazeni strgtegiekomplexni vzélavaci pro-

gramy na téma strategie a posilovagéni se pomoci zné vazby o aktualni vykon-
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nosti. Komunikace vize a strategie zZesmtmand by méla byt pojata jako interni marke-
tingova kampa. [5]

Komunikani a vzalavaci program ma byt nejen srozumitelny, ale ad@odicky.
K zavadni BSC mohou byt pouzityaizné nastroje: zpravy vrcholového vedeni, prezen-
tace, neformalni setkani, letaky a firemni noviRg. iGvodnich akcich by #ty byt mg-
fitka a vystupy BSC prezentovany viem gsiman@ém, a to prostdnictvim intranetu,
brozur, firemnich novin. Navrh programu bylnzatinat zodpo¥zenim rkolika za-
kladnich otazek:

= Jakeé jsou cile komunikai strategie?

= Jakeé jsou cile skupiny?

= Jaky je klIEovy motiv pro kazdou skupinu?

= Jaké médium je vhodné pro kazdou skupinu?

= Jaky jecasovy ramec pro kazdou fazi komunikastrategie?

= Jak se dozvime, ze komunikace spinilaj s&el? [5]

2.5.1.2 Programy stanoveni éil

Podnikové cile a gfitka museji byt §ak prevedeny do akci, kterymi maji jednot-
livci prispivat k dosazeni dilpodniku. Mnoho podnik zjistilo, Ze gevedeni strategic-
kych netitek, zejména nefingnich, do provoznich #iitek je velmi obtizné. V minu-
losti, kdy manaze spoléhali na finaéni fizeni, mohli jednoduSe rozlozit agregovana
métitka, jako ROI nebo EVA, do provoznichetitek, nap. obratkovosti zasob, splat-
nosti pohledavek, provoznich naklea hrubého zisku. [5]

RozlozZeni nefinaimich netitek, jako jsou spokojenost zakaznika a dostupimest
formaniho systému, je obtizj$i. BSC niize nabidnout jedid@ou moznost, protoze je
zaloZzen na ,modelu vykonnosti", ktery¢uje hybné sily strategie na nejvyssi arovni.
Ramec propojenychifginnych vztali miZze byt voditkem $ vybéru cili a neritek na
niZsi Urovni, které &stanou se strategii konzistentni. Zakladni myslankpZze integro-
vany model vykonnosti, ktery definuje hybné silkeginosti naiznych arovnich pod-
niku, by el byt pouzit jako rAmec pro stanovovaniiaila vSech Urovnich. Tak byéin
byt BSC na urovni strategickych podnikovych jedkgpeeveden do propojeného BSC

odctleni, tymi a jednotlivé. Postupny rozklad d@ilv BSC se nazyva kaskadovani. [5]
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2.5.1.3 Propojeni systému odfovani

Propojeni systému odifiovani s niiitky BSC je pro vSechny podniky velky pro-
blém. V sodasné dob jsou pouzivany ke stanoveni vhodného okamzikuttopoopo-
jeni mizné strategie. Aby BSC podfilozménu kultury, systém odétiovani musi byt
vazan na dosazeni podnikovychaciSpojeni systému odiiiovani s ndfitky BSC je
samozejm¢ atraktivni, ma ale sva uskali:

» Jsou v BSC zvolena spravnéititka?

= Jsou data pro vybran&iitka spolehliva?

»  MiuiZe mit zfisob dosahovani vysledkedlejsi dsledky?

Tyto nedostatky se objevi ¥ipads, Ze prvotni niiitka BSC dokonale neodpovida-
ji cilam a kdyz nejsou akce na zlepSeni kratkodobyeétenych vysledk konzistentni
s dosahovanim dlouhodobychtciNaopak gkteré podniky jsou sid&domy toho, jak
silnou pakou odrmovani je, a nechiji v prvni fazi zavasni BSC propojit systém od-
meénovani s mtitky vykonnosti. [5]

BSC nabizi k rozhodovani o odnéch alternativniifistup. Management ime sta-
novit minimalni arove vSech strategickych é&titek nebo jen jejich podskupiny pro
nadchazejici obdobi. Mand&Zenedostanou Zadné odny v pripac, Ze vykonnost
v daném obdobi nedosahne prahové hodnoty vSechmwydin néritek. Takové omezeni
by mélo motivovat k vyvazené vykonnosti n&pcili vSech perspektiv. Odiny za vy-
konnost jsou uwovany podle &ch strategickych #fitek, které jsou pro nadchazejici
obdobi nejdlezitejsi.

Je nutné si ale édomit, Ze odmnovani podle vysledkneni vzdy ideélninteSe-
nim. Existuji vykony, které nelze dfit a proto je nutné pouZziti odiiiovani podle
schopnosti, Usili a kvality svych rozhodnutimi. [5]

2.5.2 Zpétna vazba

Strategicky manazersky systém by nebyl Uplny b&mgépvazby, analyzy a reflexe,
které se testuji afzpusobuji strategii aktualnim podminkam. K testovawnérovani a
Gpraw hypotéz, na nichz je strategie zaloZzena, yrbyt navrzeny strategické &p
novazebni systemy.

Zpétnovazebni systém je jednoduchou skoy, ve které byly cile deny a nebu-
dou se minit. [3]



32

2.5.3 Casovy ramec implementace BSC

Typicky projekt BSC trva asi 16 tydr(viz obrazek 9).

Tyden (1/2|3(4|5|6(7|8|9|10{11({12{13|14|15(16

Aktivity

I. Architektura program( méreni |
1. Vybér podnikatelské jednotky Plan projektu
2. Propojeni SBU/podnik

Rozhovory

II. Definovani strategickych cilt
3. Prvni kolo rozhovor(

4. Porada vénovana syntéze

5. Workshop: prvni kolo

T T -
Workshop

Ill. Vybér strategickych méfitek
6. Schuzka skupin Workshop I

7. Workshop: druhé kolo | Vl Lo
Navrzeni planu

implementace

IV. Plan implementace

8. Vytvofeni planu implementace
9. Workshop: tfeti kolo

10. Dokon¢eni planu implementace

mpeile
Workshop Il

Obr. 9:Casovy plan typického BSC;
Zdroj: [5]

Rozvrh je ¥tSinou uten ¢asem, ktery maji vrcholovi mandZea rozhovory,
workshopy a setkani skupin. Pokud jsou podle po#adprojektu vSichni k dispozici,
muze bytcasovy rozvrh i zkracen. Vyhodou rozvrzeni projektu 16 tydi je to, Ze
vrcholovi manazié maji mezi setkaniméas gemyslet o struktte BSC, o strategii a

informainim systému, a co je néjezitejSi, o manazerskych procesech, které mu teprve

daji vyznam. [3]

2.6 Tvorba BSC

BSC by nél prezentovat kolektivni ,moudrost* a usili tymuctiolovych manazér
strategickych podnikovych jednotek. Dokud neni cgiyn do procesu pthzapojen,
neni Uspch pravépodobny. Bez aktivni podpory a spoluprace vrchobbvgnanazer
nemize byt BSC zahajen; bez podpory shoraigrusgt. [5]

Zavedeni nového manazerského systému, zalozenéB&@amusi zlomit nete

nost podniku k jakémukoli programu m Pro efektivni implementaci nového systému



33

je treba dvou typ nositeli zmen. Podnik patebuje nositele z&m - manaZzery, kié
tvorbu BSC usnadni a pomohou ho zavést jako nowyadersky systém. Zadruhé, ve-
deni musi jmenovat manazera, ktery bude strategithgazersky systém obsluhovat
jako neustéle se opakujici proces. DalSim problémavadni je, Ze pravomoci obou
osob nelze zadit podle tradinich organizénich pravidel. Byly ufeny fti kritické role,
které se musi dit pii tvorbé a zavadni BSC:

» Architekt—je odpowdny za vytvdeni prvotniho BSC a jeho zavedeni do mana-
Zerského systému. Architekt musi lpochopit nové zawieni na dlouhodobé
strategické cile a byt prasrvnitiné motivovan. Musi byt schopen vddvat vr-
cholové manaZery argvést strategii do konkrétnichicia neritek, a to zpso-
bem, ktery nevyvola negativni reakce. Vede prodek|izi na terminy porad a
rozhovoi, zajiguje, aby ndl projektovy tym k dispozici spravnou dokumentaci

a informace. [5]

= Nositel zngny — nositel zmén by el mit primy pristup k nejvySSimu Séfovi,
protozZe je vedoucim rozvoje nového manazerskéhérmys ktery se five roz-
vijet dva neboit roky. Role nositele zem je kriticka, je zastupcem nejvyssiho

Séfa, sleduje kazdodenni pouzivani nového manadersystému. [5]

» Hlasatel- je odpowdny za ziskaniiéry a podpory vSeckilena podniku, od
nejvyssiho vedeni az fiadovym zamsstnaném. Nové strategie vyjadné BSC
obecrt vyZaduji nové hodnoty a nové pracovni postupy @quzadavk na
spokojenost zékaznika, jakost, dobu odezvy, ingvsloéby a podle pozadavk
na zangstnance a systémy. Manazer komutiikho programu BSC by &hten-

to ukol pojmout jako vnihi marketingovou kampia[5]

ZkusSenosti se zahajovanim BSC ukazalle#itost existence externich konzultant
nebo potenych internich praktik Obvykle je nutna Uzka spoluprace externich a-inte
nich konzultant na pilotnim programu. Pilotni program slouzénha (Eelim. Demon-
struje hodnotu BSC a buduje kompetence internicizlibanti, ktefi rozvinou program
v celém podniku. Interni konzultanti také podpongsitele zmin, ktery zavede BSC do
manazerskych procés

Tvorba BSC je proces. Existuje systematicky pkamoje BSC, ktery je pouzivan.
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Sklada se zétyi zakladnich krok:
= definice architektury gteni,
» dosazeni konsensu o strategickych cilech,
= vybér a navrh niritek,

= tvorba planu implementace. [5]

2.7 Chyby pri zavadéni BSC

Hlavnimi gricinami neuspchu @i zavadni BSC jsou chyby ve strukitel a vykéru
metitek a chyby v procesu vyvoje a pouziti BSC.

= Chyby ve struktte - mnoho manazérse domniva, Ze doplni-li finani meétitka

o nefinarni, jako nap. spokojenost zakaznika podil na trhu, je BSC hotovy.
Je nutné si wdomit, Ze nefinaéni mefitka majiradu ,nectnosti” tradnich fi-
nartnich netitek. Jsou zpozsha a vypovidaji o tom, jak podnikova strategie
fungovala v minulosti. Nejsou dostateé podrobnym pivodcem pro budouc-
nost, ani zakladem alokace zdrogtrategickych iniciativ a propojeni s¢rom
rozpaitem a vydaiji.

= Chyby v organizaci podnika jedna se o problémy, které vyplyvaji ne z chyb v

BSC, ale ze zjsobu implementace konceptu BSC. [5]

Nekteré podniky pracuji na BSGipsS intenzivré a dlouho. Pokud neexistuji pro
nekolik kritickych mefitek data, pokouSeji se zavést infotmasystémy, které je po-
skytnou. To zavedeni BSC zme prodluzZuje a rii jakékoli nadSeni. BSC nejsou sta-
tické. Jsou dynamické adty by byt neustale hodnoceny a aktualizovany, atindbely
noveé konkureéni, trzni a technologické podminky. Tim, Ze podndavedou BSC
opozdne, ztraceji pilezitost k ziskani zfiné vazby o ritkach, k nimz existuji data, a
systému. [5]

Vyzkumy BCS vCeské republice ukazaly, s jakymi problémy se pogpik zava-
déni BSC setkavaji:

= problémy s komunikaci — 92 %,

= problémy s informénimi technologiemi — 23 %,

= nezajem TOP managementu — 15 %. [2]



35

Vyzkumy také ukazaly, jaké&imosy podniky pociuji po zavedeni BSC:

zlepSeni komunikace strategie — 77 %,
informovanost o celkové vykonnosti podniku — 54 %
zvySeni dostupnosti informaci — 38 %,

obnoveni rozp&tovani ze strategii — 15 %. [2]
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3 CILAMETODICKY POSTUP

Cilem této prace je zhodnoceni zadrfidsystému ,Balanced Scorecard” (BSC -
vyvazeny Scorecard) ve fignSchwan Cosmetics CR s.r.o., ktera se zabyva vyrobo
direvenych kosmetickych tuzek.d»odem vypracovani této prace je nejen &ami se
na usgsnost zavedeni a hodnoceni systému jako takovéhge geevazre zaneren na
to, jak je tento systém jednotlivymi afldnimi chapan a vniman, a jak je owidwan
v zavislosti na pléni netitek, motivaci a odrmovani.

Metodicky postup zahrnuje:

» analyzu sotasného stavu zavéa systéemu BSC,

* zhodnoceni dopddsystému BSC se zaienim na vybrané ukazatele,

* navrh gipadnych znan.

Pti zpracovani diplomové prace jsem pouzila standgpdstupy, jako je srovnani,
analyza, rozhovory a studium odborné literaturgr&ise touto problematikou zabyva.

Béhem let 2006 az 2007 jsem sénwvala ziskavani informaci tykajicich se pro-
blematiky BSC z Sirokého okruhu odborné literatnagich i zahraknich autoé. Rov-
n¢z jsem tak&erpala z internich materiala dokumernt firmy Schwan Cosmetics CR
s.r.o.

Hlavnimi materialy byly hodnotici kriteria ze systé hodnoceni BSC, ktery je
souasti p@itacoveho modulu Navision Financial a dale jséemnpala z nastavenych a
zavedenych procésa podproceas vSech¢innosti uvnit firmy. Dualezitym zdrojem in-
formaci byly také strategické cile podniku a daiérni materialy. Satésti praktické
casti této diplomové prace je také dotaznik, kteygkytl cenné informace o skdte@m
pojeti BSC zarstnanci firmy.

Anketni dotaznik byl rozdan 90 z&stnan@dm podniku. Jedna se o zé&stnance,
ktefi jsou prostednictvim kritérii BSC hodnoceni. Dotaznik obsahuti@zky tykajici se
historie implementace BSC, ale také otazky ze&asnosti (viz piloha 2). Ukolem za-
meéstnand@ bylo odpowdét na 43 otazek. Zp bylo odevzdano celkem 50 vygimych

dotaznik.
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Dotaznik obsahuje 3 typy otazek:
» otazky, kde jsou navrhnuty moznosti odpaiv
= otazky, kde je nutny nazor jednotlivce,

= kombinace oboufedchozich.

Déle jsem p zpracovani diplomové prace vychazela z vlastmgohnatki, které
jsem v této firnd ziskala jako jeji zagstnanec, a to od roku 2001 aZ docsEmosti.

Jako koordinator obchodnich projgksem n&éla moznost spolupracovat s Sirokym
tymem lidi z fiznych oddleni a spolén¢ s nimi se podilet na zavé&d a funknosti
systému BSC. Tato praxe mi umoZznila pochopie#itost spokojenosti zarstnané
uvnit firmy, spokojenost nasSich investoa spokojenost nasich zakaziik

DalSim vyznamnym zdrojem informaci pra oyly konzultace s jednatelem firmy

Vaclavem Stefankem a s managerem kvality Martinemolfkem.

Po analyze informaci a podkiatéto firmy navrhuji gktera opateni a zniny, kte-

ré by byly ginosem pro zavedeny systém BSC.
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4 SCHWAN COSMETICS CR S.R.O.

Schwan Cosmetics CR, s.r.o.fifiyslova 176, 381 0Cesky Krumlov
ICO 26036835

DIC CZ26036835

Firma Schwan Cosmetics CR s.r.o. se sidletteském Krumlo¥ byla zalozena
20.06.2001. Zakladni podnikatelskou aktivitou firppywyroba kosmetickychifpravki,
konkrétre se jedna o vyrobuidwnych kosmetickych tuzek. Spoleost pati k nejwt-
Sich vyrobém tohoto sortimentu na &. Produkce je z 99,9 % dena na export do
zemi celého s¥a.

Podnik je sodasti rkmeckého koncernu Schwan - STABILO Schwanhauf3er In-
dustrie, ktery fisobi na celém st a je plr specializovan na vyrobu psacich ied,
kosmetiky a propagaich gedmeti. Majoritnim vlastnikem koncernu je rodina Schwa-
nhaufer. Hlavni sidlo podniku je v Heroldsberguateld Norimberku (viz filoha 5).

Schwan Cosmetics CR s.r.o. ma vzdy, jaken skupiny Schwan - STABILO
Cosmetics, spravnou kosmetickou odfabwna kazdou pdebu v ramci své standardni
nabidky i v ramci individualnihoffstupu. Diky své Siroké nabidce produftni pote-
by nejwtSich mezinarodnich kosmetickych spolesti. Svou invenci a inovaci spdle
nost zarduje vyrobni kvalitu na zakla&®gpickovych technologii.

Vystavba firmy Schwan Cosmetics CR s.r.0. bylarfo@ana majoritnim vlastni-
kem a dale byla pouZzita investi pobidka, ktera byla poskytnuta Ministerstven-pr
myslu a obchodu, a to ve vysi 266 mili.KPodnik niize Ehem deseti leterpat slevu

na dani z gijmu pravnickych osob.

4.1 Historicky vyvoj

4.1.1 Schwan - STABILO Schwanhaul3er Industrie
Spoleénost Schwan - STABILO je rodinny podnik s dlouholetradici a v sotas-

nosti jetizen jiz ¢tvrtou generaci. Od saméhocatku je spolénost charakterizovana

vynalézavosti, dynamikou a neustalym vyvojem.
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= 1855 - ZaloZeni norimberské firmy na psaci tuzidro3berger & Kurz.

= 1865 - Revzeti podniku koménim radou Gustavem SchwanhauRerem.

= 1906 - Prezentace obrovské tuzky na zemské wystdlorimberku.

= 1925 - Objev tuzky s tenkou tuhou odolnou protidam ktera byla vhodna na
technické i unslecké kresleni.

= 1927 - "Welové pouziti" chirurgickych tuzek americkymi zenamiky své
vosk obsahujici substanci byly pouzivany naradréni oba@i a tak se narodila
prvni kosmeticka tuzka.

= 1939 - Vypuknuti 2.sstové valky. V pfibéhu valky doSlo ke ztratzahranini
firemni zng&ky a v roce 1945 zténi vyrobni budovy.

= 1946 - Postupna obnova a z&gitb vyroby kosmetickych vyrolikaz po mydlo
na holeni.

= 60. |éta - Expanze spdeosti - vyvoj novych vyrobk a zakladani novych za-
hraninich zastoupeni.

= 70. léta - Vystavba a rozvoj kosmetického sektitery dodnes vystupuje jako
vyrobce tzv. ,private label” pro vSechny vedoucgkeetické firmy - vyvoj a vy-
roba pro zakazniky bez vlastni vyrobni &na

= 1976 - Rejmenovani podniku na Schwan — STABILO Schwanha@ebH &
Co.

= 1992 - Relozeni vyroby klasickychidvénych psacich tuzek doéeské republi-
ky. Vznik firmy Schwan — STABILO CR, s.r.o0. se il vCeském Krumlov.
Zde jsou od této doby vyréby vSechny standardni psaci tuzky a pastelky.

= 1996 - Remena struktury jednotlivych podnikna jednotny holding.

= 2001 - Vznik firmy Schwan Cosmetics CR s.r.o. &rek vyroby devenych

kosmetickych tuzek ¢echach.

4.1.2 Schwan Cosmetics CR s.r.o.

Firma Schwan Cosmetics CR s.r.o¢aa svou podnikatelskatinnost v roce 2001
s 61 zansstnanci v pronajatych prostorach firmy Schwan — BT CR s.r.o. vCes-
kém Krumlow. Vyrobni kapacit&inila 33 mil. ks kosmetickych tuzek ué. Paate:-

nim sortimentem byly tuzky ,Slim"“ natq rty, obai a nehty, (viz tabulka 2 a 3).



2002 - Resthovani vyroby Flok aplikatérz Heroldsbergu d@eského Krum-

lova.

2003 - Zahajeni vystavby nového zavoddeském Krumlov.

2004 - Sthovani vyroby do nového zavodu a &&pé zahajeni vyroby.

2005 - Ziskani GPM certifikdtu (Good Manufacturiftactices) a FSC certifi-

katu (Forest Stewardship Council AC.).

2007 - Resthovani vyroby tuzek ,Jumbo, Slumbo a Biggi“ zZmlecka do

Cech.
Rok Tydenni vyrobni kapacita kosmetickych tuzek
2001 625 000 ks
2002 625 000 ks
2003 750 000 ks
2004 1 200 000 ks
2005 1 500 000 ks
2006 1 850 000 ks
2007 2 100 000 ks
2008 2 000 000 ks
Tab. 2: Tydenni vyrobni kapacita v obdobi let 26(008;
Zdroj: Interni podklady firmy Schwan Cosmetics CRos.r
@ Sika jadra tuzky @ délka tuzky
Slim 4 mm 87 mm 120 mm| 175 mm
Slumbo 6 mm 87 mm 120 mm| -
6,7 mm 87 mm 105 mm| 120 mm
Jumbo 6 mm 87 mm 105 mm| 120 mm
6,7 mm 120 mm - -
8 mm 87 mm 105 mm| 120 mm
Biggi 10 mm 87 mm - -

Tab. 3: Vyrobni sortiment;

Zdroj: Interni podklady firmy Schwan Cosmetics CR,0s.r
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4.2 Finanéni udaje firmy

Spole&nost si vede po finani strdnce velmi ugdre a dosahuje vSech planovanych
ukazatel. Zisk spolé€nosti byl v roce 2006/07 169.065 tis¢ Kviz tabulka 4), kdy oft
doSlo k vyraznému mezi¢gnimu natistu trzeb, a to o cca 60 %.

Veskeré ukazatele potvrzuji vyrazny trefidtu spolénosti. V hospod&kém roce
2007/08 spolénost gekava navyseni trzeb pouze o 10 - 15 % oproti 2K06/07 a to
hlavre diky rozsteni vyroby o produktyady ,Biggi a Jumbo*, dale se chce z#ihna

stabilizaci a optimalizaci procés

2001/02] 2002/03 2003/0

=

2004/p5 2005/06 2006/07

Obrat v tisicich K 104 164| 189492 279974 363 9B2 518 %86 856(320
Trzby z prodeje vlastnich vyrol)-86 172 | 159924 255782 324018 487 951 816210
ka v tisicich K&

Zisk pred zdasnim v tisicich K | -26 400 10760| 47555 15878 34096 169 D65

Stéla aktiva v tisicich K 103 956| 154882 448228 56089 547 $98 531(579
Obhezné aktiva v tisicich K 110508| 111696 343047 1826P0 268541 368(453
Zakladni kapitdl v tisicich K 230000 250000 266000 2660DP0 266 (00 266|000
Cizi zdroje v tisicich K 27696 | 40414 | 23450p 173578 224456 195311
Bankovni G¥ry v tisicich K 0 16 712| 149272 85730 99976 28802
Celkovy pa@et pracovnily 60 130 212 279 388 445

Paizeni investic v tisicich K 119631 73054| 312414 154604 44829 55878

Tab. 4: Finanni Gdaje v obdobi let 2001 — 2007;
Zdroj: Interni podklady firmy Schwan Cosmetics CR,0s.r

4.3 Vyroba

Vyroba probiha v pravidelném dvousnmém provozu. Pouze vybrana ékihi se
specializovanymi technologiemi vyrgbv tiisménném provozu. Celkem bylo vyrobeno
za obdobi hospodgkéeho roku 2006/07tps 105 mil. ks kosmetickych tuzek. Jedna se
vyhradré o vyrobu na zakazku.

Na zaklad praktickych zkuSenosti probiha &ud a trénovani vyrobnich postiup
spojenych se zavédim standardl, jako nezbytného zakladu dalSi stabilizace vyroby.

Vyroba jefizena systémem vyrobnich a projektovych team
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4.4 Zaméstnanci firmy

Firma proSla od roku 2001 rychlym a dynamickychvayem a s tim souvisi iist
poctt zangstnand. Z pavodnich 61 zagstnané dnes eviduje jiz 458 zafstnana (viz
tabulka 5 a graf 1).

Spolenost ¥nuje velkou pozornostiimani novych zarstnand@. Cilem perso-
nalni prace je vylr a @ijem nejvhodgjSich zamistnand a vzdlavani vSech zadst-
nand zaneiené na vsechny oblasti odborné a jazykotpravy. Spolénost ¥nuje na
dalSi vzalavani a rozvoj svych pracovriknemalé progedky. Schwan Cosmetics CR
se svou urovni podnikoveé kultuigdi mezi stabilni, spolehlivé a vyhledavané &stm

navatele eském Krumlow a okoli.

Rok 2001 | 2002 | 2003| 2004 2005 2006 2007
Patet zamdstnand | 61 83 124 235 317 398 458

Tab. 5: Pehled zamsstnand v obdobi let 2001 — 2008;

Zdroj: Interni podklady o za#stnanosti firmy Schwan Cosmetics CR, s.r.o.

500
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OPocet zaméstnanc U

Graf 1: Rehled zamstnand v obdobi let 2001 — 2008;
Zdroj: tab. 4

4.4.1 Tymoveé rozdkleni zaméstnanai
* top tym — nejvysSi vedeni podniku,
= auditorsky tym — skupina Skolenych auditor
= projektovy tym — skupina projektovych a vedoucicagovniki,

» podnikové tymy — skupiny pracovriik ramci pracovniho zagteni.
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4.5 Organizaéni struktura

Vedcuci kancelée [ Asistentke
Personalist
Manazer kvalit
I
Vedouci Vedouci Vedouci laloratas Spravce systému
informatiky vystupni kontroly [ management

Technik laloratasi

Spravce ERP

Koordinator vy-

3 3 Laboran
systému stupni kontroly
I I
Spravce informeni Vystupni katrolor
infrastruktury
Manazer vyrob Spréavce produinich
procesi
I I I |
Technoloy Vedouci :dvodu Vedouci Vedouci kmenové

[ [ strojni tdrzby koordinace

Nuanceu Coach vyrob I I
| | Operéator udrzk Kmenovy

Spréavce sindardi

Sdizova®

koordinator

[
Operator yroby

Sdizova brust

Vedouci vyrobni

Elektronik
koordinace
— Mzdova &etni |
Koordinator wroby
—  Finargni manaze
Hlavni
— = Kalkulan — Finareni icetn

finaneéni &etni

— Manazer technik — Vedouci — Referenttehniky — Operator Gdrzby
infrastruktury infrastruktury
Koordinator Koordinator Referent

Vedouci obch. servisu obch. projeki obch. servisu

obchodniho servisu

Logistik — Operéator ogistiky

- Vedoucitékupt | Referent &upL. —  Referent sklad
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4.6 Hodnoceni a odnéniovani zangstnanai

4.6.1 Vnit¥ni mzdovy predpis

Zamsstnanci pislusi, na zakladdohodnutého druhu vykonavané prace v pracovni
smlouw, mzda. Mzdou se pro tyta@ély rozungji pergzita plréni nebo pl&ni pergzité
povahy poskytovana zasstnancem za vykon prace. Za mzdu nelze povazowahipl
poskytovana podle zvlastnicligolpisi v souvislosti se za#stnanim, zejména nahrady
mzdy, odstupné, cestovni ndhrady, édgnza pracovni pohotovost apod.

Vnitfni mzdovy pedpis uéuje, jaké jsou druhy mezd podle pracovnihtazani:

= zamestnanci ve vyrob- mzdy dle mzdovych tafifa pozic (viz tabulka 6 a 7),

» zanestnanci v administratéy - smluvni mzdy, wuji se individuald v rdmci

pracovni napla

Tarifni skupina A | Tarifni skupina B | Tarifni skupin a C

Tarifni Ke /1 mesic Ke /1 mesic Ke /1 mesic

stupné

l. - - -

Il. - 10.000,- 12.000,-

[l. 9.500,- 11.000,- 13.000,-

V. 10.000,- 11.500,- 14.000,-

V. 10.500,- 12.000,- 15.000,-

VI. 11.000,- 12.500,- 16.000,-

VII. 11.500,- 13.000,- 17.000,-

VIII. 12.000,- 13.500,- 18.000,-

Tab. 6: Mzdové tarify zakladni mzdy;
Zdroj: 601502.04 Vnini mzdovy pedpis
Tarifni skupina A | Tarifni skupina B | Tarifni skupin a C
Pozice Operator vyroby Operator vyroby Operator udrzby|
Operator baleni Operator udrzby
infrastruktury
Operator logistiky | Se&ova®

Sdizova® brust
Nuanceur

Tab. 7: Z&azeni pozic do mzdovych talijf
Zdroj: 601502.04 Vnini mzdovy pedpis
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Druh priplatku VySe priplatku | Poznamka

Za praci v noci 10% z pmeérného hodinového vydku
za praci v sobotu a néd| 25% z ptimérného hodinového vydku
li

za praci ve svatek 100% ztipnérného hodinového vydku
za fegtasoveé hodiny 25% z pmérného hodinového vyitku
za pracovni pohotovost| 10% a2iperného hodinoveho vydku
mluvei tymu 3.000,- / 1 wesic

Tab. 8: Riplatky;
Zdroj: 601502.04 Vnini mzdovy pedpis

4.6.2 Prémiovy iad firmy

Na zaklad prémiovéhaadu podniku jsou zagstnandm poskytovany prémie, a to
ve stanované vysi dle konkrétnich fdnkch mist a pracovnich pozic. Prémie jsou vy-
placeny za spbni podnikovych ukazatél— kritérii. Kazdé kritérium je neustale moni-
torovano a v utenych intervalech vyhodnocovano jeho vlastnikemsi&yné hodnoty
jsou kontrolovany a konzultovany na pravidelnychagiéch. V pipac splreni kritérii
prislusi zamisthnan@dm stanovana vyse prémie, ktera jéamma prémiovyntadem firmy
(viz priloha 1).

Prémie firmy jsou podle pracovnihofaaeni rozdleny takto:

» zangstnanci ve vyrob- 35 % prémii

» zamestnanci v administraté/- 20 % prémii.

Tyto prémie jsou dale roZtkny podle pracovnich poziculézitosti a priorit na dil-
¢i ¢asti, jejichz podil ufuje manaZzer ifislusného odg&eni ¢i vedouci pracovnik kon-

krétniho tymu.

4.7 Vyzkum a vyvoj

Vyzkumné a vyvojové prace jsou centralizovany vipkdvém Ustedi, v fmec-
kém Heroldsbergu. Spaieost standardnvyuziva &chto vyvojovych vysledk a apli-
kuje je v produknim procesu. Plynuly transfer technicko - orga#milao a oboro¥

specifického know - how probiha formou pravidelnggtkani technickych tyimobou
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spole&nosti. Vybrani odbornici firmy jsou #azeni do mezinarodnideSitelskych tym,
ve kterych se podileji n@Seni vybranych projekt

Aktivni nasazovani inovativnich high - tet#seni, jakoZ i permanentnigeéo roz-
vOj a zlepSovani procésje vyraznym rysem podnikani spahesti.

DalSim vyznamnym krokem ¥@d je vytvdeniéeského vyvojového tymu.

4.8 Strategie podniku

= 1 rok 2001/2002 Z4t a Rozlshnout se
= 2rok 2002/2003 Bzet a Vydtlat

= 3 rok 2003/2004 Vydat a Stabilizovat
= 4 rok 2004/2005 Vyelat a Rist

= 5 rok 2005/2006 Vyegat a Dospt

= 6 rok 2006/2007 Vyédat a Rist

= 7 rok 2007/2008 Vyéat a Rist

4.8.1 Kli¢ové snéry podnikové strategie pro rok 2006 - 2011

» Dodrzeni ekonomickych ukazaidlsgSnosti
Obrat - Naklady - Investice - Produktivita - Likvid
= Stabilita vykonu pro partnery
Vlastnik - Zakaznik - Zagstnanec - Spotmost
= Trvalé zvySovani kompetence
Trh - Zakaznik - Produkt - Proces - Projekt
= Komplexni zvladnuti tevéného programu
Inovace produktu - Rozvoj technologie - Pseyvis
= Rizeni odchylek podle hodnoty
Hodnota odchylky - Poznaniigin auditem - Mteny @inos opateni



a7

4.9 Spola&enska odpo¥dnost firmy

Spole&nost se aktivé spolupodili na spotenském a kulturnim Zivétv Ceském
Krumlové a celém regionu.

Tradiéni je sponzorstvi Jazzového festivalu a Festivawhkni hudby Ceském
Krumlové. Dale pak akci p@adanych Mstskym dadem (Svatovaclavské slavnosti,
Dny rize, Den bez barier, atd.)

Uspesre se prohlubuji kontakty se i8tini pimyslovou $kolou Sv. Anezky a ve
vystavnich prostorach firmy probihaji vystavy albeokskych praci studeit

Soutasti strategie podniku je také ochrana zivotnihosfedi. Jde najklad o
pouzivani zemniho plynu,fipodnich stavebnich materiala biologickéhocisticiho
zarizeni spalin, které odbourava rozp@d$ bez sotasného vytvigeni CO.

Investice viadu miliori ¢asto pomohly spot@osti Schwan - STABILO igkonat i
piisné normy pro ochranu zZivotniho ptesti. Uzavené okruhy zawruji minimalni
emise a maximalni recyklaci:ie@l€né odezky se lisuji do prken, zbytky laka
rozpoustdel se destiluji a znovu pouzivaji. Spwlest v rdmci vyroby v harmonii s

Zivotem a pirodou zasadhodmita testovani na Zaiech.
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5 BSC - JAK DOSAHNOUT PODNIKOVYCH AMBICI

5.1 Implementace BSC

Pacétky zavadni BSC ve firng se datuji od roku 2003, ale ivahy o nutnosjan
kého systémiiizeni, néteni a kvantifikace byly v p@domi vedeni podniku jiz od po-
¢atku vzniku firmy. Firma s 61 az 83 zastnanci byla rodinnym podnikem, ktery fun-
goval na zékla#l pratelskych vztath Vyhodou tohoto rodinného podniku byla rychla
informovanost, jednoduch& organinéstruktura a veSkekénnosti se tvély za pocho-
du. Zangstnanci ndli moznost projevit svou kreativitu a napady.

Z rozvojem firmy, vystavbou nové vyrobni haly a msstaténim se v oblasti fi-
nartniho planovéni, vzrostla peba zavederiidiciho systému, ktery by byl pro pet
by podniku nejlepsi. Existovalo d&vdivoda:

= vznikala poteba citi — sn@r, jakym se bude firma ubirat,

» nutnost pevedeni cil do¢isel,

* nutnost zmin - zmeén k naplrni cila, zmen k lepSimu,

= podnik, ktery funguje na zakladodinnych a patelskych vztal dosahuje sta-

noveného cile velmi pomalu a kostrhat

» potreba n&feni — co se nedi, se @la postaru a neefektign

» naphovani citi prostednictvim projektovych ukél— zaskoleni a zéeréni za-

meéstnand@ do projektové prace, vznikl tlak na rozvojittiho myslent,

* npanst paitu zangstnand,

» hodnoceni zagstnand@ podle ¥rohodnych dat pomoci zavedeného IT systému,

» nutnost firemniho planovani a sledovani tfemgvoje.

Cilem bylo najit takovy sytém, ktery zajisti intélyri a rovnonsrny rozvoj podniku
k dosazeni stanovanych tcilDale vznikla nutnost sl&di vSech aktivit, aby doSlo
k odstragni rozdili v rozvoji jednotlivych oddeni podniku. Odédeni, které se rozvije-
lo rychlejSim tempem, bylo ruSivym elementem a daelo tak ke ztrétvazeb. Nao-
pak oddleni s pomalejSim tempem rozvoje bylo brzdou paalnik

S navrhem zavedeni BSGigel manager kvality, ktery ¢hs timto systémem bo-

haté zkuSenosti, a ktery ostatnienam vedeni vys#tlil vyhody a gednosti tohoto
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systému. Na zakla&dnekolika prezentaci doslo k seznameni vedeni podeilBSC a

vysledkem bylo fijeti ndvrhu na zavedeni této metodinnosti, které byly nutnéip
zavadni BSC:

stanoveni prvnich dil

uréenictyt perspektiv,

analyza toho, co se da a nad&im

analyza kritérii, uteni finartnich a nefinaénich netitek,

sestaveni projektového tymu — vznikesiniho managementu, kterglmza ukol
realizovat BSC naiji¢ celym podnikem,

zaskoleni $edniho managementu — rozpadicilznik projektovych Ukdi,
interni Skoleni projektové prace,

piiprava IT systému — programovani a upravy #itadovém modulu Navision

Financial.

VSechny tytoc¢innosti byly z péatku provadny vedenim podniku. Po zaskoleni

pieSla sprava a nafgvani BSC do rukou projektového tymu.

VeSkerd data a informace @rd v podniku jsou zaznamenavany a evidovany

v programu Navision Financial. Tento program umbzavedeni BSC doéisel a vzor-

ci, které je mozné pravideairsledovat a vyhodnocovat.
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5.1.1 Strategické cile firmy

Perspektiva

Kritérium

Popis cile prvni trovné

Celopodnikoveé cile 2004 - 2005

Finance B04.01 Dodrzeni rozpétu nakladi, trzeb a investic
Zakaznik B04.03 Spokojenost zakaznika stajici k arovni &
B04.06 Meteni vykonnosti podledrohodnych dat
Kompetence | B04.07 Odmngnovani podle vykonnosti
B04.08 PloSna podpora projektoveé prace
B04.02 PIny dvojsrkmny provoz v obou zavodech
Procesy B04.04 Trvaly komplexni rozvoj dodavaiel
B04.05 Systém spolehlivéldasoveho planovani

Celopodnikoveé cile 2005 - 2006

Finance B05.01 Dodrzeni rozpétu nakladi, trzeb a investic
Zakaznik B05.03 Spokojenost zakaznika stajici k arovni &
Kompetence | B05.06 Metitelné a ploSné zvySeni kompetence
B05.02 PIny vykon vSech technologii obou zavod
Procesy B05.04 Trvaly komplexni rozvoj dodavaiel
B05.05 Systém spolehlivéldasoveho planovani

Celopodnikové cile 2007 —

2008

BO7.F1 Nade&toveé plreni planu trzeb
Finance BO7.F2 Nadetoveé dodrzeni planu naklad

BO7.F3 Nade&tové dodrzeni investiniho planu

BO7.F4 DodrZeni planuistatku peaznich prostedki

B07.Z1 Podil vyrobnich zakazek tuzek bez hodnocené reldam
Zakaznik B07.22 Podil was naskladinych zakédzek tuzek

B07.Z3 Znereni komplexni Sestibodové vykonnosti podniku
Kompetence | BO7.K1 Plrgni planu Uspdnes realizovanych tréninkovycéinnosti

BO7.P1 SniZeni jednotkovych nerealizovanyiimgch naklad
Procesy BO7.P2 PIgni planu internich audita vyvolanych reaudit

Tab. 9: Strategické cile firmy;

Zdroj: Interni podklady firmy Schwan Cosmetics CRos.r
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Vyhodnoceni celopodnikovych cii

OOOO Cil schvélen a dokumentovan
OOO®@ Redeni navrzeno a schvaleno

OO @® Reseni realizovano a proskoleno
O@@® Redeni zavedeno a dokumentovano
@ @@ ® Reseni ovreno a uzakeno

5.1.2 Perspektivy
Zakladnictyii perspektivy podniku jsou (viz obrazek 10):

= finance,
= zakaznik,
= procesy,

= kompetence.

FINANCE

ZAKAZNIK — VIZE A STRATEGIE — KOMPETENCE

PROCES?

Obr. 10: Podnikové perspektivy;

Zdroj: Interni podklady firmy Schwan Cosmetics CRos.r
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5.2 Analyza sowasného stavu BSC v podniku

5.2.1 Meé¥Fitka - kritéria

V sowasné dobv podniku existujttyti zakladni Urova kritérii (viz obrazek 11):

= kritéria 1. Urovi — naphuji cile podniku, vlastnikem kritérii je vedeni pakl
a ,Barometr Usggnosti podniku“ je jejich hlavnim ukazatelem (vizlgha 7),

= kriteria 2. Grové — naphuji tymové cile, vlastniky jsou vedouci jednotlityc
odctleni a projektovi pracovnici, Kiejsou ¢leny projektového tymu. Kritéria
jsou podurovni cll podniku a jejich hlavnim ukazatelem je ,Barome$pi3-
nosti tymu*“ (viz giloha 6),

= Kkriteria 3. Urové — naphuji cile skupiny¢i jednotlivce a jsou podurovni @il
tymovych. Tykaji se vSech ostatnich zstmand podniku,

= kriteria 4. arove — jedna se o kontrolni kritéria.

STRATEGIE

[ Kritérium | Grovré — Barometr (sfEnosti podniku]

v
[ Kritérium Il Grovré — Barometr Gsfsnosti tymu ]

A 4

[ Kritérium Ill drovné — osobni a skupinové]

\ 4
[ Kritérium IV Grovre — kontrolni kritéria]

Obr. 11: Provazanost kritérif;

Zdroj: Interni podklady firmy Schwan Cosmetics CR,0s.r

Kazdé kritérium ma v programu Navision Financiadsevidegni kartu, kterd ob-
sahuje:

* popis a nazev kritéria,

= informace o strategii a cilech,

» informace o procesu, podprocesu, ktery k danémérkripati,

* jméno vlastnika, ktery kritérium spravuje a vyhocine,
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= cilové hodnoty, které udavaji, jak bylm byt kritérium plrgno - jsou uvaghy
v kusech, procentech, hodinach a nebo v korunéach,

» vypoctené hodnoty, které ukazuiji, jak bylo kritériumrgjplo,

» informace o tom, zda bylo kritérium spho - porovnani hodnot cilovych a vy-
poctenych. Vysledek je zobrazen pomoci synibol
© - zeleny symbolsplreno,
® - &erveny symbol,nesplrEno,
© - Sedy symbolkritérium nenastaveno.

= vzorec vypdétu, ktery utuje, ze kterych dat v systému se dané kritériutiitd@
jak se vyhodnocuje,

» informace o tom, zda se jedna o mzdové kritériutaréovliviiuje prémiovou
slozku mzdy zagstnand — hodnocené (prémiové) nehodnocené (informativ-
ni) kritérium,

» periodu vyhodnocendinnosti — hodinow, denr, tydrg, mésiéne, rocne, kvar-
talng,

= filtr data, které udavéasové rozmezi, za které je kritérium vyhodnocovano.

5.2.2 Tvorba a sprava kritérii

Tvorba kritérii v programu Navision Financial spatth kompetence spravce sys-
tému managementu, ktery vytiv&arty kritérii se vSemi nalezitostmi popsanymgsey
Kritéria prvni Urovi jsou vzdy tvéena na peatku hospod&kého roku a vychazi ze
strategie a dil podniku. Kritéria dalSich arovni vznikaji postépwm pribéhu celého
roku. Kritéria gredchozich let jsou aktualizovana a i nadale sl&yiiavidelnému vy-
hodnocovani.

S pozadavkem na vznik nového kritéria druhéeti tirovié¢ muze fijit kterykoliv
zamestnanec. Tento poZzadavek podléhd schvaleni vedougihu a vedeni podniku.
Kritérium vznika na zakladnutnosti néfeni, sledovani a vyhodnocovantitych dat
v systému. Tvorba vzorce vy§to a provazanost dat, jakozto odpdmost za spravné
nastaveni kritéria v systému, je Ukolem spravcelyd@nich proces. Cilové hodnoty
kritéria stanovi vedouci tymu po dohkicgl vedenim podniku.
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5.2.3 Hodnoceni a odndtiovani v rdmci BSC

5.2.3.1 Projektovy tym

P zavadni BSC bylo nutné vytvdt tym lidi, ktery by zaStioval klicova kritéria

BSC, a ktery by timto nastrojem napVal cile a strategie podniku. Jedna s&demy

projektovéeho tymu, ki jsou hodnoceni podle Barometru &Sposti tymu (viz filoha

6). V sokasné dob se jedna o 33 pracovrilstedniho managementu, kitespravuiji

kritéria 2. arovi (viz priloha 1).

Rozcleni prémii Projektového tymu:
= 10 % - spl&ni Barometru usgsnosti tyn,

= 10 % - podil ¥as splgnych tymovych Gkal a projekf (viz tabulka 10).

C  |Kritérium Limit Bod Mez |Hodnoceni | Prémie %
UspéSnosti |zvratu
1. |Podil vyrobnich zakazek tuzek bez hodno- 98% 99% | 100%Tymové 10
cené reklamace k celkovémugho dokon-
¢enych zakazek tuzek.
2. |Rozdil celkového ptiu naskladanych 80% 90% | 1009
zakazek tuzek a hodnocenych zpagdh
zakazek vztazeny na celkovyded nasklad-
nénych zakazek tuzek.
3. |Podil naklad provozni zmetkovitosti tuzek, 5,5% 5,0% | 4,5%
zni¢eného zbozi a veSkerych reklafech
naklad: v naskladnych trzbach za tuzky.
Naklady na likvidaci lak nejsou zapteny.
4. |Podil was splgnych tymovych ukal a 100% - - | Osobni 10

projekit.

Tab. 10: Hodnoceni podle Barometru &Sspsti tymu;

Zdroj: Prémiovyrad

Vypocet kritérii Barometru Us{Snosti

» hodnota kritéria je hodnota konkrétniho kritériataz&ného do Barometru

aspEsnosti tymu vypétena na zakladprocesnich udajza hodnoceny #isic,
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= [imit GspESnosti je hodnota konkrétniho kritéria, jejiz damhizznamena vyplatu
dil¢i ¢asti prémie za konkrétni kritériumiiiedosazeni limitu se dilcast pré-
mie nevyplaci,

* bod zvratu je hodnota konkrétniho kritéria, jejasdzeni znamena vyplatu pre-
mie prd¢ 100 % za konkrétni kritérium.r€rateni bodu zvratu znamené vy-
platu zvySené prémie az do vySe 200 % za konkkéitérium,

* mez je hodnota konkrétniho kritéria, ktet@gstavuje dosazitelny vysledek pro
sledované obdobi. Mez je limitni hodnota konkréinKrnitéria, jejiz dosazeni
znamena vyplatu prémie pka200 % a jejiz fekraceni hodnotu déi prémie
dale nezvysuje,

= procentni pispivek - % vyjadeni polohy hodnoty kritéria mezi limitem @sp
nosti a mezi. Procentnfippévek nabyva hodnot mezi 0 % a 200 %. Tymovy
ukazatel stanovuje vySi tymoveé prémie podle vySsdené tabulky. Tymovy
ukazatel se vypota jako aritmeticky prmér procentnich fispevku jednotli-

vych kritérii Barometru usgnosti tymu.

Podil &as splgnych tymovych Ukal a projeki.

Ukoly pro praci uvnit tymu sefedi seznamem ,Ukoly* umistym na pislusném
tymovém webu. Ukoly a projektyiodlené v ostatnich webech #Si seznamem Ukoly
na tchto webech. Vyhodnocenéasnosti probiha souhréiza vSechny weby. PoloZky
seznamu jsou kategorizovany na ,Ukoly a Projekty*.

,Ukoly* znamenaji¢innost pozadovanou &$im partnerem tymu, &hoz vyplyva
obecr vysSi priorita a kratkodobé terminovani.

~Projekty“ znamenajtinnost uvnit tymu, zpravidla situjici k rozvoji proces a
podobnym Zadoucim znam.

Konkrétni vlastnik pracuje pouze a vyhradm polozkach s prioritou ,Vysoka“,
které by nerdly pro konkrétniho vlastnikaipsahnout piet pit. Polozky priority
.Normalni a Nizka" se obvykle neterminuji a slojakio zasoba projekt pripadré jako
seznam nagiia. Pro vyhodnocenidasnosti je zavaznyiagodni dohodnuty termin spl-
néni. Souwtasti nesicniho vykazu spléni prémiové slozky mzdy je jehled urove pro-

jektoveé prace podniku®“.
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5.2.3.2 Ostatni zaréstnanci podniku

Ostatni zarsstnanci jsou hodnoceni v ramci BSC podle kritérii@vre. Frislusna
vySe prémie je, dle ¥azeni zaréstnance, rozflena v utitém pongru a dilezitosti
(viz ptiloha 1).

Priklad rozaleni 20 % prémii pro pozici vyrobniho koordinat¢va tabulka 11).

Tym | Pozice Kritérium Uspésnost [ Hodnoceni 20 %
prémii
Vyrobni Podil zpracovanych VZ ve vyrob 97% Tymové 10
o koordinator | koordinaci do 24 hodin.
Q
@
-_g Vyrobni Patet karet neshody (QKN 0 Osobni 5
5 koordinator |s mistem vzniku vyrobni koordin
S ce.
Vyrobni Potet karet zpozthi (QKZ) 0 Tymové 5
koordinator |s mistem vzniku vyrobni koordin
ce

Tab. 11: Pehled prémii pro pozici - vyrobni koordinator;

Zdroj: Prémiovytrad

5.2.4 Vyhodnocovani kritérii

Jak jiz bylofe¢eno, jednotliva kritéria jsou pravidélwyhodnocovana jejich vlast-
niky na tymovych a podnikovych poradéach.

Casovy harmonogram tymovych saek:

= top tym — tyds,

= auditorsky tym — tyd#

= projektovy tym — 1 x za 2 — 3dwice,

= podnikové tymy — tyd# v nekterych gipadech denh

V piipadt, Ze je kritérium spkno, nalezi zagstnanci slibena prémie. V ajreem
piipadt seteSi, co vedlo k jeho nesgim. Prémie nejsou odebrany bez toho, aniz by
nebylo probrano a vystieno, jak a co vedlo k jeho nespim. Vzdy seeSi, zda se chy-
ba tyk& konkrétni osoby nebo celého tymu. Prob@t@rsi, v ramci kterého jsou nasta-
veny kontrolnicinnosti a procesy tak, aby se problém znovu neogdko

V piipact dlouhodobého nepéni kritérii je provedeno Seni a je vytveéen projek-
tovy ukol, ktery by il tento problém vieSit, nebo dojde ke snizefiizvySeni limitni
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hodnoty kritéria. Stava se totiz, Ze jsou limitytémi tak pisné, Ze je nelze, anigs
veskerou snahu jednotlik@ tym, spinit.

Pro vyhodnocovani kritérii plati pravidlo, Ze dadhoceni nespada to, co nimou
zanestnanci podniku prokazatelovlivnit a odvratit - nap zpozé&na dodavka materia-
lu, poruchy v dodavce elektrické energie a podolieto pravidlo je pouzito na zakkad
rozhodnuti vedeni firmy, a to po@ém zvazeni vSech skuieosti.

5.2.5 Podnikova politika

Rozpracovani podnikoveé politiky (viz obrazek 13gmigjecasovy rozvrh jednotli-

vych strategii, cil, plam a ukof.

Holdingova streegie 20F

Podnikova strategie £ Jednéani vedenim hildingL
Podnikové cile 1 Jednéni dozoki radot
Balanced Scorecard | : > Jednani vedeni podni
v
Balanced Scorecard Il : > Tymovy barometr 11 > Projektovy tym

A

A 4

Akeni plan a kritéria 31 Workshop projektového tyn

Projektové Ukoly 11 Prezentace ptmi BSC 1M
Realizace a #feni 11 Schizky a meetingy 1
Dosahovani ciit Reseni odchlek

Obr. 13: Podnikova politika;

Zdroj: Interni podklady firmy Schwan Cosmetics CRos.r
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5.2.6 Zhodnoceni sotasného stavu BSC v podniku

5.2.6.1 Hodnoceni BSC vedenim podniku

Na z&klad poznatki a zkuSenosti se vedeni firmy shodlo na tom, kesfizavedeni
BSC uspsne zvladla. \ktSina zamistnan& podniku dnes chape podstatu a nutnost to-
hoto systému a ndila se s nim pracovat. BSC je Zivym systém kritddiéry se stale
dolad’'uje a monitoruje, nelze tedici, Ze sodasny stav BSC je stavem kéngm.

Patatky implementace BSC nebyly nikterak jednoduchént® novy a rozsahly
systémrizeni vyzadoval a vyZzadujadu zngn a aktivit, se kterymi se pracovnici firmy
tézko szivali, a které byly vio# meérg asgsre aplikovany na vSechna ogdni firmy.

Situace ve firm byla velmi slozita i pes zavedeni BSC. Firma se stale potykala se
stejnymi procesnimi problémy a s nechuti &stmané ke znén¢ a rozvoji. Zanistnan-
ci firmy tento systém nevnimali jako nastroj prem@eni a zvySeni vykonnosti, ale
vnimali jej jako hodnotici systém, ktery negativovliviiuje jejich prémiovou slozku
mzdy, a ktery nelze,ips veSkerou snahu jednothiv@lnit.

Vedeni podniku kladhhodnoti poslednich 5 #giai, kdy doSlo ke zrné vnimani
BSC u projektovych pracovnik Tymovy ukazatel Barometru G&mosti tymu, jehoz
kritéria byla v minulosti odlatha, je plgn nad hranici 100 % a s timto souvisi itslr
prémiové slozky mzdy u vSech zé&sinmand projektoveho tymu (vizifloha 6).

Tento fakt motivuje zagstnance k lepSimu at&imu vykonu, zlepSila se tymova
spoluprace, chuna nové projekty a doSlo i ke zkraceni tenimpinéni ukoli. Zamest-
nanci si plg uvedomili, Ze proces s#di a kdokoliv niize fijit s mysSlenkou toho, co je
nutné je&t mefit. Projektovi pracovnici pochopili, Ze sphi kritérii mohou dosahnout
jen s pomoci kvalitnich a diéd vedenych projeft kol a aknich plari (viz obrazek
12).

Také byl odladn a plre spusén podnikovy informani portél - intranet, kde jsou
nejen informace, jak si podnik a jednotlivé tymydea, ale je to také nastroj na plano-
vani ¢asu, zdroj veSkerych dat, které nejsoucéasti programu Navision Financial, a

které jsou pistupné na vejnych ulozistich.
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Ukol

Proce

oo

Podproce

Obr. 12: Podprnécinnosti k plréni kritérii;

Zdroj: Interni podklady firmy Schwan Cosmetics CR0s.r

V souwasnosti jsou progdnictvim kritérii BSC hodnoceni prakticky vSichra-
meéstnanci podniku. Vyjimkou jsou asistentky podnikukterych nelze kritéria jedno-
znané definovat, protoZze nepracuji s programem Navisimancial tak, aby podleip
mohly byt hodnoceny. Jejich hlavni pracovni napénievidence a koordinace posty,
sprava vozoveho parku, telefonické sluzby &eostveni zakaznik

V souwasné dobjsou asistentky hodnoceny takto:

= pocet hodin nefitomnosti z dvodu nemoci, oS&vani ¢lena rodiny nebo néa-

vstevy lékare,

» splreni stanovych cll v meésici - ispory postovnich nakkaddozor a organizace

navstv zakaznik a dodavatél, spokojenosti zadstnan@ se zavodnim stravo-

vanim atd.

Vedeni firmy déle shledav@adu gekazek, které pkmi cili a kritérii brzdi. Jedna

se o tyto pekazky:

» dlouhodobost - z&naci nové nastaveni kritérii se projevi za déBsové obdo-
bi; toto také souvisi s ng@tem dlouhodobych projekt které k plgni kritérii
napomahaji,

* programova nakmost - kazdé nové kritérium je nutné provazat y ddfl sys-
tému tak, aby odpovidalo poZzadéwk a odraZelo skutaey stav. Pokud neexis-
tuji pro dana kritéria jednoztyi@ definovana data, hleda seispb, jak toho do-
cilit, a to prostednictvim dodatého programovani systému Navision Finan-

cial,
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prace s novymi kritérii — vymyslet a odladit novétérium a s tim souvisejici
nara:nost na projekt,
trénink projektovych Ukdl - zaSkoleni novych projektovych pracovinikaby

umeli projektow pracovat.

5.2.6.2 Hodnoceni BSC projektovym tymem

Projektovy tym ma za ukol realizovat BSC figcelym podnikem. Implementace

BSC proc¢leny projektového tymu znamenala nové nastroje danmsti K pleni cili.

Nazory jednotlivé k zavadni a funknosti BSC se zra¢ liSi. Projektovy tym ma

v sowtasnosti 3Zlena a vyplreny dotaznik odevzdalo celkem 25 respontient

Z vysledku vyzkumu vyplyva, Ze pouhych 28dént projektového tymu bylo se

zpisobem zavéashi BSC spokojeno, 36 % dotazanych bylo nespokogeé % dota-

zanych v té dobve firme¢ jeSt nepracovalo.

Jako hlavni @vody nespokojenosti uvedli:

Spatna komunikace &gdavani informaci na vSech arovnich,
dlouhodoby a pomaly rozvoj kritérii jednotlivychny,
nedoladné zavadni BSC v jednotlivych tymech,

skupinové hodnoceni - kolektivni chyba, neobjekisin
neschopnost ovlivmni kritérii jednotlivcem,

rychly rozvoj firmy, neustalé zémy, Spatna koordinace priorit,
nedostaténd z@tna vazba.

DalSim pfizkumem bylo zji&no, Ze v sotasné dob 56 % dotazanych vidi fungo-
vani BSC pozitiva a jen 12 % negativn Zbytek respondetitneodpo¥dél.

Na otazku, zda jsou v séasné dob s timto systémem hodnoceni spokojeni, odpo-

védelo 72 % respondeatkladn a 28 % zaporh Za usgch tento tym povazuje:

aspesnost kritérii vyssi nez 98 %,
zlepSeni tymového barometru,
snizeni zmetkovitosti,

rozvoj BSC — nova kritéria,
prihlednost systému,

pravidelné hodnoceni projektové a tymové prace.
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V roce 2005 byl projektovym tymem definovatebled gekazek a nedostatkkte-

ré branily k naplovani citi a kritérii. Od téhoz roku také probihaijizné projekty a

aktivity na jejich odstragni (viz tabulka 12). Z gizkumu dale vyplyva, Ze ifps vSech-

ny tytocinnosti podstatnéast nedostatkpretrvava.

Piekazky k plnéni cili — rok 2005

Odstraiovani téchto piekézek v obdobi let 2005 - 200

neefektivni time management

¢awani priorit,éasové planovani — portal intranetu

vysoka zmetkovitost

dlouhodoby projekt ,Snizovanietkovitosti“ (viz f¥ilo-
ha 8)

neshody plynouci ze zadavacich chyb

&tSiv zainteresovanost zastnand@ v ramci hodnocen
podle kritérii BSC

neefektivnitizeni sclizek

planovani salzek na podnikovém portale intranetu, b

kace mistnosti v datumwase,

vysokacetnost a nizka efektivnost sch

zek

planovani sciizek v ramci dne, tydne, &sice

vysokacetnost transferu novych zakaze

vyrazny poklessfeasiy narist novych poZadavk za-
kaznilki

nutnost rozgenych kontrol a naslednyc

reSeni

hrozsteni auditorskych kontrol zaffenych na dodrzovan

pracovnich, technologickych a kontrolnich prdces

gasova nargnost uvohovani surovin

v laboratdgich matéské firmy

projektovy Ukol na sniZzenjasové narénosti uvohovani

surovin v laboratéich matéské firmy

rozckleni vyroby do dvou zavdd

stabilizace vyroby v obou zavodech

vypadky stroji

instalacecernych skinék na evidenci prostdj a jejich

pravidelné vyhodnocovani

—

opravy zakazek

roz&ni auditorskych kontrol zattenych na dodrZovari

pracovnich, technologickych a kontrolnich prdces

=

neplanované opravy stfoj

ro¢ni planovani odstavek a oprav siroj

nezabezp&Ena data na lokalnich stanici

h data najwgch Ulozistich — portal intranetu

negiznivé vztahy tym v ramci fraktalu

¥tSi zainteresovanost na spaigch problémech

nedostatek informaci

Histupreéni informatniho portalu na intranetu , zavede
nastnek, publikace podnikovéhoasopisu a pravideln

presentace o&hi v podniku,

ni

M~

chybgjici materiél pro vyrobni oddeni

revize a sprava bodiigbjednani, planovani dodavek

» Just in time*, kapacitni planovani

Tab. 12: Pekazky k plgni cild;

Zdroj: Interni podklady firmy Schwan Cosmetics CRos.r
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5.2.6.3 Hodnoceni BSC ostatnimi z&stnanci podniku

Tito zanestnanci jsou hodnoceni kritérii 3. urauriVyhodnoceni dotazniku ukaza-
lo, Ze v sotasnosti je v podniku velky get novych pracovnik ktei o tomto systému
hodnoceni #di velmi mélo. Tento trend je patrny i u z&stnand, ktei pracuji ve fir-
m¢ déle ®Z 1 rok. VSichni tito zagstnanci znaji kritéria svych tyim ale podstata a
fungovani BSC jim neni zcela jasna. Polovina dotamgch zna cile a strategii podni-
ku. 86 % dotazovanych zastnand povazuje seznameni s BSC za nedosie, zby-
lych 14 % za dostajici.

PInych 80 % dotazovanych opmklo, Ze je splané kritérium motivuje k lepSimu a
vétSimu vykonu, 12 % lidi sptmé kritérium nemotivuje a zbylych 8 % respondema
tuto otdzku neodp@deélo.

Dale pazkum ukézal, Ze ¥adach &chto zangstnand je 5 lidi, ktei jsou vlastniky
projektového ukolu a nejsatleny projektového tymu. Jejich projektova praceravi-
delré hodnocena jejich néidenymi pracovniky.

Kladre I1ze hodnotit fakt, Ze 95 % zastnand zna cile svého tymu.

Za hlavni nedostatky tito zaistnanci povaZzuji:

= rychly rozvoj podniku — neschopnosizpisobit se rychlému tempuistu,

* nenastaveni odpeéunosti,

» neobjektivnost kritérii,

= Kkolektivni chyba p nesplréni kritéria,

= neschopnostdto ovlivnit,

= rutinni prace jednotlivic bez gemysleni.

Za Usgch tito zandstnanci povaZzuji:
»= planovanitasu — je udlano vse co ma byt v terminu hotovo,
= pInéni kritérii v limitech a kvali,
»= snaha tymu na spdni kritérii,

» |lepSi planovéani tymovych sthek.
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5.3 Navrhy zmén a opatreni

Na zéaklad vSech poznatk ziskanych vSemi metodami uvedenymi v metodické
¢asti, navrhuji wtité zmeny a opateni.

Z divodu stagnace a dlouhodobosti v zayddBSC v podniku je proffst nutné
jasné stanoveni priorit podniku. Dikyifenému prodluzovani jakekoliv 2my se ni
nadSeni zastnand. V ptipadt jakychkoliv znén je nutna velmi preciznvytvorena
informasni struktura vSech zatstnand. S timto souvisi i nutnost zlepSeni komunikace
ve vSech Urovnich podniku €asna prezentace budoucichéem

K tomu, aby ndli zaméstnanci pocit sounalezitosti a pocit motivace keirzmnje
nutné zvysSovat jejich zainteresovanost v projekgedleustéile opakovat nutnostém.

V tomto ohledu je nutné v zasstnancich vyvolat pocitidezitosti a nezbytnosti pro
podnik. Viack lidi je skryty potencidl, ale vzhledem k sagné situaci podniku, kdy se
vSichni zandtuji jen na plini kritérii, neni na rozvoj a inovaci prostor. Z&tmanec
projevi své schopnosti a nadSeni jerfipac, Ze m& moznost ovlivnit vysledky hodno-
ceni, které ovlixiuji vysi jeho mzdy.

Dale navrhuji rychlejSi aktualizaci dat v systémavidion Financial adasné pro-
Skolovani novych projektovych pracovii# jejich z&lenéni do projektového tymu.

Nezbytnou sotésti proSkoleni jakéhokoliv zastnance by rlo byt i striEné a
vystizné sezndmeni se systémem BSC. Kazdggimanec by @l znat cile a strategie
sveho tymu a celého podniku.éMoy vedét, jak jeho osobndi tymova kritéria ovliviuji
plnéni Barometru usf®nosti tymu a Barometru GSmosti podniku. Stnito skute-
nostmi by ndl byt kazdy novy zagstnanec seznamen ji#i ppiijeti do firmy.

Zavedeni &chto navrhovanych opa&ni je krokem pro zlepSeni futrlosti tohoto

systému.
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6 ZAVER

Hlavnimi cili podniku se stal rozvoj firmy, pini podnikovych cil za podpory
jednotlivych tymi, kvalita vyrobKi, spokojenost zakaznika dodrzovani vyrobnich
termini. To vSe prosednictvim systému hodnoceni vykonnosti — Balanceatetard
a jeho meritek, které by rly byt pro usgsnost podniku pkny.

Tento novy a rozsahly systéifizeni vyZzadoval a vyZaduf@adu znén a aktivit, se
kterymi se pracovnici firmygko szZivali, a které jsou vice méne uspsne aplikovany
na vSechna odtkeni firmy. Jedna se o systém, ktery nelze zavéistin kratké doby, a
ktery by bylo mozné s usphem aplikovat na jednotlivé tymy hned odt&&u. Pro-
blémem je jeh@asova narénost, kdy se prvni vysledky dostavuji s odstupewkoli-
ka let.

| pies zavedeni BSC se podnik potykal s opakujicimpreeesnimi problémy a
s nechuti ke zem¢ a rozvoji. Zanistnanci firmy tento systém vnimali jako nastrog-kt
ry negativié ovliviiuje jejich prémiovyfad, a ktery nelze,ips veSkerou snahu jednot-
livet, plnit.

Podle dosavadnich poznatl zkuSenosti neni pojeti systému BSC u vSeckistam
nand jednozné&né. Viadach zamstnand jsou lidé, kté&i danému systému velmi diab
rozumi a jsou schopni se s timto nastrojem ztot@pijmout jej za své, ale také exis-
tuji lidé, kterym systém BSC neni, igs veSkerou snahu vrcholového @&dhiho ma-
nagementu, jasny a srozumitelny. Toto je dano méwmanosti o systému, pochopenim
dulezitosti mefeni a aktivnim zapojenim vSech zZgmtmand firmy.

Také je tento systém negatévnhapan, a to v souvislosti s rychlosti&ma fistu
spole&nosti. Rizpusobeni se tomuto rychlému tempglédidem velké problémy.

Kritéria, ktera souvisi s hodnocenim, jsou sicestéde sledovana a revidovana, ale
také se neustaledmi v zavislosti na aktualnim stavu ve sgolesti. Toto vyZaduje neu-
stélou kontrolu a dohled nad tim, zda jsou kritépaavié nastavena a zda odpovidaji

skut&nému stavu.
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Pri zpracovani této diplomové prace jsem se &danhlavre na to, jak BSC ovliv-
nuje kazdodenni pracovni nagednotlivych zamistnané a jak jsou podle & zanmgst-
nanci hodnoceni. Tato prace neobsahuje seznam k&g€hi podniku ani jejich vza-
jemnou provazanost, protoZze svym rozsahem a poubiyi mohly byt nartem na ji-

nou diplomovolti bakal&skou praci.

V zawru analytickécasti jsem - na zaklg&dvSech poznatkziskanych vSemi meto-
dami uvedenymi v metodick&sti - navrhla zrmy a opaiteni, které by mohly byt pro

spol&nost Schwan Cosmetics CR s.r.tinpsem.

Z hlediska budoucnosti BSC v podniku je nutné sidawnit, Ze jde o Zivy a stale se
rozvijejici systém. Z rozvojem podniku budou i Had&nikat nova aiezita kritéria.

Podle vyjadieni zastup vedeni podniku se do budoucna chysta komplexniggro
zanost dat ze systému Navision Financial, mzdowdath dat o provozu stribja dat na
verejnych ulozistich. Tento uceleny systém by prispét k analyze a hodnoceni pro-
duktivity prace.

Dale bude stale&si tlak na snizovani toleramich hodnot jiz planych kritérii.
Tento trend budeigledkem rostouci konkurence na trhu s kosmetikmasycenosti
trhu. Aby podnik Schwan Cosmetics CR s.r.o. obatatvrdé konkurenci, bude muset
s pouzitim vSech dostupnych nasirayvysSovat produktivitu prace, snizovat naklado-
vost, eliminovat mnozZstvi vstipzvySovat zisk a dale se bude muset&éma vlastni
inovaci a vyvoj produkt, a to diky rozsahlym projekmn.

Nastroje na tyto z#my jsou ve firn¢ k dispozici a je nutné 2& ovliviiovat postoje

zanestnand poZzadovanym sénem.



66

7 LITERATURA

Seznam odborné literatury:

[1] DONNELLY, J.H. a kol.Managementl. vyd. Praha: Grada Publishing,
1997. 821 s. ISBN 80-7169-422-3.

[2] DVORAK, M., PRIBYSLAVSKY, J. BSC — Jak dos&hnout podnikovych
ambici. Publikace z odborného semiadPraha: 2006. 76 s.

[3] HORVATH & PARTNERS Balanced Scorecard v praxi. vyd. Praha:
Profess Consulting, 2002. 386 s. ISBN 80-7259-033-2

[4] HRON, J., TICHA I, DOHNAL, JStrategické‘izeni 3. vyd. PrahacZU
Praha, 2000. 266 s. ISBN 80-213- 0625-4.

[5] KAPLAN, R., NORTON, D.Balanced Scorecardl. vyd. Praha: Manage-
ment press, 2000. 267 s. ISBN 80-7261-032-5.

[6] MISKELL, J., MISKELL, V. Pracovni motivacel vyd. Praha: Grada Pub-
lishing, 1996. 80 s. ISBN 80-7169-317-0.

[7] Periodikum - Modernfizeni — HN

[8] SYNEK, M. Manazerska ekonomik8. g'eprac. a aktualiz. vyd. Praha :
Grada Publishing, 2003. 466 s. ISBN 80-247-0515-X.

[9] VALACH, J. Financni rizeni podnikul. vyd. Praha : Ekopress, 1997.
247 s. ISBN 80-901991-6-X.



67

8 GRAFICKA P RILOHA

Seznam obrazk

OBR. 1: PROVAZANOST MERITEK ZAKAZNICKE PERSPEKTIVY ...iiieeeeeeeieeeeeeeeeeiieniinnnee s 12
OBR. 2: HODNOTOVE VYHODY ZAKAZNIKA ....uiiiitiiiiiiiieeeiiieesesiseesssnseesssnsessenssnseeensnnns 12
OBR. 3: INTERNI HODNOTOVY RETEZEC ... 1 ttttuueeettieeestineeessnsesessnsesessnsassnsssnesesnneesesnns 14
OBR. 4: VYSTUPNI MERITKA ZAM ESTNANECKYCH CiLU....ccvvvvvuiiiiiiisieeeeeeeeeeeeseeeennnennes 17.
OBR. 5. KVALITA 1T SYSTEMU..uuuuuiiiieieeeeeeiieieieeeeiiesiannsss s s sseeeesssasaeaaaaaasasesssssssssssnnnns 17
OBR. 6: BSCV TROJUHELNIKU STRATEGIE STRUKTUR A PROCES ......covvvviieiiiieeenianeeenns 21
OBR. 7: SITOVY KAUZALNI MODEL - STRATEGICKA MAPA .....cctuiiiiiiieeeiiieeeeiieeeesieeeennnns 25
OBR. 8: VZOROVY PLAN PROJEKTU PRO CELOPODNIKOVE ZAVEDENBSC ..........cevvvvnnen. 28
OBR. 9: CASOVY PLAN TYPICKEHOBSC ......oviiviiie et st 32
OBR. 10: PODNIKOVE PERSPEKTIVY. ...utttuuuussaseeeeeeararereeesemssnnnnsnnssnnnnnssnsnaasessaeeessseeees 51
OBR. 11: PROVAZANOST KRITERII..ttttuiiitinieeiiiieeeiieesesieesstaeesssasssssssnnaesesnneesssnneeenns 52
OBR. 12: PODPURNE CINNOSTIK PLNENI KRITERI ....cceieieeiiciceeeeeeeviceee e 59
OBR. 13: PODNIKOVA POLITIKA ...eiiitteetetietuuunnaaaseeeaeaaaesesssssssnnsnnessessssssnnnnnnneaaaeeaeees 57

Seznam tabulek

TAB. 1: PRIKLAD FINAN CNI PERSPEKTIVY. . tttuitttnittteeiinsetineeiseesnesssnesssssennssssnnsesnneeens 28
TAB. 2: TYDENNI VYROBNI KAPACITAV OBDOBI LET2001—2008........ccvvivviiieeiiieeeenn, 40
TAB. 3. VYROBNI SORTIMENT...ctttttteeeetuuuunnsnnsaaseeeeeeeeesesesseeernnreseesssssssnnsnnnaaaeeeeaeeeanes 40
TAB. 4: FINANCNi UDAJE V OBDOBI LET 20012007 ....coeeeeeeeeeeeeeeeeeet e s 41
TAB. 5: PREHLED ZAMESTNANCU V OBDOBI LET2001—2008 .......cccvvieeviiiiceeiiie e, 42
TAB. 6: MZDOVE TARIFY ZAKLADNI MZDY ..uiiiiuuiiiiuneeeeiieesssieeeesnneesssnesnsnnnseessnnnaaees 44
TAB. 7: ZARAZENI POZIC DO MZDOVYCH TARIFT ...cevveiveiiiiiininiinaaaeeeeeeeeseeessessseennneeees 44
LI TR S 1 17 2SSO 45
TAB. 9: STRATEGICKE CILE FIRMY ...ttttuiitttieeeetieesetuseesssneesssnessssnnssesssnesssnnneessnnaeeees 50
TAB. 10: HODNOCENI PODLEBAROMETRU USHESNOSTI TYMU....ccvvueeeriniererineerennneeennnnnnns 54
TAB. 11: PREHLED PREMIi PRO POZICt VYROBNI KOORDINATOR ....uvuuuuiiiieeeaeeeeaerereeennnnns 56

TAB. 12: PREKAZKY K PLNENT CILU 1utuiiiiiiiiiiiseeeeeeiiiseeeeseeiiins e s e s eeremansssseeseessnnnneeeeesnes 61



68

Seznam grafi

GRAF 1: PREHLED ZAMESTNANCU V OBDOBI LET 2001-2008



69

* Priloha 4
* Priloha5
» Priloha 6
» Priloha7
+ Priloha 8

9 PRILOHA

* Prtilohal Prémiovyad

» Priloha 2 Dotaznik

» Priloha 3 Kltoveé sngry podnikové strategie 2006 - 2011

Vyvazené hodnoceni vykonnosti podniku
Organigramm Holdingu Schwan STABILO
Barometr uggnosti tymu

Barometr uggnosti podniku

Snizovani zmetkovitosti



Prémiovy irad
Tato specifikace popisuje zadsady prémiovani v amganv zajmu zvySeni motivace zastnand na plréni pracovnich kdl Udava podminky pro
poskytovani jednotlivych prémiovych slozek zmtmaném zaazenych na konkrétnich fudtkich mistech a vysi prémiovych slozek.

Cast .

1. Rozsah platnosti

1.1 VeSkeré prémiové slozky uvedené v tomto dokumevtiti nenarokovatelnou slozku mzdy.
1.2Prémiovyiad je zavazny pro Schwan Cosmetics CR, s. r. te (€& organizace) jako z&stnavatele a

pro vSechny jeji za#stnance.
Cast Il.

1. Ukazatele prémiovani

1.1Prémie se za#stnan@m zaazenych na konkrétnich fustkich mistech nebo pracovnich pozicich posky-
tuji za splgni ukazatel uvedenych v Tabulce 1.

1.2 S prémiovymi ukazateli musi byt zastnanci seznameni vzdygulem, nejpoziji pied z&atkem prémio-
vého obdobi

1.3Kontrola a vyhodnoceni pini ukazatal musi byt provedeno pisesnebo v elektronické podébPro-
vadi jej manazerifislusné oblasti nebo vedouci pracovnik jim stangven

1.4 S vysledky plini danych ukazatéla s vysSi prémii musi byt vSichni zastnanci seznamenigd vypla-
cenim prémii.

1.5Po projednéni vyslediplnéni danych ukazatélse svymi potizenymi je vedouci zagstnanec nebo ma-
nazer povineniehled s vySi prémii poskytnout mzdowthni, a to do 4. pracovniho dne ¥sfci.

1.6 Evidenci o pl&ni ukazatal prémiovani vedou manaz@tisluSnych oblasti nebo vedouci zestmanci ji-
mi stanoveni.

2. Prémiované obdobi

2.1Prémie se poskytuji za kalentdamgsic.

3. Kraceni prémii

3.1V individudlnich pipadech Ize prémie kratit nebo odejmotitgrokazatelném poruseni pracovnich po-
vinnosti nebo ustanoveni pracovnitdou zanistnancem. Navrh na kraceni podavaifmmhy manazer a schvaluje
jednatel firmy.

4. Vyplata prémie

4.1 Prémie se vyplaci sdasré se mzdou nebo druhyasic nasledujici po skéani prémiového obdobi.

4.2 Evidenci vyplacenych prémii vede mzdov&ihi organizace.

Cast IIl.

1. Zawéreéna ustanoveni

1.1 Platnost a &innost prémiovéhsadu je od 1.1.2008
1.2’ S prémiovyntadem jsou povinni se seznamit vSichni zamanci.
1.3 Prémiovyiad musi byt vSem zatstnaném Schwan Cosmetics CR, s. r. ofejeg piistupny a vedouci

zanestnanci pl# odpovidaji za to, Ze s nim budou jim piadnitadre seznameni.

Cast IV. Pracovni pozice hodnocené podle BarometruspéSnosti tymu.



1. Vypoket kritéria Barometru Uspésnosti tymu

Hodnota kritéria je hodnota konkrétniho kritériaiz@eného do Barometru @§mosti tymu vypétena na za-
klack procesnich adajza hodnoceny #sic.

Limit isp éSnostije hodnota konkrétniho kritéria, jejiz dodrzendamena vyplatu dif ¢asti prémie za kon-
krétni kritérium. Bi nedosazeni limitu se dil¢ast prémie nevyplaci.

Bod zvratu je hodnota konkrétniho kritéria, jejiz dosazerdrmend vyplatu prémie pr&d00 % za konkrétni
kritérium. Rekraeni bodu zvratu znamena vyplatu zvySené prémi@aske 200 % za konkrétni kritérium.

Mez je hodnota konkrétniho kritéria, kteréedstavuje dosazitelny vysledek pro sledované obdibéx je li-
mitni hodnota konkrétniho kritéria, jejiz dosazemamena vyplatu prémie pka200 % a jejiz fekrateni hodnotu
diléi prémie dale nezvySuje.

Procentni prispévek. Procentni vyjateni polohy hodnoty kritéria mezi limitem WSmosti a mezi. Procentni
piispivek nabyva hodnot mezi 0 % a 200 %
Tymovy ukazatel stanovuje vySi tymoveé prémie pagige uvedené tabulky. Tymovy ukazatel se Wi@ojako

aritmeticky pfimér procentnich fispvka jednotlivych kritérii Barometru Ugpnosti tymu.

2. Hodnoceni podle Barometru Gsgsnosti tymu

C. Kritérium Limit Gsp éS- [Bod zvratu [Mez |Hodnoceni | Prémie
nosti %
1. Podil vyrobnich zakazek tuzek bez hodnocené re-  98% 99% 100% |Tymové 10
klamace k celkovému gtu dokorienych zakazek
tuzek.
2. Rozdil celkového pdu naskladsnych zakazek 80% 90% 100%
tuzek a hodnocenych zpaiad/ch zakazek vztazeny
na celkovy poet naskladénych zakazek tuzek.
3. Podil néklatl provozni zmetkovitosti tuzek, zf@- 5,5% 5,0% 4,5%
ného zbozi a veskerych reklain&h naklad
v naskladgnych trzbach za tuzky. Naklady na likvi-
daci laki nejsou zapiteny.
4, Podil ¥as splgnych tymovych Gkal a projeki. 100% - - | Osobni 10

3. Kritérium Podil v &as splrénych tymovych kol a projektii.

Ukoly pro praci uvnit tymu sefesi seznamem Ukoly umidstym na pisludném tymovém webu, Gkoly a projekiy-p

délené v ostatnich webech &s5i seznamem Ukoly n&chto webech. Vyhodnocenéasnosti probiha souhréiaa vech-

ny weby. Polozky seznamu jsou kategorizovany nalyJ&drojekty. Ukoly znamenajinnost pozadovanou ¥$im

partnerem tymu, Zehoz vyplyva obecenvyssi priorita a kratkodobé terminovani. Projeltigmenajtinnost uvnit tymu,

zpravidla smsiujici k rozvoji proced a podobnym Zadoucim Zmam. Konkrétni vlastnik pracuje pouze a vyheada

polozkach s prioritou Vysoka, které by nédynpro konkrétniho vlastnikaipsahnout peet pst. Polozky priority Normalni

a Nizka se obvykle neterminuji a slouzi jako zagwbgekti piipadré seznam nasti. Pro vyhodnocenidasnosti je za-

vazné fivodni dohodnuty termin spini. Sowasti nésicniho vykazu spléni prémiové slozky mzdy jefEhled Urova

projektové prace podniku.



Cast V. Kritéria pracovnich pozic podle tymi.

Tym FM¢E&./PPE. [Pracovni pozice Kritérium Uspésnost [Hodnoceni |Prémie % |Platnost
Vedeni 46/ 14601 | Vedouci kancét Paet hodin nefit. z divodu nemoci, @R nebo navévy Iékae. 0 Osobni 10
Vedeni 46/ 14601 | Vedouci kancét Splréni stanovych cill v mesici. 100% Osobni 10
Vedeni 17/ 11701 | Asistentka Ret hodin nefit. z divodu nemoci, @R nebo navéby lékae. 0 Osobni 10
Vedeni 17/ 11701 | Asistentka Spini stanovych cil v mésici. 100% Osobni 10
Vedeni 49/ 14901 | Spréavce prod. protes Hodnoceni podle Barometru @Sposti tymu 10
Vedeni 49/ 14901 | Spravce prod. proges Podil ¥as splgnych tymovych ukal a projeki 80% Osobni 10 1.1.2008
Finance 39/13901 |Hlavni finaréni Getni Hodnoceni podle Barometru @&Smosti tymu 10
Finance 39/13901 |Hlavni finargni &etni Podil was spldnych tymovych Ukal a projek 80% Osobni 10 1.1.2008
Finance 19/11901 [Finartni &Cetni V¢as zadtované bankovni vypisy. 100% Tymové 5
Finance 19/11901 (Finartni (etni V¢as zadtované doSlé faktury do splatnosti. 100% Tymové 5
Finance 19/11901 (Finareni &etni. Podil was splgnych tymovych tkal a projeki 80% Osobni 10 1.1.2008
Finance 20/12001 |Mzdova &etni Podil was splgnych tymovych Ukal a projekt 80% Osobni 20 1.1.2008
Finance 48/14801 |Kalkulant Podil Was zpracovanych a napopni@yratych pozadavkna kalkulaci 95% Osobni 10 1.1.2008
Finance 14801 Kalkulant if);;’l \(E)a?s};plrénych tymovych ukal a projeki 80% Osobni 10 1.1.2008
Systém 44/14401 | Spravce syst. managemenfu  Hodnoceni Bagidenetru GsgBsnosti tymu 10
Systém 44/14401 | Spravce syst. managemenfju  Pad# gplgnych tymovych Ukal a projekt 80% Osobni 10 1.1.2008
Systém 57/15701 | Referent syst. managementu Podil zpragokiadkaznickych certifikétdo stanovené doby. 95% Osobni 10* 1.1.2008
Systém 57/15701 | Referent syst. managemenfu  Podil zpragokigiikazovych dokumeiitdo stanovené doby 95% Osobni 10 1.1.2008
Systém 57/15701 | Referent syst. managemenfu é&fllplanu audit publikované dokumentace 100% Osohni 1.1.2008
Personalistika |33/13301 |Personalista Hodnoceni podle Barometru @Sposti tymu 10
Personalistika |33/13301 |Personalista Podil was splgnych tymovych Gkal a projeki 80% Osobni 10 1.1.2008
Technika 14001 Vedouci infrastruktury Hodnoceni podle Barsmésgsnosti tymu 10
Technika 14001 Vedouci infrastruktury Poditas splgnych tymovych Ukal a projeki 80% Osobni 10 1.1.2008
Technika 14/11401 | Ref. investhiho majetku Podildas splgnych tymovych Ukal a projek 80% Osobni 20 1.1.2008




Technika 14/11402 | Referent stavebni udrzby Délka neplanasrandstavek zitodu poruchy stroje neboifzeni. <45 hod Tymové 10

Technika 14/11402 | Referent stavebni udrzby Napoprie¥paté a v terminu provedené préace. 95 % Osobni

Technika 14/11402 | Referent stavebni udrzby V terminu odsimaiQKA a QKK. 100% Osobni 5

Technika 14/11403 | Ref. BOZP,PO a ekologie Délka neplanoviagistavek z ivodu poruchy stroje neboizzeni. <45 hod Tymové 10

Technika 14/11403 | Ref. BOZP,PO a ekologie Napopriévpaté a v terminu provedené prace. 95% Osobni

Technika 14/11403 | Ref. BOZP, PO a ekologie V terminu odstr@rQKA a QKK. 100% Osobni 5

Technika 45/14501 | Oper. Udrzby infrastruktury| Délka nepldaistavek vyroby zid/odu poruchy stroje neboizzeni. <45 hod Tymové 15

Technika 45/14501 | Oper. Udrzby infrastruktury| Podil napopgkevzatych a v terminu provedenych adrzb. praci. >95% Osobni 10

Technika 45/14501 | Oper. Udrzby infrastruktury| V terminu odsiné QKK a QKA 100% Osobni 10

Informatika 16101 Vedouci informatiky Hodnoceni podle Barometru @&S§mosti tymu 10 1.1.2008
Informatika 16101 Vedouci informatiky Pramérny podil nezpozthych ERP pozadavkinternich 90% Osobni 5 1.1.2008
Informatika 16101 Vedouci informatiky Pramérny podil nezpozthych celkovych pozadavkinformatiky 90% Osobni 5 1.1.2008
Informatika 14201 Spravce inf. infrastruktury  |Pramérny podil nezpoZeéhych internich poZzadaulT infrastruktury 90% Osobni 10

Informatika 14201 Spravce inf. infrastruktury |Pramérny podil nezpoZghych celkovych pozadaul T infrastruktury 90% Osobni 10

Obch. servis 54/15401 | Koord. obchodniho servisu Hodnoceni pBadl®metru Usgsnosti tymu 10

Obch. servis 54/15401 | Koord. obchodniho servisu Podaw splgnych tymovych Gkal a projeki 80% Osobni 10 1.1.2008
Obch. servis 55/15501 | Referent obchodniho servisu Podil ODPcowanych do 24H (WF300-450) 99% Tymagvé 10

Obch. servis 55/15501 | Referent obchodniho servisu ¢ddaret neshody QKN/QKZ s mistem vzniku obchod q soli 10

Obch. servis 56/15601 | Koord. obchodnich projékt |Hodnoceni podle Barometru @&Sposti tymu 10

Obch. servis 56/15601 | Koord. obchodnich projékt |Paset karet neshody QKN s mistem vzniku obchod q Oisgbn 10 1.1.2008
Nakup 13001 Vedouci ndkupu Hodnoceni podle Barometru @Smosti tymu 10

Nakup 13001 Vedouci ndkupu Podil was splgnych tymovych Ukal a projekt 80% Osobni 10 1.1.2008
Nakup 11601 Referent ndkupu Podil wasnych dodavekini prislibenému terminu 93% Tymové 10 do 30.6.08
Nakup 11601 Referent nékupu Podil wasnych dodavekipmého materialu celkem. % 90% Tymové 10 od 1.7.08
Nakup 11601 Referent nékupu Paset karet neshody s mistem vzniku nakup interni 100% Osobni 10

Nakup 16001 Vedouci skladu Hodnoceni podle Barometru @Smosti tymu 10

Nakup 16001 Vedouci skladu Podil was splgnych tymovych Ukal a projekt 80% Osobni 10 1.1.2008




Nakup 11802 Skladnik Podil was naskladinych ndkupnichifljiemek do 24 hod 97% Tymové 10
Nakup 11802 Skladnik Vysledky inventury. *u 10 naméatkou vybranych matrprokthne kont- 100% Tymové| 10*
rola, nulovy rozdil znamena 1% prémii, celkem 10%
Logistika 59/15901 | Hlavni logistik Hodnoceni podle BarometsgSnosti tymu 10
Logistika 59/15901 | Hlavni logistik Podildas splgnych tymovych Ukal a projeki 80% Osobni 10 1.1.2008
Logistika 12/11201 | Logistik Podilsas uskuténénych expedic/impott 100% Osobni 10 1.1.2008
Logistika 12/11201 | Logistik Peet karet neshody QKN s mistem vzniku logistika/sara 0 Osobni 10 1.1.2008
Logistika 58/15801 | Operator logistiky Ret karet neshody QKN s mistem vzniku logistika/aiéybdeslané zbozi 0 Osobni 10 1.1.2008
Logistika 58/15801 | Operator logistiky Neirdodniné rozdily, chyb#é naskladiné zbozi. 0 Osobn 10 1.1.2008
Logistika 58/15801 | Operator logistiky Poditas zadgtovanych vyskladéni SKV 99% Tymové 15 1.1.2008
Koordinace 16401 Vedouci vyrobni koordinace|Hodnoceni podle Barometru @&Smosti tymu 10
Koordinace 16401 Vedouci vyrobni koordinace|Podil Was splgnych tymovych Ukal a projekt 80% Osobni 10 1.1.2008
Koordinace 07/10701 |Vyrobni koordinator Podil zpracovanych VZ ve vyrobni koordinaci do 24in. 97% Tymové 10
Koordinace 07/10701 |Vyrobni koordinator Paset karet neshody (QKN) s mistem vzniku vyrobni kiimace. 0 Osobni 5
Koordinace 07/10701 |Vyrobni koordinator Paset karet zpozthi (QKZ) s mistem vzniku vyrobni koordinace 0. Tymové 5
Koordinace 07/10701 |Vyrobni koordinator Jumbo |Podil zpracovanych VZ ve vyrobni koordinaci do 24lin. 97% Tymové 5
Koordinace 07/10701 |Vyrobni koordinator Jumbo |Patet karet neshody (QKN) s mistem vzniku vyrobni kiircaice. 0 Osobni 5
Koordinace 07/10701 |Vyrobni koordinator Jumbo |Podil nesplénych termiri naskladini s gic¢inou ve vyrobni koordinaci. 0 Osobni 5
Koordinace 07/10701 |Vyrobni koordinator Jumbo |Poset vydanych VZ s dokarnou operaci 310 bez vytiagch etiket 0 Tymové 5
Koordinace 07/10701 |Koordinator tisku etiket Paset vydanych VZ s dokaenou operaci 310 bez vytigtch etiket 0 Tymové 10
Koordinace 07/10701 |Koordinator tisku etiket Paset karet zpoZehi (QKZ) s mistem vzniku koordinace tisku etiket. 0 Osobni 5
Koordinace 07/10701 |Koordinator tisku etiket Paset karet neshody (QKN) s mistem vzniku koordintsieu etiket. 0 Osobni 5
Koordinace 16301 Ved. kmenové koordinace |Hodnoceni podle Barometru @Smosti tymu 10
Koordinace 16301 Ved. kmenové koordinace |Podil Was splgnych tymovych Ukal a projeki 80% Osobni 10 1.1.2008
Koordinace 07/10702 |Kmenovy koordinator Podiltadka ODP zpracovanych (ze stavu WF 450 do 650) do 24hho 99% Tymové 10
Koordinace 07/10702 |Kmenovy koordinator Paset karet neshody (QKN) s mistem vzniku kmenova dimarce. 0 Osobni 5
Koordinace 07/10702 |Kmenovy koordinator Paset karet QKZ s fi¢inou vzniku v kmenové koordinaci. 0 Tymové 5
Koordinace 07/10704 |Koordinator zprac. vykrés |Poset karet neshody (QKN) s mistem vzniku v kmenoweérémaci. 0 Osobni. 10




Koordinace 07/10704 |Koordinator zprac. vykrés |Pcatet karet QKZ s ficinou v kmenové koordinaci. 0 Tymové 10
Koordinace 07/10705 |Koord. externi kooperace |Hodnoceni podle Barometru @&Smosti tymu 10
Koordinace 07/10705 |Koord. externi kooperace |Patet karet neshody (QKN) s mistem vzniku vyrobni kiireeice Osobni 5 1.1.2008
Koordinace 07/10705 |Koord. externi kooperace |Pcet karet zpoZthi (QKZ) s mistem vzniku vyrobni koordinace Osobni 5 1.1.2008
Coache 43/14301 | Vedouci zavodu SLIM Hodnoceni podle Batomésgsnosti tymu 10
Coache 43/14301 | Vedouci zavodu SLIM Hodnoceni podle BatounésgSnosti tymu zavod SLIM | Osobnj 10 1.1.2008
Coache 43/14301 | Vedouci zavodu JUMBO Hodnoceni podle BatamisgsSnosti tymu 10
Coache 43/14301 | Vedouci zavodu JUMBO Hodnoceni podle Batamisgsnosti tymu zadvod JUMBO | Osobn)i 10 1.1.2008
Coache 09/10901 |Coach vyroby jadra Hodnoceni podle Barometru @S§posti tymu 10 1.1.2008
09/10902 |Coach surové tuzky
09/10903 |Coach lakovny
09/10904 |Coach méirny
09/10905 |Coach zn&eni
09/10906 |Coach dokotovani
09/10907 |Coach vigkovani
Coache 09/10901 |Coach vyroby jadra DodrZeni n¥siéniho vykonu vyroby dobrych kis Vykon vyrobniho }L 100% Osobni 5 1.1.2008
09/10902 |Coach surové tuzky Useku se ®i kritériem, které porovna &sicni vykon vyrobenych dobryc
09/10903 |Coach lakovny kusi se stanovenym nominalnim vykonem.
09/10904 |Coach méirny
09/10905 |Coach zn&eni
09/10906 |Coach dokotovani
09/10907 |Coach vigkovani
Coache 09/10901 |Coach vyroby jadra DodrZeni planovité vyrobni zmetkovitosti na vyrabniseku. 100% Osobnii 5 1.1.2008
09/10902 |Coach surové tuzky
09/10903 |Coach lakovny
09/10904 |Coach méirny
09/10905 |Coach zn&eni
09/10906 |Coach dokotovani
09/10907 |Coach vigkovani
Coache 22/ Sdizova: Vysledek interniho auditu kritickych bédKazdy nélez je hodnocen 2% 0 Osobni 10
12201 Seizova vyroby jadra Z prémiové slozky mzdy.
12202 Seizovad surové tuzky
12203 Seizova lakovny
12204 Sdizovai m&irny
12205 Sdizova® znaeni
12206 Seizova® dokortovani
12207 Seizova® vlockovani




Coache 22/ Sdizova: Kvalita vykonané prace. Na zaktagkute&nosti uvedenych v karQKN 100% Osobni 15
12201 Seizova vyroby jadra kvalitativni neshody je v pravomoci coache navrhrkwaceni této prémio
12202 Seizovad surové tuzky vé slozky mzdy az do vySe 15%.
12203 Seizova lakovny
12204 Sdizova m&irny
12205 Sdizova® znaeni
12206 Seizova® dokortovani
12207 Seizova® vlockovani
Coache 22/ Sdizova: Dodrzeni nisicniho vykonu vyroby dobrych kis Vykon vyrobniho 100% Tymové 10
12201 Seizova vyroby jadra Useku se @i kritériem, které porovna &sicni vykon vyrobenych dobrych
12202 Seizovad surové tuzky kusi se stanovenym nominalnim vykonem.
12203 Seizova lakovny
12204 Sdizova m&irny
12205 Sdizova® znaeni
12206 Seizova® dokortovani
12207 Sedizova® vlockovani
Coache 23/ Operétor vyroby Vysledek interniho auditu kritickych bédKazdy nalez je hodnocen 2% 0 Osobni 10
12301 Operator vyroby jadra Z prémiové slozky mzdy
12302 Operator surové tuzky
12303 Operator lakovny
12304 Operator méirny
12305 Operator zn&eni
12306 Operator dokotpvani
12307 Operator vigkovani
Coache 23/ Operétor vyroby Kvalita vykonané prace. Na zaktagkute&nosti uvedenych v karQKN 100% Osobni 15
12301 Operator vyroby jadra kvalitativni neshody je v pravomoci coache navrhrkwaceni této prémio
12302 Operator surové tuzky vé slozky mzdy aZ do vySe 15%.
12303 Operator lakovny
12304 Operator méirny
12305 Operator zn&eni
12306 Operator dokotpvani
12307 Operator vigkovani
Coache 23/ Operétor vyroby Dodrzeni nisicniho vykonu vyroby dobrych kis Vykon vyrobniho 100% Tymové 10
12301 Operator vyroby jadra Useku se &t kritériem, které porovna &siéni vykon vyrobenych dobrych
12302 Operator surové tuzky kusi se stanovenym nominalnim vykonem.
12303 Operator lakovny
12304 Operator méirny
12305 Operator zn&eni
12306 Operator dokotovani
12307 Operator vigkovani
Technolog 13402 Hlavni technolog Hodnoceni podle Barometru @Sposti tymu 20 1.1.2008




Technolog 13401 Technolog Hodnoceni podle Barometru @Sposti tymu 20 1.1.2008
Technolog 08/10803 |Hlavni nuanceur Poset internich neshod QKN s mistem vzniku nuancovani. 0 Tymové 10
Technolog 08/10803 |Hlavni nuanceur Paset externich neshod QKN s mistem vzniku nuancovani. Tymové 15
Technolog 08/10803 |Hlavni nuanceur Paset oficialré zadanych Ukdl nesplinych v terminu (Gkoly zadané na Tymové 10
webu technologie)
Technolog 08/10801 |Nuanceur jadra Poset internich neshod QKN s mistem vzniku nuancovani. 0 Tymové 10
Technolog 08/10801 |Nuanceur jadra Pazet externich neshod QKN s mistem vzniku nuancovani. 0 Tymové 15
Technolog 08/10801 |Nuanceur jadra Patet VZ s¢asem nuancovani delSim nez 90 min.bez zaktualiZopan 0 Tymové 10
znamky
Technolog 08/10802 |Nuanceur laku Patet internich neshod QKN s mistem vzniku nuancovani. 0 Tymove 10
Technolog 08/10802 |Nuanceur laku Pazet externich neshod QKN s mistem vzniku nuancovani. 0 Tymové 15
Technolog 08/10802 |Nuanceur laku Patet VZ s kédem prostoje nuancovani (lakovnajnme,sitotisk) 2 Tymové 10
Technolog 50/15001 |Spravce standaid Poset karet neshody QKN a karet zpéatlQKZ z mistem vzniku spravce 0 Tymové 10
standard
Technolog 50/15001 |Spravce standaid Podil ODS zpozZghych proti schvalenému terminu. 10% Tymové 10
Udrzba 15201 Vedouci strojni udrzby Hodnoceni podle BatomésgESnosti tymu 10
Udrzba 15201 Vedouci strojni udrzby Délka neplanovanycét@eek z dvodu poruchy stroje neboizzeni. <45 hod Tymovg 10 1.1.2008
Udrzba 15/11501 | Elektronik Reet pripadi nedodrzeni fislibeného terminu opravy z pultu digpea 0 Osobni 10
Udrzba 15/11501 | Elektronik Délka neplanovanych odstavdikwdu poruchy stroje neboifaeni. < 45 hod Tymovg 10
Udrzba 24/12401 | Operator strojni udrzby dev piipadi nedodrzeni fislibeného terminu opravy z pultu digpea 0 Osobni 10
Udrzba 24/12401 | Operator strojni udrzby Délka neplanovhrmyastavek z wvodu poruchy stroje neboifzeni. <45 hod Tymovg 15
Udrzba 24/12401 | Operator strojni udrzby ded karet zpozthi QKZ s kdbdem 04.01 porucha stroje Osobni
Udrzba 24/12402 | Operétor elektroudrzby debpripadi nedodrzeni fislibeného terminu opravy z pultu digpea 0 osobni 10
Udrzba 24/12402 | Operétor elektroudrzby Délka neplanovamgsdtavek z @elvodu poruchy stroje neboifzeni. < 45 hod Tymovg 15
Udrzba 24/12402 | Operator elektroudrzby devkaret zpozehi QKZ s kddem 04.01 porucha stroje Osobni
Udrzba 25/12501 | S@zova - brust Vysledek interniho auditu kritickych bddKazdy nalez je hodnocen 2% 0 Osobni 10
z prémiové sloZzky mzdy
Udrzba 25/12501 | S@zova - brust Kvalita vykonané prace. Na zaktaskut&nosti uvedenych v karQKN 100% Osobni 15
kvalitativni neshody je v pravomoci coache navrhirkwaceni této prémio
vé slozky mzdy aZ do vySe 15%.
Udrzba 25/12501 | S#zova® — brust DodrZeni nisicniho vykonu vyroby dobrych kisVykon vyrobniho Useky  100% Tymové 10
se ngii kritériem, které porovna &sicni vykon vyrobenych dobrych kiis
se stanovenym nominalnim vykonem.




ZkouSeni 10/11001 |Laborant Paset karet neshody QKN a QKZ s mistem vzniku provdaboratd 0 Osobni 10

Zkouseni 10/11001 |Laborant Podil was uvolgnych dodavek po vlastni vstupni kontrole do 24 hodi 98% Tymové 10*

Zkouseni 10/11001 |Laborant Podil was provedenych meziopérdch kontrol do 48 hodin. 98% Tymové

ZkouSeni 21/12101 |Vedouci laboratf Hodnoceni podle Barometru @Sposti tymu 10

ZkouSeni 21/12101 |Vedouci laboratf Podil &as splénych tymovych Ukal a projekt 0% Osobni 10 1.1.2008
Zkouseni 36/13601 |Technik laboratt Hodnoceni podle Barometru @Sposti tymu 10

Zkouseni 36/13601 |Technik laboratt Podil was splgnych tymovych Ukal a projekt: 80% Osobni 10 1.1.2008
Vyst. kontrola 38/13801 | Vystupni kontrolor Ret karet neshody QKN s mistem vzniku vystupni kalatr 0 Osobni 10*

Vyst. kontrola 38/13801 | Vystupni kontrolor Ret karet neshody QKZ zamvinych vystupni kontrolou. Osobni

Vyst. kontrola  [38/13801 | Vystupni kontrolor Dodrzeni data naskémdlma VK. MEsiéng. 95% Tymové 10 1.1.2008
Vyst. kontrola  {29/12901 | Vedouci vystupni kontroly Hodnoceni pdgeometru Usgsnosti tymu 10

Vyst. kontrola 29/12901 | Vedouci vystupni kontroly Podas splgnych tymovych dkal a projekt 80% Osobni 10 1.1.2008
Vyst. kontrola 51/15101 | Koord. vystupni kontroly Hodnoceni podeednetru Usgsnosti tymu 10

Vyst. kontrola  [51/15101 | Koord. vystupni kontroly Podias splgnych tymovych ukal a projeki 80% Osobni 10 1.1.2008
Vyst. kontrola ~ [62/16201 | Technik vystupni kontroly & karet neshody QKN s mistem vzniku vystupni lalatr 0 Osobni 10*

Vyst. kontrola  [62/16201 | Technik vystupni kontroly & karet neshody QKZ zawinych vystupni kontrolou. Tymové

Vyst. kontrola 62/16201 | Technik vystupni kontroly DodrZeni dataktedréni na VK. Mesicné. 95% Tymové 10

Vyswvétlivky: * predstavuje systém sdruzenych kritérii, kdy se préydaci v gipact splreni obou kritérii.




Dotaznik:

Systém Balanced Scorecard (BSC) ve &igthwan Cosmetics s.r.0.

1)Pracovni zgazeni:  a) D kategorie b) THRekatrie
2)Pohlavi: a) Zena b) Muz
3)Vek: a) do 25 let b) 25 — 45 let ¢) nad 45 let

4)Jak dlouho ve firré pracuiji:
mére nez 1 rok

1-5let

vice nez 5 let

5)Vim, jaka je strategie podniku?

ano

ne

6) Vim, jaké jsou hlavni cile podniku?

ano

ne

7)Vim, jaké jsou cile mého tymu?

ano

ne

8)Mam pedstavu, co je cilem BSC v podniku?

ano

ne

9)Byl(a) jsem dostata¢ seznamen(a) s problematikou a podstatou BSC
v podniku?

ano

ne

10) Znam kritéria prvni arowhpodniku?

ano

ne

11) Znam 4 zékladni oblasti tzv. perspektivy BSC, kteirge podnik zabyva?
ano

ne

12) Byl(a) jsem spokojen(a) segbem, jakym se systém BSC v podniku
zavadl!?

ano

ne

v té dok& jsem ve firng jeS€ nepracoval(a)

13) Bylo pro e piijeti a ztotozgni se s timto novym systémem snadné?
ano

ne

v té dok& jsem ve firng jeS€ nepracoval(a)

14) Zmenilo nebo ovlivnilo zavaghi BSC v podniku &ak moji pracovni nagl?
ano

ne

v té dol& jsem ve firn¢ jeS€ nepracoval(a)

15) Byl(a) jsem informovan(a) oidodech zavedeni BSC v podniku?
ano

ne

16) Vim, jaké jsou hodnoatici kritéria mého tymu?

ano

ne



17) Jakcasto jsou hodnotici kritéria mého tymu vyhodnoca?an
denr¢

tydng

mésicng

Ctvrtletne

pololetre

rocné

jiné ¢asové obdobi

nikdy

nepravidelny interval

18) Jsou nespkna kritéria v tymu projednavana &gadré jsou navrZzena opiani
pro jejich splgni?

ano

ne

19) Je ma prémiova slozka mzdy ovléma plrenim kritérii BSC?
ano

ne

20) Vim, kolik % mé prémiové slozky mzdy je ovligmo plrenim kritérii BSC?
ano

ne

21) Pocitil(a) jsem #kdy na své prémiové slozce mzdy nespirkritérii BSC?
ano

ne

22) Jsem spokojen(a) s timto systémem hodnoceni?

ano

ne

23) Myslim si, Ze je tento systém hodnoceni spraved@livy

ano

ne

24) Motivuje me splréné kritérium k lepSimdi vétSimu vykonu?
ano

ne

25) Co bych na tomto systému hodnocenéaiifa)?

26) Jsem dostate¢ informovan(a) o usfchu mého tymu?
ano

ne

27) Jsem dostate¢ informovan(a) o usgich podniku?
ano

ne

28) Jsem informovéan(a) o ekonomickych vysledcich plodailespd 1x ratng?
ano

ne

29) Jsemtlenem projektového tymu?

ano

ne

30) Jsem vedoucim pracovniker§akého tymu?

ano

ne



31) Jsenxlenem auditorského tymu?

ano

ne

32) Jsem vlastnikem projektového Gkl

ano

ne

33) Souvisi niij projektovy Ukol s pl&nim kritérii BSC?

ano

ne

34) Byl(a) jsem seznamen(a) s problematikou projekiméee (podstata projekt
jak vznika projektovy ukol, jak se s projektovymolém pracuje, co je cilem projektového Ukolu
atd.)?

ano

ne

castend

35) Kolik vlastnim projektovych Uka@r?

1

2-5

6 —10

vice

Zadny

36) Na kolika projektovych tkolech (ne vlastni PU) sgwhcuji s jinymi tymy?
1

2-5

6-10

vice

zadny

37) Je pravidel& vyhodnocovana moje projektova prace mymifmmhym
pracovnikem?

ano

ne

nekdy

38) Jakcasto je vyhodnocovana moje projektova prace?

denrg

tydng

mésicng

ctvrtletne

pololetrg

roéné

jiné ¢asové obdobi

nikdy

39) Je Urova spoluprace s ostatnimi spolupracovnikyjikse na plani
projektovych Ukal spolupodili, dostaujici?

ano

ne

40) Vyhovuje mi prace v tymu?

ano

ne

41) Vidim v sowtasné dob ngjaky problém v souvislosti s pinim a nastavenim
kritérii BSC, realizaci projektové prace, tymovélgraci, tvorby procdsa komunikaci?

42)Vidim v sogasnosti Bjaky Usgch v souvislosti s pnim a nastavenim kritérii BSC, realizaci
projektové prace, tymové spolupraci, tvorby préc@&omunikaci?

Dékuji vam za vyplgni tohoto dotazniku.

Andrea V&kérova



h cosmetics
inspiration engineered

Klicové smeéry podnikoveé strategie

1. Dodrzeni ekonomickych ukazatelu uspesne
Obrat -Naklady -Investice -Produktivita -Likvidita

Il. Stabilita vykonu pro partnery

Viastnik - Zakaznik -Zaméstnanec -Spolecnost

Ill. Trvalé zvySovani kompetence
Trh -Zakaznik -Produkt - Proces -Projekt

1IV. Komplexni zvladnuti drevéného programu
Inovace produktu - Rozvoj technologie -Plny servis

V. Rizeni odchylek podle hodnoty

Hodnota odchylky - Poznani pricin auditem -Méreny prinos opatreni




h cosmetics

Vyvazené hodnoceni vykonnosti podniku

Orientace na napln éni cil i podniku
VSechny kli €éoveé obory €innosti podniku
Numerické zadani a sledovani cil 0
Za€leneéni do sou €asné struktury podniku

= Balanced Score Card
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Finance

Zakaznik Kompetence

Schwan Cosmetics CR ¢




Organigramm Holdingu Schwan STABILO

Vlastnici - Rodina SchwanhaufRer,

schwan & STABILO
Schwanhaul3er Industrie Holding

GmbH & Co. KG

@ STABILO 2‘ cosmetics

Schwan-STABILO Schwanhauf3er & Co. KG Schwan-STABILO Cosmetics & Co. KG
Heroldsberg Heroldsberg

Schwan-STABILO CR,s.r.o. Schwan Cosmetics CR, s.r.o

Cesky Krumlov Cesky Krumlov

Schwan-STABILO Espana S.A. Tianjin Schwan Cosmetics Co. Ltd
Madrid Louvain-la-Neuve Tianjin

Schwan Malaysia Sdn. Bhd. Schwan STABILO Cosmetics USA, Inc.

SEIET Piscataway

Schwan STABILO Singapore (Pte) Ltd. Creative Colors S.A.

Singapore Bogota

Schwan-STABILO Belgium S.A Schwan Cosmetics do Brasil Ltda.

Louvain-la-Neuve Sao José dos Pinhais

STABILO Hungaria Kft.

Hungary
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Barometr aspésnosti podniku 2002 - 2008
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Podnikovy ukazatel za leden 2008

Dokument: 50201 Baromeh GopdZnoch | Schwan Coometios TR Wibsk: 120022008
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Trend podnikowvého ukazatele
ispéinosti. Soufet procemtniho
plreplnéni trieb, procentni
uspory nakladd a mitni
hodnoty 100.

Podnikovy uk azatel




Snizovani zmetkovitosti

Mile kolegyné, vazeni kolegove,

S pocatkem nového kalendarniho roku byl v nasem podniku spustén wwznamny a
diouhodoby projekt Jde o projekt zasahujici do viech oblasti
podnikové ¢innosti s cilem odhalit a odstranit nejen zmetkovitost provozni, ale v Sirsim
smyslu i jakékoli zbytecné nebo nespravné a neekonomicky provadéne podnikowvé
cinnosti. DosaZzeni tohoto cile nam umozni byt | dlouhodobé konkurenceschopnym
podnikem a tim i stabilnim zaméstnavatelem,

ProtoZe se jedna o projekt skute¢né celopodnikovy, diive nebo pozdéji se dotkne
kazdeho z nas. O Vasi dloze se postupné budete dovidat od Vasich vedoucich a coachi,
Clenove projektového tymu jsou samoziejmeé take pripraveni poskytnout Vam informace
O tom, co nas spolecné deka.

S pianim mnoha uspéchd pracovnich a osobnich

Vedeni podniku

Projektova prace je sméfovana do sedmi zakladnich perspektiv:
Ziskavame aplna, pravdiva a detailni data o zmetkovitosti.
Obchodni planovani podporuje celopodnikove Usili o snizovani zmetkovitosti.
Denné provéfujeme nezadouci zmetkovitost dilen a reagujeme bezprostfedni akci.
Motivujerme viechny nase pracovniky k soustavnému snizovani zmetkovitosti.
Totalni produktivni Gdrzbou zlepSujeme stabilitu vyrobnich mist.
Zjistujerne chronicke chyby v nasich procesech.
Vysledky projektové ¢innosti a méfitka Uspéinosti publikujeme a udrzujeme aktuaini.

Zahajeni 1.12.2007
Dokonceni 30.06.2010
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