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1. Uvod

Balanced Scorecard (BSC) je systém strategickizlemi, ktery poskytuje manazien
uceleny ramec fevadijici strategii a vizi podniku do uceleného soubaniitek
vykonnosti. V doslovném igkladu zni tento nazev ,vyvazena vysledkova listiaa
zakladnim cilem této listiny je vyvazeni vSech m@d&i na uspokojenitiznych
zajmovych skupin. Termin vyvazeni vyjage, Ze cilem podniku je uspokojovat nejen
své akcion#e, ale také ostatni skupiny, jako jsou Zamanci, dodavatelé, distribiito
zakaznici a dalSi. BSC bere v potaz jak budouctalstaké sotasnost podniku a snazi

se tyto dva zorné uhly vzajemyvazovat.



2. Balanced Scorecard
2.1 Vyvoj Balanced Scorecard

Metodu Balanced Scorecard vyvinul Robert S. Kagpolu s Davidem P. Nortonem
vroce 1992. Na tuto koncepcii§li pii uskut&novani projektu, ktery # pomoci
datovymi systémy a znalostmi. David Norton byl koltantem poradenstvi pro
strategie IT a hledal pomoci skupiny 12 podnikové moznosti pro uplatni
strategického managementu #zpal Roberta Kaplana, aby jako harvardsky profesor
zastupoval akademické hledisko. V té &qisal R. Kaplan studii o firth ktera zavedla
velmi dobry systém managementu jakosti. Nastrojmteni zlepSené jakosti nazyvala
»Corporate Scorecard”. B 4 perspektivy: finaéni, zakaznickou, vyrobni a personalni.
Tuto studii edstavil ve skupipodniki, se kterymi pracovali, a jim se koncepce se 4
perspektivami zalibila. ,Corporate Scorecard“ uvede podniku byla zattena na
jakost a oni ji dale rozS8li na vSeobecsi ,Balanced Scorecard” se z&mnim na
strategické problémy.

Spoluprace obou probihala velmi deba tak spoln¢ o Balanced Scorecard
publikovali sviij prvni ¢lanek v Harvard Business Review. David Norton pratoZzil
poradenskou firmu, ktera se specializovala na B8@s(lting a jako poradceagvad|
BSC do praxe. Zjeho zkuSenosti se koncepce rdavijgle, picemz R. Kaplan ji
pievadl do teorie managementu. Jejich cilem bylo stéleva Balanced Scorecard
prowiovat, vnaset nové myslenky a ra@oSiat ji.

realizace této metody byl u firmy Chrysler v roce0@/2001. V tomto fipact se
poddilo zmenit tizivou situaci firmy Bhem 3 let, novd metoda pomohla Zamaném
nevickt jen negativni cile, ale i pozitiva. BohuzZel do$lke ztroskotani projektu.
Prikladem je IBM, kde se nepaila projekt prosadit.

Doba zavedeni BSC se liSi dle velikosti podnikikiRbma firma silnou kulturu

a zamdstnanci znaji strategii, je prosazeni BSC sna28kud se podnik blizi ke
konkurzu, nema dlouhodoba strategiSinou smysl.

U velmi velkych podnik je tteba delSi doby na prosazeni BSC na vSech arovnich



fizeni. Stedni a mensi podniky, asi do 300 pracounikaji zpravidla jedno BSC pro
cely podnik, které dle odhadlze zpracovat do 3 &sial. Na ostatni procesy -
komunikace, novy systém reportingdijzpasobeni osobnich dil- je ¥eba asi 6 az 9
mesial, celkem tedy asi 1 rok. [9]

Ve wétSich podnicich rize proces trvat 2 roky.rPzavedeni Balanced Scorecard musi
byt podnikova strategie pro vSechny transparentsiEktelnd. Pracovnici musi znat
cilové hodnoty Balanced Scorecard, jakoinayzni podil, di¢i strategie apod., aby k
nim mohli @ispét svym dilem. Strategie s BSC je transparentni acqumici maji
moznost pidat zgtnou vazbu. Top managementti pvyvoji BSC nasloucha
spolupracovnikm a vnima jejich nazory. ke se stat, Zze top management se dohodne
na financich a zdakaznickych cilech a pak zapojitredsi management, jde-
li o stanoveni cil pro odpovidajici procesy. Vysledek transpareninggtiiva v tom,

Ze se pracovnici Zaou dotazovat a zajimat hlaijlp coz je spravnha odezva a
management musi strategii obhajit. Strach konfnait se s realitou, Ze vlastni

strategie nefunguje nesmi vést k omezeni diskosi[9]

2.2 Podnikové ambice a BSC

Pro efektivni vyuziti BSC a dosazeni podnikovychba se musi ug@snit, ¢im je
podnik tvden. Jsou to nejen hmotna aktiva aledevsSim rozdilné metodiizeni ,
obchodni znéky, informaini systémy a databaze, rozdilna spoluprace seznédy a
dodavateli atrzr¢ loajalni zangstnanci. Lidsky potenciél je vyznamnym nastrojemm pr
zvySeni podnikové vykonnost a je nejlepsi invegtioiniku. Kvalitu lidskych zdrdj
musi podporovat firemni procesy nastavenérem k zakaznikovi. Podle strategie BSC
je nutnéfidit nejprve hybné sily vykonnosti podniku a timiwiovat jeho budoucnost.
VSechny oblasti podniku musi biizeny stejnym sgrem, ktery udava podnikova vize
a poslani. Pro spéni cili je nutno definovat strategii a tu pak spr&awavésttidit a
revidovat. K tomuto fistupu jsou podniky nuceny stale n&mgSim podnikatelskym

prostedim. [9]



K dosazeni usfghu ve vyrobni i sluzby poskytujicich firmach jehepnost
mobilizovat a zuzitkovat hmotna nebo neviditelnfivakmnohem vice rozhodujici nez
investovani fyzickych hmotnych aktiv a jeji¢izeni.

Nehmotna aktiva umaiiji vytvorit takové vztahy se zakazniky, které zachovavaji
loajalitu k jiz existujicim zakaznikn a poskytovani sluzeb novym zékaznickym
segmenim a trlim. Déle umo#uji uvadt na trh inovované vyrobky a sluzby, které
zakaznici pozaduji, produkovat vysoce kvalitni zikeky orientované vyrobky a
sluzby za nizké ceny a podporuji rozvoj schoprastiotivaci zarsstnané z divoda
neustalého zlepSovani protescetré implementace inforntmich technologii a
systénii. [9]

2.3 Pra¢ BSC — porovnani metodrizeni

Direktivni zpisobtizeni

vyhody
 jednoduchy,
« pohodiny,
« administrativie nenarany,
e (aso¥ nenarény,
nevyhody
e nekoncepni,
e nepodporuje rozvoj,
e zavislost na jedné osep
« alibisticky,
* sniZuje motivaci,

» eliminuje kreativitu a spolupraci.

Rizeni pomoci neprovazanychicil

vyhody

» (asté&na angaZzovanost,



koncepnost, inovativnost atd.,

nevyhody

neprovazanost i
feSeni netlezitych \&ci,
chaotEnost,

cile miZou jit proti soB,

nespolupracuji tymy.

Rizeni pomoci BSC

vyhody

vtaZeni pracovnikdoieSeni
perspektivy firmy,

pruzny systém,

jednoznéné orientovan na budoucnost,

transparentnost,

motivujici v tymoveém prosedi,

nevyhody

administrativit ac¢aso¥ narany.

Z uvedeného srovnani vychazi metoda BSC sice jakdae administrativél a casow

nara@na, ale podstatna je orientace na budoucnost, eozv gneSnim vysoce

konkurenim prostedi dilezité, také vtazeni pracoviiikdo reSeni a motivace jsou

divodem k prosazeni této metody.V poslednich letaaimi stouply poZadavky na

podnikani a BSC umieSit zasadni problémy podnikovéfimeni. Dle Horvatha bylo

identifikovano osm manazerskych probténkteré vyvolavaji pgebu zavedeni této

metody:

nutnost prosazeni strategie,

kritika klasického systému ukazatel ukazatelé zaloZzené pouze na fimdoh
Gdajich prarizeni nesté,

nutnost zpehledréni reportingu,

nutnost zjednodusSeni procesu planovani,



- nutnost zlepSeni externiho reportingu,

- dominantni postaveni finanich veltin protizeni,

- organiz&ni odctleni Utvaru strategie a controllingu,

- Kon TraG jako podét k zavedeni BSC — tj. zakon pro kontrolu adhpedreni
déni v podniku, platny v Bmecku. [4]

BSC reaguje rychle na zmy v globalni ekonomice a protoze zivotni cyklysobka
se progresivé snizuje a technické inovace musi byt integrovaayndvych vyrobk

v kratSich intervalech, vyhovuje poZzadarksowasné doby.

2.4 Perspektivy BSC

Balanced Scorecard popisuje dosazeni strategiakfickonkrétnimi akcemi

a rozhodnutimi. Strategické cile jsou odvozenyzeva strategie podniku. Abychom
mohli sledovat jejich dosaZeni, je nutn&iato cilim priradit finaréni a nefinagni
metitka. Dosazeni ail zaji&uji strategické akce, které jsou k jednotlivymuil

piitazeny. Tyto akce maji zadany termin, ragia zodpodnou osobu.

BSC jako strategicky manaZersky systém slouZi keebalizaci €chto proces:
» kvyjasreni a frevedeni vize a strategie do konkrétnich,cil

» ke komunikaci a propojeni strategickych plannetitek,

* Kk planovani a stanoveni tia sla@ni strategickych iniciativ,

» ke zdokonaleni strategické&pé vazby a procesweni se. [3]

V ramci BSC jsou cile, #titka a strategické akcéifazena konkrétnimu thlu pohledu,
tzv. perspektivam. Toto figazeni m& zabranit jednostrannémierpySleni i
odvozovani a sledovani gilTvarci BSC navrhujictyti zakladni perspektivy: finaimi,
zakaznickou, internich prodes potencial, uceni se atstu (viz obrazek 1). VSechny

Ctyfi perspektivy jsou steffivyznamné.



Finanéni perspektiva
Abychom ngli finan¢ni Usgch, jak
bychom ngli vystupovat ped

Zéakaznicka perspektiva

méli vystupovat ped zakazniky?

Abychom naplnili nasi vizi, jak bychom

Cile | Mgfitka | Zamery | Iniciativy

akcion&i?
Cile | Metitka| Zamery | Iniciativy
a

Interni podnikové procesy
Abychom uspokojili nase akciorgi

zakazniky, v jakych podnikovych

o VIiE | procesech musime byt nejlepsi?
STRATEGIE Cile | Mgfitka | Zamery | Iniciativy

Perspektiva weni se a fistu
Abychom naplnili naSi vizi, jak si
udrzime schopnosténit se a
zlepSovat?

Cile | Metitka| Zamery | Iniciativy

Obr. 1: Rdmec BSC —+gvedeni strategie do opénéch Ukort

2.4.1 Finartni perspektiva

Zdroj: [3]

2.4.1.1 Finatni perspektiva v zivotnich cyklech podniku

Zakladnim cilem této perspektivy je splnit fidah ocekavani investdr. Finartni cile

jsou pojitkem mezi cily a #fitky ostatnich perspektiv. SlouZzi

vykonnosti @ekavané od strategie a ke zhodnoceni ail

perspektiv. V Zivotnim cyklu podniku se firam cile liSi.

k definici figan
mefitek vSech ostatnich




Podnikatelské subjekty vistové fazi musi vice investovat do nehmotnych aktiv
investice do budoucna mohoiepahnout cash-flow, nezuie nizky objem vyrobk a
sluzeb vytvait.
Zanxiuji se na roz$eni svych vyrobnich linek nebo nabizeji zcela noyebky a
sluzby. V tomto fipact Ize pouzit pro finaéni cil percentualni miruistu obratu a miru
rastu prodej v regionech.
U jednotek, které se nachazi ve fazi udrzeni, y@aslovana vysoka navratnost
investovaného kapitalu a udrzeni a zvySeni svéhdilpana trhu. Tuto strategii
podporuje oblast snizovani nékiaé zvySovani produktivity prace.é&sina gchto
jednotek pouziva finami cile zamifené na ziskovost, navratnost investic (ROI),
vynosnost vloZzeného kapitalu (ROCE)rapna hodnota (EVA).
Podniky dosahujic¥ zivotnim cyklu faze zralosti, jiz tolik neinvestcijido rozstovani
vyroby se snazi maximalizovatifpk hotovosti. Proto je zde moZzno pouzit ukazatel
provozni cash-flow (fed odpisy) a sniZzovani pozadauvka pracovni kapital.
Ve finartnich cilech podniku by &ho byt obsazena titd mira rizika, které by #ho
dophovat kazdou zvolenou vynosovou strategii. [3]
Ke sniZzeni miry rizika je mozZnoiqd jakymkoliv rozhodovanim o dalSim vyvoiji
podniku sestavit finami analyzu. Finafmi analyza je oblast, kterargustavuje
vyznamnou satast podnikovéhdizeni, je ale i zdrojem pro rozhodovani suhjekt
mimo podnik nap akciondt.
Vychéazi v podstét z keZnych &etnich vysledi a z nich vypeitava ukazatele, které
davaji obraz o ekonomickém stavu podniku. O tytazakele se pak opiraji rozhodnuti
managementu o dalSim vyvoji podniku. Fitaihanalyza je velmi cennym analytickym
nastrojem, ktery se vyuZziva i pro predikci citliiosbudoucich uvaZovanych
podnikatelskych strategii k rizikovym fakfon, predevsim pro:

- identifikaci rizik plynoucich z dosavadniho fungov&pol€nosti,

- zhodnoceni miry zranitelnosti spétesti,

- poskytnuti objektivniho pohledu na potencialigtrvykonnosti podniku,

- posouzeni miry adaptibility a flexibility sp@leosti.
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Presto je teba mit na pasti vétu, ktera plati pro kazdy druh podnikani:

~Jakékoliv odhady vynds nebo Udaje o minulych vynosech slouzi pouze pro
informacni (Cely a nejsou zarukou budoucich vyadg8]

Kazdé zeif strategii —#istu, udrZzeni a zralosti odpovidaji finan¢ni oblasti, které ji

podporuiji, jsou to:

2.4.1.2 Rist obratu a mix vyrobka sluzeb

Tato oblast se tyka ro¥dvani nabidky vyrobk a sluzeb, ziskadvani novych
zékaznik
a trhi, které je mozno provét zavaédnim novych produki a aplikaci, navazanim
novych vztali v zadkaznické oblasti, ztnou mixu vyrobk a sluzeb nebo novou
cenovou strategii.
Muze byt vSak pouzito tznymi zpisoby — podnik davaipdnost uvedenim nového
vyrobku a zlepSenim kvality ziskani nového zakeand trhu nebo zlepSovanim
existujicich produki nahrazuje existujici produkty nebdeptane prodavat zavedeny
vyrobek a timto dojde ke zvySeni prodeje novéhmbku, tato moznost nenitifis
obvykla.
Zavadni novych aplikaci je rozdilné u novych produkkteré je spojené s dlouhym
vyvojovym a schvalovacim cyklem a u jiz zavedenefiobku, kde se n&pobjevenim
novych &inka rozsti rozsah psobeni produktu.
Uvedeni vyroblk a sluzeb na novych trzich je takéle¥ity zpisob jak zvysit obrat.
Mnoha piimyslova od¥tvi maji k dispozici Udaje o velikosti trhu a trémipodilu
jednotlivych konkurerit. ZvySovani podilu na trznim segmentu uhgé podniku
urcit, zda se jeji podil na trhu zvysil diky konkureschopnosti produktu nebo
v dusledku fistu celého trhu.
N¢které podniky se pokusily zahajenim spolupraceyvajvnovych produki nebo pi
prodeji projeki koncovym zékaznikm presunout k diferencovajsi strategii. H
tomto kroku je nutno zjistit jakéast prodej je realizovana diky konkurenceschopné

cert nebo v dsledku vyhod vyplyvajicich z dlouhodobych vaiah
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K ristu obratu mze gispst také znéna mixu vyrobk a sluzeb. Je mozno postupovat
v souladu se strategii nizkych cen, nebo vjtwaix s vynosnymi sluzbami a vyrobky.

V obou gipadech je nutno #&it rast a procento prodej[3]

2.4.1.3 Snizovani naklad zvySovani produktivity

Cilem snizovani naklada zvySovani produktivity je snaha o snizetimych naklad
na vyrobky a sluzby a sniZeni digpych naklad. Snizovani nakladmuze probihat
automatizaci a standartizaci pracekteré ale je na ukor flexibility#pvyvoji novych
vyrobki a sluzeb pro nové trhy, proto by se cil produlgivinél zametfovat spiSe na
zvySeni obratu n&pna zamistnance. R snizovani jednicovych nakladse za niritko
povazuje naklad na vyrobenou jednotku nebo trams&kiZzovani provoznich naklad
znamena snizit administrativni, prodejni a rezigiklady. Uspsnost &chto pokusg se
muze nefit sledovanim absolutnich Udajo nékladech nebo jejich percentualnim
podilem na celkovych nakladech nebo obratu. Polpike ndl pokusit n&fit vystupy
produkované n&pmymi a podfirnymi zdroji a zvySovat efektivnost zvySenim hap
poctu transakci, novych produkt zlepSenim procés Nekteré podniky poskytuji
zé&kaznikm lepSi mix prodejnich kangltzn. Ze k uskutgéiovani vzajemnych transakci
je poskytovano vice moznosti, u vyrébje mozno vyizovani objednavek traghé
nebo elektronicky. Naklady na elektronickou Wm dat jsou mnohem nizsi a
efektivngjSi. Timto zgisobem je mozZzné bez zlepSovani kmith proces vyznami

zvysSit produktivitu a snizit naklady. [3]

2.4.1.4 VyuZziti zdraj a investtni strategie

V oblasti vyuZziti zdra} se manaze pokouSeji snizit pdebu pracovniho kapitalu
nutného k podp@ objemu a mixu obchodnickipadi, usiluji o vyuZiti stalych aktiv
ziskavanim novych zakazek pro kapatievyuzité zdroje a efekti¢ji spottebovavaji

nedostatkové zdroje a zbavuji geh, které nefinaseji dostatmé vynosy.

Obecnymi ngfitky UsgEchu finaréni strategie jsou cile jako ROCE, ROI a EVA.
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Navratnost vloZzeného kapitalu — (Return On Cagmalployed, ROCE) je ukazatel,
ktery udava efektivitu a ziskovost kapitalové istiee spolénosti, EZ2n¢ se pouziva
jako mefitko pro porovnani vykonnosti mezi podniky a prospazeni, zda obchod
generuje dostatek a vraci na zaplaceni nakhadkapital.

ROCE by ndlo vzdy byt vySSi nez sazbaii které spolénost mijcuje, jinak jakékoli
navyseni pjcek bude sniZzovatiimy majitelr a akcion&im.

Vypocita se takto:

EBIT
Celkova aktiva — kratkodobé zavazky

ROCE =

kde EBIT je provozni ziskipd Groky a zdamim

Starsi podniky, které maji vice odepsany majeteki mendenci k vysSi navratnosti
vloZzeného kapitadlu nez nggi, pripadreé lepsi firmy. Zatimco hotovostni tok je

ovlivnén inflaci, Eetni hodnota majetku neni. [7]

Vynosnost celkového kapitalu (Return Of InvestmenROIl) je jednim
Z nejpouzivagSich ukazatél a ukazuje, s jakoucinnosti misobi kapital vliozeny do
podniku, nezavisle na zdroji financovanic¢itateli se nejasgji pouzivaji d¥ varianty
velicin — EBIT a EBT. Pouziti EBT Iépe zohiage skutény vykon podniku, nekb

neni ovlivrén financovanim zdrdj (ndkladovymi troky): [8]

ROI = EBT
Celkovy kapitél (aktiva)

kde EBT je ziskqu zdagnim (Earning Before Taxes)
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Ukazatel EVA (Economic Value Added — ekonomick@ana hodnota) je rozdil mezi
provoznim vysledkem hospa@ai (ziskem) podniku po zdam (tzv. NOPAT) a jeho

naklady na kapital:

EVA = EBIT * (1-t) - C * WACC
EVA = NOPAT - C * WACC

kde EBIT je provozni zisied uroky a zdamim
t - mira ndai zisku (nap. 40 % = 0,4)
C - dlouhodabvestovany kapital
NOPAT ¢isty provozni zisk po zd&ni
WACC - naklady na kapigladiené diskontni mirou (n&pl2 %)

Z konstrukce ukazatele jgggmé, Ze provozni zisk po zdam musi byt vysSi, nez jsou
naklady na kapital (ty twd Uroky placené w)Sim investoim a vynosy poZadované

akciondi), aby podnikani rflo néjaky smysl. [6]

Jednim z ntitek efektivnostitizeni kapitélu je cyklus cash-to-cash. Podnik naleip
materialy k vyrol a plati naklady a praci nutné k vygokoneného produktu. Kapital

je vazan v zasobach od okamziku nakupu zbozi ddeprovyrobku. Délka splatnosti
pohledavek ré&i dobu potebnou k penené plateb dodavatéin za vstupy do okamziku
plateb obdrzenych od zékaztiikPokud je cyklus cash-to-cash zaporny plati podnik
dodavateim aZ po obdrZeni plateb od zédkaZnikind ngtitka vyuZiti zdroji se mohou
soustedit na zlepSeni cyklu u investic do fyzického lektualniho kapitalu, Dosazeni
vysledki je podporovano mnoha zdroji, které mohou vyZzado@éattné investice nap

v oblasti informé&nich systém, specidlniho vybaveni a jinychizzeni. Zahrnuji ale
také intelektualni kapital a lidské zdroje, kterggstavuji kvalifikovani pracovnici.
Finartni perspektiva umdiije managementu definovat nejen metodu, podle @iz s
bude posuzovat, zda je podnikani z dlouhodobéhdidka Uspsné, ale i prognné
nezbytné ke stanoveni a sledovani dlouhodobyah kferé by ndly byt propojeny

s cily vSech ostatnich perspektiv. [3]
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2.4.2 Zakaznicka perspektiva

Z&kladni otazka zakaznické perspektivy. zni

~Jaké cile tykajici se struktury a pozadawkaSich zakaznik bychom ngli stanovit,
abychom dosahli naSich finamich citi?*

Tato perspektiva se soisstli na cile, které souvisi se vstupem na trh aténiis na
trhu. Podnik zde musi vyjasnit, které zakaznikyecblosluhovat f@devsim, jaky uzitek
jim chce nabidnout, respektive jak by &htyt zakazniky vniman. Zakaznické a trzni
segmenty fedstavuji pro podnik zdroj obiatkteré jsou satasti jeho finaténich cili.
Zakaznicka perspektiva umaije stanovit kidova zakaznicka giitka prislusnych
cilovych zakaznik jako jsou nap jejich spokojenost a loajalitajgupoklady udrzeni,
ziskavani novych zakazrilka ziskovost (viz obrazek 2). S@sni zékaznici nejsou
homogenni, majitizné preference a rozdéimhodnoti vlastnosti vyrobku nebo sluzby.
Hloubkovy pfizkum trhu by ndl odhalit izné zakaznickeé preference, pokud jde o cenu

vyrobku, jakost, funknost, image, passt, vztahy a servis. [4]

Podil
na trhu
Ziskavani Ziskovost Udrzeni
novych zakaznik zakazniki

zakaznik

|

Spokojenost
zakaznik

Obr. 2:Kaznicka perspektiva — zakladnéittka
Zdroj: [3]
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Podil na trhu — odrazi podil obchodu na daném (dyadieno v pétu zakaznik,

utracenych finatnich prostedki nebo v objemu prodanych polozZek).

Ziskavani novych zakaznik meii absoluti nebo relative miru, jakou podnikatelska
jednotka ziskavd nové zakazniky nebo zakazkyktéMé spolénosti lékaji nové

zé&kazniky rozsahlymi a ndkladnymi marketingovymmkarémi.

Udrzeni zakazniksleduje v absolutnich nebo relativnigblech miru, s jakou si
podnikatelska jednotka uchovava mifadné vztahy se zakazniky a&pg o r¢.

V souwasné dob je vnovana této oblasti obzvl&stelkd pozornost, jelikoZipvysoké
konkurenci na trhu by velmi lehce mohlo dojitiefaZeni zakaznika konkurenci, ktera

piijde s nabidkou vyrohka sluzeb na lepSi Urovni.

Spokojenost zakaznik stanovuje Urove spokojenosti podle konkrétnich kritérii
vykonnosti pomoci hodnotové vyhody.

Zakaznici jsou spokojeni, povazuji-li z@ignivou relaci uzitenosti vyrobku a jeho

ceny. UZiténosti vyrobku posuzuji podle toho, zda jitindSi hodnotovou vyhodu (viz
obrazek 3). Hodnotovéa vyhoda je vlastnost vyrolikai)i niz zakaznik vyrobek kupuje.

Je divodem preference nakupu vyrobku préd té které firmy.[3]

Godnotové vyhoda zékaz@
[
| | |
Gtributyvyrobku, sIui@ ( Image ) (Vztahy se zékaznikD
[
[ | |
CFunlc“nosD C Jakost) C Cena )

Obr. 3: Hodnotova vyhoda zakaznika
Zdroj: [5]
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Poskytnuti hodnotové vyhody zékazinik je hybnou silou dosaZzeni Zzadoucich hodnot
z&kladnich nititek zakaznické perspektivy. JéleZité zdkaznikm poskytnout to, co
chtgji. Firma vSak neni otrokem zakaztiikJejim cilem je uspokojit poZadavky
zakaznik zpisobem pinasejicim vlastnilkm nalezité zhodnoceni kapitalu. [5]

M¢titka spokojenosti zakaznikposkytuji zgtnou vazbu o Urovni podniku. E&éo
spokojenost zakaznika neni nikdy radno pédeat. Dle provaghych vyzkuni Ize
fici, Ze pouze ,zakladni“ spokojenost zakaznika gosazeni vysokéeho stupmeho
loajality, pro jeho udrzeni a ziskovost nestdekteré spolénosti maji zakazniky, kie
jim dobrovolré poskytuji hodnoceni svych dodavétaNagiklad firma Ford kazdy rok
vyhlaSuje a odrmuje nejlepSi dodavatele. Jiné firmy pro ¢fgani spokojenosti
zakaznik pouzivaji ¥tSinou ti techniky: dotazniky rozesilané poStou, telefoaick
dotazy, osobni pohovory. Tyto techniky jsodazeny od nejlew§)Si k nejdrazsi, uzitna
hodnota ziskané informace také od nejnizsi k ngjvys

po odéteni zvlastnich vydajna podporu zakaznika. K tomutcii@ni slouzi metoda
ABC, ktera umo#iuje nefit individualni nebo agregovanou ziskovost zakaingk
piipadré signalizuje, kde je nutné zZmit klicové procesy pro realizaci vyrobku nebo
sluzby, tak aby péeby zakaznika byly uspokojeny a podnikgto vydlaval. [3]

Pro zdjem firmy o produkci vyrobku je rozhodujitdehodoba rentabilita vyrolik

a zakaznil. Je nutné sledovat a vyhodnocovat, kolik procenicsyrobku tvoi

u jednotlivych vyrobk pro jednotlivé zakaznikyifspivek na kryti fixnich naklai a

tvorbu zisku. [5]

2.4.3 Perspektiva interni podnikové procesy

V ramci internich podnikovych prodese nastavuji procesy, které jsou pro

Mrivriw s

pro tuto perspektivu cile adtitka az poté, co df cile a ngfitka zakaznické a fin&ni
perspektivy.
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Proces, ve kterém vznikaji cile &ititka perspektivy internich prodgspredstavuje
nejwtsi rozdil mezi BSC a traghimi systémy réteni vykonnosti.

Tradiini systémy se za¥tuji nafizeni a zlepSovani dosavadnich &ddi a center
odpowdnosti. Omezuji se na fin&m méreni a ndsicni  rozbory odchylek préizeni
strediskovych operaci. Podnikyzené prosednictvim BSC dopiluji finaneni meritka
metitky jakosti, vynosnosti a dobou cyklu. Tyto systémméreni givadkji podniky
ke sledovani takovych prodegko je vyizovani objednavek, nakufizeni a planovani
vyroby, které prostupuji skrze vice @tihi. Nejde jen o to, zatfovat se na zlepSovani
existujicich operaci, kter&ipaseji kratkodob vytvéreni hodnoty, ale i takové inoua
procesy, které zajisti dlouhodobé vyt hodnoty. V ramci BSC je vhodné definovat
interni hodnotovyfettzec, ve kterém je obsaZzen in®na proces, provozni proces a

poprodejni servis (viz obrazek 4).

fnovasni proces Provozni proces Poprodejni servis
|
Zjit éni Vytvoreni Vytvoren Uspokojeni
¥ nabidk f 2
F)Otretfy Urceni \,yrobkj’ vyrobku/ ) Dodanf Possiyrt\ﬂgﬂ E’Etrepi
zékaznika trh sluzby/ vyrobku zakaznika

Obr. 4: Obecny model hodnotovéfekzce
Zdroj: [3]

2.4.3.1 Inovani proces

Inovani proces mZzeme oznét jako kriticky interni proces, jelikoZz schopnost
podniku byt efektivni a dostates rychly v inovanim procesu je pro&Sinu dilezitejsi
nez bezchybnost v dennim provozu. Toto je z¥lastrné ve spolmostech s dlouhou
dobou vyvoje naiiklad ve spolénostech farmaceutickych, chemickych, softwarovych,
ale i v automobilovém p@myslu, kde se na vyzkum a vyvojvynakladaji vysoké
castky rekde az do vySe 10 % nakiad3]

Pt inovatnim procesu se nejprve identifikuji nové trhy, waakaznici ale i zjevné&

skryté poteby stavajicich zakaznik Jako zdroj informaci se vyuzZivaji vysledky
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prizkumu trhu ke zjigni jaké vyhody budouciho produktu zakaznik ocengla
muzeme s uvedeningédhto vyhod na trh igdlEhnout konkurenci. Nireni efektivnosti
procesi vyzkumu a vyvoje je ale mnohdy obtizné, protoZzeoho podnikovych
systéni méieni je spiSe spojeno s efektivnosti provoznich ggod¥esto Ize v BSC
stanovit kkolik metitek, kterd ukazuji jakoutdezZitost spolénost @iklada inov&nimu

procesu naifklad:

- procento prodienovych vyrobk,

- uvedeni noveho vyrobku na trh v poraireakonkurenci nebo s planem,

- porovnani ziskured zdagnim s celkovymi néklady, cozZ je mozZngitit
agregova# ¢i po vyrobku,

- méteni ,doby zvratu® jetas od z&atku praci na vyvoji produktu do doby, kdy je
uveden na trh afmese takovy zisk, ktery pokryje naklady na vyvo.

Meéftitko doby zvratu zahrnujeitkritické prvky procesu vyvoje produktu:

- spol&nost musi k dosazeni zvratu v procesu vyvoje pradukiskat zpt
investované  prostdky, zahrnuje tedy nejen vystup ale i nakladyalyhené
na cely proces,

- vSichni pracovnici, ktery spolupracuji na vyéolproduktu odpovidajiciho
poZzadavkm zakaznika, vytwh spoléné hodnotu, ktera iispiva k dosazeni
zisku, ktery pokryje i naklady na vyvoj, timto jgtvéaren tlak na ziskovost,

- métitko obsahuje icasovy rozvrh, podporuje proto uvedeni produktu nma t

rychleji nez konkurence. [3]

2.4.3.2 Provozni proces

Provozni proces z&ma objednavkou od zakaznika a &bxodavkou vyrobku nebo
sluzby. Vyrobni proces se vyzhge kratkymi dobami cyklu a vysokou jakosti,
v popredi stoji zakaznik, jehoz vysoké pozadavky jsowksjpvany. Zaatek cyklu
muze nastat v okamziku kdy jeijta objednavka od zékaznika, kdyz jsou pro vyrobu
dodavky objednany suroviny nebo kdyz jsou suroyiipty na sklad. Stefhatak konec
procesu odpovidad okamziku, kdy vyroba podle okjelly je dokowena, kdyz je
objednané mnozstvi odeslano nebo jigapo zakaznikem. Mnoho zakazfikceaiuje
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kratkou dobu realizace dfenou od okamziku odeslani objednavky do okamziku
dodavky pozadovaného vyrobku. Také spolehlivad daadizace s dodanim n@s je
vysoce hodnocena. [3]

Mnoha finagni a nakladova #titka jsou nahrazovana ukazateli TQM (tot&imaéeni
jakosti) a dobou cyklu.

Jednim z néitek pro néteni doby trvani procesu je efektivnost vyrobnihklcy

Efektivnost vyrobniho cyklu =-Doba zpracovani
Doba pfichodu

Doba piichodu = doba zpracovani + doba kontroly + ddleaynu + doba skladovani

Doba zpracovani je doba, kdy se na vyrobku skitpracuje (cca 5% z doby
prichodu) zbyvajici dobaipada na kontrolu, fiesuny nebo n&ekani.

U idedlniho procesu ,prévnacas“ se doba fichodu rovna dabzpracovani. V této
situaci je efektivnost vyrobniho cyklu = 1.

Méteni kvality procesu se vetgine vétSich firem provadi pomoci progranjakosti.
Existuje mnoho zgsohi mereni kvality vyrobk nag. mira zavad , Uggnost (porar
poctu vyhovujicich jednotek vystupujicich kdto jednotek do procesu vstupujicich),
odpad, pepracovani, vracené vyrobky, procento prégesd statistickou kontrolou. U
podnikii, které poskytuji sluzby se identifikuji chyby wemich procesech #pobuijici
nespokojenost zakazrikpomoci index, které by mohly obsahovat polozky jako
dlouhé cekaci doby, ndgsné informace, zpoZdy nebo neumozmy pristup,
nesplny pozadavek, finami ztrata zakaznika nebo neefektivni komunikace.
Krome téchto nefeni mohou manake zjiStovat dalSi vlastnosti svych prodes

prostednictvim flexibility nebo specifickych vlastnostrobki ¢i sluzeb. [3]

2.4.3.3 Poprodejni servis

Poprodejni servis je posledéasti hodnotovéheéetzce. Zahrnuje zatmi i nezardni
opravy, fijem nefunknich a vracenych produkta zpracovani plateb. Rychly a
spolehlivy servis minimalizuje vypadky v naslednjgobé¢ u zakaznika a tim i mozné
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Skody, které by musel dodavatel nést. Spodsti, které se snaZi uspokojit poZzadavky
svych cilovych zakaznik vybornymi poprodejnimi sluzbami mohou svou vykosino

mefit pomoci veléin jako jecas, kvalita servisu a vySe nakiad3]

2.4.4 Perspektiva deni se a tistu

Posledni perspektiva BSGegulstavuije cile, které podporufiani se atrst podniku.
Tyto cile vytv&eji infrastrukturu, ktera umdije dosaZeni dilve tech ostatnich
perspektivach. Podnik musi investovat do své itn&tury — lidi, systér a procedur,
pokud chce dosahnout svych dlouhodobych &tnéh cifi. Dlouhodobé negativni
dusledky toho, Ze podnik nezvySuje schopnosti svyrtegtnand se neobjevi ihned,
ale aZ v nasledujicich letech.
Existuji i zakladni oblasti perspektiveni a fistu:

- schopnosti zagstnand,

- schopnosti informé&niho systému,

- motivace, delegovani pravomoci a angazovanost. [3]

2.4.4.1 Schopnost zastnané

Pro udrZeni relativni vykonnosti podniku je nutnangustale zlepSovat. Paidy na
zlepSovani musi vychazetreglevSim od zaw#stnand, protoZe oni jsou nejblize
internim proce&m

a zakazniltm. Jejich potencial a tw¢i schopnosti je nutno udrZovat a rd@Sat pro
dosahovani dil podniku, ale také gevat o jejich spokojenost. &feni spokojenosti
zanestnand by se ndlo provadt alespa jednou za rok pomoci dotazikebo akci
niz je nahod&vybrano a dotazano dité procento zagstnané z niznych profesi. Pro
meéteni zandstnaneckych ail se ¥tSinou jest pouZivaji ndtitka tykajici se udrzeni
zamestnand a produktivity zamsstnand. Cil udrZzeni zagstnance se tyka
zanestnand, na kterych ma podnik dlouhodoby zajem. Stalijalo& pracovnici jsou
nositeli hodnot podniku. Bfeni produktivity prace zagstnance #tSinou kvantifikuje

kolik obratu je vygenerovano na zé&sinance. Tento ukazatel Ize pouzit dokud se
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neznéni vnitini struktura podniku, to znamena pokud neni naheir@erni pracovni
sila externi. Obrat na z&stnance se pouziva i jako motiwa faktor v gipact, Ze je

vyvazen ostatnimi ekonomickymidtitky. [3]

Hybné sily perspektivydeni se airstu
Mezi hybné sily perspektivyéeni se atrstu pati predevsim:
- kompetence zafstnan@ (strategické dovednosti, Uraymycviku, dovednosti),
- technologicka infrastruktura (strategickéhnologie, databaze, zkuSenosti,
software, patenty),
- klima pro akci (strategické z&reni, delegovani pravomoci, moralni odgdmnost,
tymova prace).
Tyto hybné sily jsou ovliovany faktory jako je rekvalifikace zastnand, ktera se

provadi dle pdatb podniku viizném rozsahu.

2.4.4.2 Schopnosti informiaiho systému

Dobie funguijici informani systémy jsou pro zatstnance nezbytnym prdéstlkem, jak
zlepSovat procesy. #flitky vtéto oblasti miZze byt doba trvani cyklu, procento
zamestnand v prfimém spojeni se zékazniky, Ktemaji k informacim fistup. Na
rychlém a kvalitnim rozhodovani zavisi vice naZzvel osud podniku. Proto by se
podniky nEly pieorientovat z vyuzivani vyhody levné pracovni siyvyhodu vysoke
produktivity prace a na vyhodu plynouci z vlastidnformaci a znalosti. Zavédi
modernich informénich technologii do strategickéhtzeni a do podniku vyrazn

zkvalitni rozhodovaci procesy v podniku a zvy3gajeh konkurenceschopnost. [1]

2.4.4.3 Motivace, delegovani pravomoci

Kvalifikovanym pracovnikm, ktei maji pispét k asgchu podniku, musi byt
vytvoieno prostedi podporujici motivaci a iniciativu. Motivaci zéstnand lze nefit
raiznymi zpsoby jako je iteba pdet podrta zangstnance na zlepSovani vykonnosti
podniku. ZvySeni jejich pitu je moZzno podpdt novou strukturou v odshovani. Ri
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delegovani by se &o dbat na Bkteré zasady, které mohou podstabvlivnit jeho
efektivnost. Pedevsim by o byt Zejmé, Ze vedouci povazuje delegovany ukol nebo
praci za dlezitou. Je nutné, aby pracovnik pohlizel na delagg ukol jako na &
zasluhujici maximalni Usili. Také &ieni osobni a podnikové angaZzovanostiijezité

pro zapojeni za#sstnanéd do zlepSovacich aktivit. Réate&nim meritkem
implementéni faze niize byt procento manaZerktei se na procesu podili. Po
dokorteni faze, kdy se BSC rofSina celou firmu, se fize n®fitko zmenit na
procento do procesu zapojenych Zamand. Ve fteti fazi by nél management it

konkrétni cile a propoijit je s odpovidajicimi pdtechi. [3]
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3. Metodicky postup prace

Cilem bakaltské prace je posouzeni upkath metody Balanced Scorecard ve

vyrobnim podniku, ktery se zabyva vyrobouidito automobilovy prmysl.

Metodicky postup obsahuje:
- postupné kroky zavé&di systému BSC,
- vliv BSC na odnnovani pracovnik,

- zhodnoceni zavedeni BSC.

Hlavnim zdrojem informaci pro mne byla podnikovgkdimentace, ktera jednak byla
vytvarena lthem zavaéhi BSC, ale i dokumentace, které vznika havstale prochazi
procesem zlepSovani, dotazniky spokojenosti ésamand, vyhodnoceni audit
business tyrn a procesnich tyftn Déle odborna literatura, internetové stranky a
predevSim poradenstvi pracoviiloddleni prfimyslového inZzenyrstvi ve firtn Fi
zpracovani bakataké prace jsem vyuzila i vlastnich zkuSenosti arméci, které jsem
ziskala spolu se svymi spolupracovnikhém zavaéhi BSC ve firng, kde jsem jiz

delSi dobu zagstnana.

Posuzovéni dil celopodnikového Balanced Scorecardu po jednattiviyerspektivach
bylo prova@no za obdobi od roku 2004 do konce roku 2007.
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4. Implementace BSC ve vyrobnim podniku
4.1 Seznameni s vyrobnim podnikem

Jako piklad zavedeni BSC jsem si zvolila podnik podnikiayi oblasti automobilového
praimyslu, jehoZz hlavnim #ednétem ¢innosti je vyroba a vyvoj dil pro vnitni
dekorace automotliila automobilovych dil povrchové Upravy a sk@vani kow a
vyroba a zpracovani skla, kteréegdstavuji 100 % vyndsspol€nosti. R@ni obrat je
cca 4,7 miliardy korun a z95 % se nammn podili zahrani odkEratelé, pdet
pracovniki se pohybuje kolem 1400. Od roku 1994 doSlo dofika zminam

z hlediska majitele podniku, v roce 1999 se statésti amerického koncernu a v roce
2006 zménil pravni formu. Zahrnuje fit vyrobni zavody. Manazerovi kazdého
vyrobniho zavodu jsou pédeni vyrobni manaZzer, finani manazer, manaZzer
personalniho Useku, kvality, logistiky, technickyamazer, manazer udrzby a manaZzer
primysloveho inZenyrstvi. Statutarnim organem spasti je jeji komplementa
Zakladni hodnoty pro spairost jsou kvalita a spokojenost zakaznika, kwadifany
piistup k zamistnan@m, zakaznikm, dodavateim, akcion&im a Zivotnimu prosgedi.
Firma dosahla i hodnoceni v TOP 100 nejlep8ésgkych firem.

Strategickym cilem spataosti je zajistit Sgikovou technologii, inovace, kvalitu

s

spole&nosti v gislusném obchodnim segmentu.

4.2 Vytvorreni organizanich piredpokladi pro implementaci

Prvopaatky metody BSC se ve zjednoduSené pédataiali objevovat ve v podab

tzv. ,Zprav z vyroby“ jiz vroce 1997. Tyto zpravyyly sestavovany na urovnich
jednotlivych vyrobnich tym. Zpatatku se hodnoceni omezovalo na porovnavani planu
vyroby se skuténosti a zélvodinovani vzniklych odchylek. Dale se ¢ady sledovat
naklady na vyrobni material, pagdi spotreba rezijnich materiél Podnik provadi
dlouhodobé planovani vyhleddwa gt let s tim, Ze je vZdy upsiovan nasledujici rok.

Pfi planovani se vychazi zgdkEZnych pozadavk od zakaznik, ze kterych je
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automaticky dopd&itdvan obrat a materialovd speita a mzdové naklady. V dalSich
letech vnikly poZadavky na sniZzovani nakiaa paty pracovnik, z toho divodu se

piisngji sledovala produktivita prace a ostatni.

Ve zpravach byly obsaZeny nésledujici udaje:
- porovnani planu vyroby se skat®sti,
- pocty pracovnik dle kalkulace a skutaych,
- reZijni prace ajesasy,
- produktivita prace,
- OEE u jednotlivych straij,
- vyvoj spoteby vyrobniho a rezijniho materialu,
- zmetkovitost,
- PPM - reklamace od z&kazfjk

- zlepSovani — Kaizeny.

Tyto zpravy z vyroby byly vyhodnocovany na poradaddeni kazdy ®sic az do
konce roku 2000. Od roku 2001 byla zavedena dataMarsiness tyiverze I., ve
které jiz byly jednotlivé ukazatele detaijdi. Porovnavani planu vyroby a skiresti
se sledovalo dle jednotlivych drulvyrobkii, stejré tak paty pracovniki, produktivita
prace, rezijni prace aggtasy. Ribyl dalSi sledovany ukazatel — nemocnost.
Duvodem pro zavedeni BSC bylo zefektiwn cili jednotlivych tymii tak, aby se
vzajemr dophovaly.

O odbornou pomoc firma poZzadala Institufimpyslového inZenyrstvi. Tento institut
zajistil zakladni proskoleni vedoucich pracowni& spolupracoval na formulovani

strategie a weni strategickych dil

4.2.1 Organizace projektu

Nejdfive bylo nutno ufit rozsah (architekturu) BSC a definovat organizaojektu to

znamena uit fidici pracovniky.
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Garantem zavéui BSC se stal manazer vyrobniho zavodu, dale t¥gnukoordinator

BSC, dale pakiidici, gipravny a pomocny tym sestaveny z pracownikrniznych

oblasti podniku (ekonomickée, vyrobni, persondbgistické acleni managementu).

4.2.2 Definice¢asového planu tvorby a zavedeni BSC

Poté nasledovala defini¢asového planu tvorby a zavedeni BSC.
Jednd se o ®asovani stanoveni podnikového BSC - stanoveni yatoshodnot

akeniho planu, ze kterého dale vychazeji BSC prochasrdc vyrobnich tyrm.

Nacasovani je po tydnech (viz obrazek 5).
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Zajist éni nep fetrzitého pouzivani BSC
®Uprava motivacniho systému

B Hmraiin mravidalnAha sanartine Cimlm AL s Do

Priprava cil & pro SVT
a ¢leny tym G

I
) I !
Prezentgce BSC BT a PT manggementu
1 1 1 1
1

Pfiprava BSC v BT a PT

1 1

1 1 1
odnotaak ¢&nich planu + zav ére€
] |
] ]
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
] 1
T

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

|

|

|

|

1

1 1 1

! Staqovenl' cjlov;'/ch

| | |

1 1 1 1 1

1 1 1 1 1

1 1 1 1 1 1

WS —:Pfl’prav:a podnilkového:BSC ! !
1 1 1 1 1
1 1 1 1 1

J----------3--
{---------g--

42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 1 2 3 4

Obr. 5:Casovy plan BSC
Zdroj: [10]
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4.2.3 Rekazky zavedeni BSC

Tyto kritické faktory pro zavashi mohou byt nap neztotozani se s filosofii BSC,
nedostaténd komunikace, formalismustiptvorbé, nechd v prijimani novych ¥ci,
nevhodi nastaveny motivai systém, nerealné a neovlivnitelné cile,iveda lidi v
systém, neexistence nastrojpro mneteni. VSechny uvedené skamesti nelze
podcaiovat. Zvlasé preswdcit vétSi paet zamgstnand o spravnosti uziti tohoto
systému neni jednoduché.

Tento Ukol pevzal v p@atku Institut pimyslového inZzenyrstvi, ktery provddoéhem
roku 2002 proSkoleni vSech pracovinikpole&nosti po jednotlivych tymech. iP
Skolicich akcich byli za#stnanci seznameni se vSeniinosy i nedostatky a &h
dostateény prostor vyjatit se k fednaSené problematice.

4.2.4 Vyjasreni strategie

Hlavnimi strategickymi cili spotmosti je zajiovat Spékovou kvalitu poZzadovanou
zékazniky pi vyuziti nejlepSich podnikatelskych metod, vysgkéduktivitt prace,
kterd zajiguje akcion&im a spolupracovnikn perspektivu a vysokou Zivotni Urdve
Pfi dalSim vyjasani strategie se vychazi z hlavnich vizi managemenittiuji se di€i
vize predevsim v oblasti kvality, vyroby, logistiky a oahy Zivotniho progedi. Coz
piedstavuje: trvale zvySovatédomi pracovnil ke kvali€, ochrag Zivotniho prostedi,
bezpénosti prace a ochrdredravi, dodrzovat platné zakony geg@pisy tomu vydané.
Spolehlivymi a zfisobilymi pracovnimi procesy zajistit vyrobu vyrabhkod pa@atku
zajistit bezchybnost prace, problémy nejenéyidale dopracovavat se metodicky
k feSenim. Spolupracovat se spokojenymi, motivovanygmidolfe proskolenymi
pracovniky, pracovigtuzpisobit s ohledem na zdravi pracovin&Setrnost k zivotnimu
prostedi. Hospodarnym zachazenim se zdroji zamezit exdtizivotnino prosgedi.
Rychle a otekene informovat pracovniky, zéakazniky afagly o vSech aspektech
tykajicich se kvality, Zivotniho prasdi a organizace. Zadané dosaZitelné cile a ukoly
plnit na vSech drovnich, vzijesi pomahat, dvérovat a vykony oagovat a pomahat

systém managementu uvado Zivota. [10]
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4.3 Tvorba BSC
4.3.1 SWOT analyza

Pro dosazeni vSechaanych vizi je nutno zjistit s@asny stav ve spalaosti. K tomuto
rozboru byla v roce 2003 pouZzita analyza silnysha@aych stranek (SWOT).
Cilem této analyzy je identifikovat, do jaké migoy sodasna strategie organizace a
jeji specificka silna a slaba mista relevantni llopoa vyrovnat se se Zmami, které
nastavaji v obchodnim prostli. [2]
Jako slabé stranky podniku bylyeny tyto:
« prace s informacemi a ukazateli, zastaraly inf@émnhaystém MS Access,
* neddeSeny informéni systém — SAP R3,
* nizka gima komunikace se zakaznikem,
* mezery v komunikaci mezi projektovymi tymy a busisieymy, chyby wizeni
procesu zmn,
* mezery v komunikaci mezi projektovymi tymy a prdkymi tymy @i nabshu
novych vyrob a fejimkach straj a technologii,
* nevyhledavani aspor na starych (¥ftbvych projektech),velké nakladyip
nedostat&ném nebo zadném zisku,
» kvalita kterou zé&kaznik vyZzaduje po nés je dianefrédliSna od kvality,
kterou vyZadujeme po dodavatelich,
» podnik nema koncepci v oblasti personalistiky,
* nizk& aroveé spoluprace business a procesnichitym
» koncegnost - planovani s ohledem na budoucnost,

« 3patny marketing v ram€iR a stai vychodni a sedni Evropy .

Silné stranky podniku
» ¢esky management,
* nadnarodni zazemi,
» kvalifikovani pracovnici s bohatymi zkuSenostmi,
» dobré know-how v oblasti vyroby,

» Siroké technologické zazemi,
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pripravenost na vstup do EU,
pouzivani novych technologii a jejich znalost,

vysoké renome v regionu,

Jakonebezpé&né pro firmu bylo ufeno:

orientace na jednoho zakaznika,

nedostatek mladych pracoviikodbornych profesi — fiie chykt ndhrada za
korcici pracovniky, ktd by nengli komu predat odborné znalosti a zkuSenosti,
ohroZeni ziskavani novych projékt divodu nafistajici konkurence ¢R,
nemoznost iImo ovliviiovat ziskdvani novych zakazek,

pievod vyrob do low cost countries.

Prilezitosti pro firmu:

U¢ast a zapojeni do rozvoje novych automobilekR/ a na Slovensku a i v
Rusku

vétsi spolupréace s Skoda Auto,

specifikace mozné budouci pelby odbornik a spoluprace se Skolami &ilisti,
udrZet si postaveni nejlepSiho podniku v rAmci skufvropa a dosazeni postu
nejlepsi podnik koncernu,

zavadni novych technologii do vyroby a zvySovani knowvho

ziskani podstatného podilu trhu proishieamy. [10]

Na zaklad vysledki SWOT analyzy bylo zjigho, Ze firma se snazirgvazi vyuzivat

sveé (filezitosti a silné stranky, ale je ohroZzena konhkuafe ktera postugh narista

v oblasti trhu i pibyvanim pracovnichiflezitosti v oblasti strojirenstvi v regionu. Proto

se musi hlavh zangtit na zvySeni spoluprace se stavajicimi zédkaznikg aiskavani

novych gedevSim tuzemskych oéfatel.Také spokojenosti svych zastnand by

meéla vénovat maximum, jinak by mohlo dojit k odlivu kvalitpracovni sily. Pro dgeni

cila ale nesmime zapomenout na oblast procesni a ekckmumve které se vSe odrazi,

a kterd je zdrojem zisku a uspokojuje poZadavkyiteha
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4.3.2 Zavedeni BSC - ufeni cili

Na zéklad posouzeni vSech skdtesti a rozhodnuti managementu byl§euny
celopodnikové cile a jejich ¢ritka:

Finartni perspektiva dgifitko
- spravnyniizenim finaknich toki generovat CF hodnota cash-flow
- zvySeni EBIAT hodnota EBIAT/% EBIAT
- zvySeni navratnosti investic EBIAT/investni majetek
(=hospodésky vysledek
pied aroky a zdamim)
Z&kaznicka perspektiva
- zvy3eni podilu vyroby pr@R % z obratudhota obratu
- zvySeni spokojenosti zakaznika spokojenost zakaznika,PPM
- spolupraci se zakaznikem snizit ndkladovost % uspory Pmych naklad
- spolupraci se zakaznikem ziskatsv objem zakazek % zastoupeni v
projektovém tymu

Procesni perspektiva

minimalizace naklailv procesu nathu a vylghi vyrob (doba naihu, naklady

vyroby)/normohodiny

- zkvalitréni ,public relation” aktivity poet lidi

- zvySit multifunkenost stroj a pracovnilt produktivita prace

- zkvalitnéni spoluprace s obchodnimi partnery ITO (obratka zasob)

- snizZeni ekologické zéte vytvaené podnikem néklady na likvidaci

odpadu v K/tis. K¢ obratu

Perspektivateni se airstu

- zkvalitnéni systému vytru a vzalavani pracovnik % ovladajici cizi
jazyk
- zvysSeni bezp®osti a ergonomie pracovis nemocnost, Urazy
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- zvySeni bodového hodnoceni z auditu vyrobniho systé bodové hodnoceni

business tymu
- zvySovat nefinaéni motivaci zanmstnand. [10]

Vzajemnym propojenim strategickychicivzniké strategicka mapaigin a nasledi,
ktera graficky zndzauje souvislosti a zavislosti mezi strategickymycfPomoci
korelani analyzy (jak pedpokladali Kaplan a Norton) Ize p#it, zda je strategie,

ktera je zabudovanaretézcich Ficin a nasledi, spravna. [4]

Spolupracovat se
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nakladnvéd nArnfnneti
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Perspektiva zadkaznicka

\/\%\(?l{)?/ltnegd(‘!‘lR ennliinrari ca
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‘ Zdokonalit
proces
planovani a
= : 'q vykazovani
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\ ¥‘
elatinn" aktivitv ‘
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wrobni svstém

ZvySovat nefinanéni
motivaci
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eraonomii nracovist
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> Pouzivat metody
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Obr. 6: Strategicka mapdifin a nasledi
Zdroj: [10]
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Dale nasledovalo vytieni matice participace, které zndage prop@et provazanosti
podnikovych cili s cili business tyih a procesnich tyih a zpracovani¢asového

harmonogramu akci p@bnych k zajigni splreni vytyéenych citi (viz péiloha 1).

Oblast Strategicky cil BT1 |BT2 |BT3 BT4 Kva. log. TPV 7OV in. Pfod. Her.
] 1 |Spravnym fizenim financnich tokl generovat cash-flow X X X X X X
§ 2 |ZvySeni EBIAT X X X X X X X X X X
L 3 |zvysit ndvratnost investic X X X X X X X X X X
= 4 |Zvysit podil vyroby pro CR X
;3 5 |ZvySujeme spokojenost zakaznikl X X X X X X X X
N 7 |ziskame vice zakazek spolupraci se zakaznikem pfi vyvoji
8 |Realizovat projekty na zlepSeni kvality a produktivity procesu X X X X X X X X
9 |Minimalizovat naklady v procesu nabéhu a vybéhl vyroby X X X X X X X
> 10 JZkvalitnit "public relation” aktivity X
§ 11 JZvysit multifunkénost stroju a flexibilitu pracovnikl X X X X X X X X X X
[ 12 |Zkvalitnit spolupraci s obchodnimi partnery X X
13 JZdokonalit proces planovani a vykazovani vyroby X X X X X X
14 Isnizit_ekologickou zatéZ vytvorenou podnikem v souladu s planem X X X X X X X X X X X
% 15 |Zkvalitnit interni informaéni systém X X X X X
2 16 JZkvalitnit systém vybéru a vzdélavani pracovnikd X
; 17 JZvysit bezpeénost a ergonomii pracovist X X X X X X X
E 18 JRozvijet vyrobni systém X X X X X X X X X X
= 19 JzvySovat nefinanéni motivaci zaméstnanct X X X X X X X X X X X
Poéet kiizka 12 12 12 12 9 14 10 8 12 8

Obr. 7: Matice participace
Zdroj: [10]

Vytvoienim celopodnikové BSC byly stanoveny nové vizera firmu strategicky
dulezité cile v horizontu 3 — 5 let. V nésledujicii ppce prokhly WS na jednotlivych
business tymech a procesnich tymech a vznikly tymB®8C pro rok 2004.iPjejich

tvorbe se zvlast petlivé sledovala navaznost na podnikovy BSC.
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5. Vliv BCS na odn@&novani zandstnanai

Zavedeni BSC ve spaleosti se promitlo mimo jiné do #pobu odnnovani
zamestnand.

Systém odmnovani ve spokosti je uéovan mzdovym fedpisem pro poskytovani
mzdy a ostatnich slozek mzdy, vychazi ze zakon262/2006 Sb., zakoniku prace,
vznika na zaklaglkolektivniho vyjednavani a t¥bsolwtést kolektivni smlouvy.
Ohodnoceni jednotlivych pracovnictinnosti bylo provedeno metodikou Persyt
spole&nosti TREXIMA a umoznilo objektivni Zazeni ¢innosti do tarifnim iid.
Veskeré pracovni pozice v podniku jsou vedeny vtgkmu pracovnich pozic a
pravidlech pro zizovani zamstnand do tarifnich fid a podtid“. Zarazovani novych
zamestnand do tarifnich tid schvaluje na navrhiislusného vedoucihieditel zavodu.
Zamestnance ma narok ndipnani tarifni tidy odpovidajici zastavané pracovni pozici,
sphiuje-li vSechny podminky dené popisem pracovni pozice. Nespin vSech
pracovnich podminek jeddodem pro zgazeni do nizsi tarifnitidy. V piipads
dlouhodolé vynikajicich vysledik muze feditel zavodu udit zamgstnanci osobni
mzdu nad ramec tarifu jednicovych¢lmika, rezijnich @lnikd nebo technicko-

hospodéskych pracovnik.

Zameéstnanci pislusi za vykonanou praci mzda, ktera ma tyto sfozk
a) Zakladni mzda (tarifni a mimotarifni)

je mzda stanovena podlgazeni zarsstnance doiislusného tarifniho stugn

b) Mimotarifni (osobni mzda) je z&kladni mzda nebaagtanovend individuain
mimo Urove stupnice mzdovych tafif P stanoveni vySe mimotarifni mzdy se

piihlizi zejména k osobnosti z&stnance a k vysledkn jeho prace.

U zamdstnand TH se smluvni mzdou séipliZi k vysledkim prace, kolegialni
spolupraci  uvnitjimi fizenych Gtvak a ke spolupraci s jinymi ttvaridicimu
a organizanimu stupni, na kterém pracuji, rozsahisgbnosti a slozitosttizeni

jejich  atvat.
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Souwasti zékladni mzdy jsou obvykle i nadtarifni sloZzkydy (nap. prémie,
piiplatky, 13. a 14. plat apod.), podminky pro jejigiplatu jsou uteny dobou, po
kterou setrvava pracovnik v podniku a délkou pracoeschopnosti .

c) Individualni smluvni mzda.

d) Pohybliva slozka mzdy (prémie, odny).

e) Priplatky.

f) Ostatni odrany.

5.1.0dmenovani vyrobnich cglnika a rezijnich déinika BT

Kategorie vyrobnich déIniki— zahrnuje zagstnance odhované hodinovou

mzdou se stanovenym snovym vykonem a Zazené v kategorii @dhika. Jsou
roz&kleni do 7 tarifnich ifid — brigadnik pro kratkodobou praci, pomocrgnik ve
vyroke, strojirensky dinik | az lll, strojirensky #nik IV a V — dilensky specialista.
V rozpeti téchto tarifnich tid se dale é&i dle specializovanych vykain (lakovani,
klipsovani, polirovani, obsluhy ohyek, lisi, bodovych svicek, frézovanifezani,
svaovani,iezani, frézovani...). Vyrobnibhici maji narok na tarifniitdu odpovidajici
provadné pracovnicinnosti, podminkou je plmi vykonovych norem dle MOSTfip
dosahovani pozadované kvality po dobu negr&msial. V pripac neplréni tchto
norem nebo jiného zasadniho ukazatele je vedowsindss tymu na navrh migwno
opravren snizit stupe tarifniho rozgti.

Dale néasleduje rozteni dle tarifnim podskupin a — erd@pokladem pro fznéni
téchto stufit jsou napiklad znalost samostatné udrzby, znalost pravadddila,
vyznamu ukazatélvyrobniho systému, OEE, PPM, produktivita, zmettasi.
Odmeénovani g&chto pracovnil sefidi prémiovymiadem spolknosti, jsou podle ¢ho
odmenovani vyrobni dinici a rezijni élnici ve vyrok® v hodinové mzé& Hodnoticimi
kritérii jsou produktivita prace tymu a @mi cili tymu (viz tabulka 1). Hodnotove

kiivky jsou ¢tvrtletné aktualizovany. Vypeet se provadi degn

Produktivita prace SVT = mahodiny odvedené ve vyrobcich x 100
sotet hodin JD,RD a rez.hodin JD ve vy&ob
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Cile tymu A B C D E

Kvalita Zavaznost Cil 2007 Rini Plneni cile Koeficient
skute&nosti

PPM 35% D=C/B E1=D x A

OEE/ 20 %

zmetk.

BTS-denni | 20 % 100 %

7]

Tym. audit | 25 %

Celkem 100 % E=E1+2+3+4

Tab. 1: Hodnoceni vyrobnickldika dle vysledku auditu
Zdroj: Mzdovy gedpis

Vypocet prémie se provadi z denniho @ih produktivity prace SVT (samostatny
vyrobni tym). Za plani produktivity prace dle fivky produktivity pro dany vyrobni
Usek islusiclenim tymu deng odpovidajici prémie za odpracovanou hodinu. Z této
prémie se 60 %ifmo vyplaci a zbyvajicich 40 % se vynasobi celkowgeficientem
plnéni kvalitativnich ukazatél tymu za pedchazejicictvrtleti. Tento koeficient je
souwtem pongrnych jednotlivych plani cili. Zakladni sazba prémi@ni 28 Ke. Fxi
poruseni pracovni kdZnneomluvené absenci atd. ma vedouci business pyawo tuto

prémii odejmout.

fidad: Tymova prémie SVT

Produktivita prace: 80,5 % 15,25 jednicovych

Celkové procento rezie: 38 % 0,75rezijnich
Odvedena rezie RP (hodin): 5,625

Odvedena rezie JP (hodin): 40,031

Odvedené hodiny v ukole _

(hodin): 74,344 = | 064K

Tab. 2: Vypd@et zakladni prémieipplnéni 130 %
Zdroj: Podnikova dokumentace

36



Produktivita prace: 15,25 jednicovych

Celkové procento rezie: 5% 0,#8Zijnich
Odvedena rezie RP (hodin): 5,625

Odvedena rezie JP (hodin): 0

Odvedené hodiny v Ukole _

(hodin): 114,38 = | 432K

Tab. 3: Vypdet prémie fi bezproblémové sémeé pii plnéni 130 %
Zdroj: Podnikova dokumentace

Produktivita prace: 128,2% 15,8 jednicovych

Celkové procento rezie: 4% 0,2 rezijnich
Odvedena rezie RP (hodin) 1,625

Odvedena rezie JP (hodin): 0

Odvedené hodiny v ukole _

(hodin): 118,38 = | 489K

Tab. 4: Vypget prémie fi bezproblémové samé pii plnéni 130 % s rezijni praci
Zdroj: Podnikova dokumentace

Rezijni prace odvedena v ukolgi(p30% plreni) = 0,42K/hod
(odvedeny 4 hodiny)

Celkem Prac. hod PIreéni

16 120 norem | Produktivita Prémie
Rezijni pracovnici 0,75 | 5,625 100% 62,0 %( 0,00 K¢
Jednicovi
pracovnici 15,25 114,37p 130% 80,5 %| 30,64 K&
Povolena rezie JR 35 % |40,03125 zakladni prémie

Tab. 5: Vypdéet celkové prémie

Zdroj: Podnikova dokumentace

Hodiny ukoloveé: rezijnim | 16:1 \

Pti chyhgjicim operatorovi

na smné¢ musi reZista odpracovat

v Ukole, aby tym dosahl na zakladni

prémii 4,6 Nh
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Zadani Kivky do systému p0 0,00 K&
Zakladni prémie b pInéni 130% pl |30,64 K
Rezijni prémie fi plnéni 130% p2 | 47,32 K
Prémie pi pInéni na 100% g0 61,95%
Prémie pi pInéni na 130% gl 80,54%
Prémie pi bezproblémové séme g2 |123,91%

62% 66% 70% 74% T78% 82% 86%

90%

94% 98%

102% 106% 110% 114% 118%

0,0000 6,0261 12,0521 18,0782 24,1042 30,1303 36,1564 42,1824 48,2085 54,2346 60,2606 66,2867 72,3127 78,3388 84,3649
23,4916 25,0300 26,5685 28,1069 29,6454 31,1839 32,7223 34,2608 35,7993 37,3377 38,8762 40,4146 41,9531 43,4916 45,0300

95 43,49 45/03

Tab. 6: Podklady pro prémiovotikku

Zdroj: Podnikova dokumentace

48 Ke
44 Ke
40 Ke
36 Ke
32 Ke
28 K&
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Graf 1: Prémiova ikvka
drdj: Podnikova dokumentace
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Tymovy audit

Audit fizeny programem spdleosti je souhrnnym ighledem provashym v

provoznich oblastech, ktery slouzi k hodnoceni miggee, postujp nastrofj,

managementu i dalSich &j&ich znaki a projewi v ramcitizeni .

Audit se sklada z deseti oblasti. V kazdé z nicgeet otazek a za kazdou otazku je

mozné ziskat O - 4 body (vizifpha 2). To znamen4, Ze celkem je mozno ziskd0az

bodi. Pro kazdy rok je stanovena jina hraniceftpobodi, ktera ma vzestupnou

tendenci.

Jednotlivé otdzky se tykaji oblasti:

BSC jeho cile a ukazatele,
bezpeénost prace,

tymova spolénost a kultura,
standardizované prace a pracayist
TPM (totalre produktivni udrzba,
fizeni materialovych tak

rychlé zneny,

optimalizace hodnotovych ték
kontinualni zlepSovani proaes

pokrasilé techniky pro zvySovani #gobilosti proces.

Hodnoceni v kazdé otazce setwje podle nejhorSiho zji&ti auditora v auditované

oblasti (tzn. pokud je nalezen jeden nevyhovuijiigiaa, je nevyhovuijici cela otazka).

Pro ziskani witého pa@tu bodi v otazce je nutné, aby byly vzdy sghy vSechny

podminky s nizSim pisem bodi v ramci této otazky (viziloha 3).

Hodnoceni auditu :

= A-300 az 400 bad- vyborny

= B - 250 az 299 bdd- velmi dobry
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= C- 200 az 249 bad- dostateny

= D - mér nez 200 boidl - nedostatiny
Audit byl pripraven pro obdobi let 2004 — 2008 a provadi jejlouei oddleni
pramysloveho inZenyrstvi s pomocigpmnyslovych inZenyi z jednotlivych BT jednou

za pil roku.

Jako piklad uvadim vyhodnoceni auditu business tymu.

Obdobi: 1. pol. 2004 2. pol. 2004 1. pol. 2005 2lp2005 1. pol. 2006
Kapitola ¢. 1: 25 27 29 33 37
Kapitola €. 2 15 24 22 29 35
Kapitola €. 3: 25 33 30 35 36
Kapitola €. 4 17 21 24 29 32
Kapitola €. 5: 30 31 24 30 32
Kapitola €. 6: 12 16 18 18 16
Kapitola €. 7: 12 18 20 26 25
Kapitola ¢. 8: 8 14 21 24 27
Kapitola €. 9: 22 25 29 30 32
Kapitola €. 10: 14 15 15 19 16
Celkem: 180 224 232 273 288

Tab.7: Pehled auditu vyrobniho systému — business tym

Zdroj: Podnikova dokumentace
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BSCI/Cile, ukazatele

0O Vyborny

0O Velmi dobry
O Dostate¢ny
O Nedostatecny
B 1. pol. 2004
B2. pol. 2004
B1. pol. 2005
B2. pol. 2005
B 1. pol. 2006

Kontinudlni zlepSovani procest

Rizeni materialovych tok

Graf 2: Vysledek auditu vyrobniho systému — bussrigm

Zdroj: Podnikova dokumentace

Rezijni kategorie zahrnuje zagstnance odiované hodinovou mzdouizzené

v kategorii @Inika. Rezijni @lInici jsou z#@azeni také do 7 tarifnickrit, kde se dale
¢leni dle kéd profesi — pomocnyathik I,1l, skladnici, zaménici, nastrojé, seizovali
laser, elektron, auditp kontrolai, elektrik&i, programatéi CNC, koordinatéi TPM.
Pro @iznani stupa a-e v ramci rozgi tarifni tidy je nap., Ze zamstnanec vykonava
sdizovaci Ukony samostatin ovlada kontrolu a manipulaci vramci BT, provadi
zaSkolovani ostatnich. Hodnoceni reZijnickelntki v nevyrobnich g$ediscich
zarazenych do tyrin se provadi na zakladpredchazejicihoctvrtleti a plati pro

nasledujicttvrtleti.
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Priklad vypaitu:

Cile tymu: A B C D E
Kvalita Zavaznost Cil 2007 Rini PIréni cile | Dosazené %
skute®

D=C/B E1=D x A
Uspora 20 % 10 % 12% 1,2 24 %
nakl.
Tymov 15 % 75 80 1,1 17 %
audit
Audit EMS | 5% vyhovujici vyhovujici 1 5%
Cile dle 60 % 80 85 1,1 66 %
tymu

E=E1+2+3+4

Celkem 100 % 112 %

Tab. 8: Hodnoceni rezijnictelhika dle vysledku auditu

Zdroj: Mzdovy gedpis

Cile tymu a jejich p&et ukuje vedouci BT/PT a sdat jejich zavaznosti je dopet

do 100 %. Hodnota zakladni préndiai také 28 K a je pro vSechngleny tymu stejné.
Pii pirekrateni plréni cile dochazi k progresivnimu détu hodinové prémie. Horni
hranice je 38 K

Vysledna prémie pro nasledujitvrtleti = zakladni prémie x (E/100)/ 28 x 1,12 =
=32 Ke.

5.2. Hodnoceni THP pracovnik dle BSC

Kategorii technickohospod&skych pracovnikia tvori dw skupiny — vedouci
zanestnanci a specialisté a technicko — administrataarféstnanci. Tito zarstnanci
jsou za&azeni dle funkci, které vykonavaiji, do 11 tarifnfiild aclenéni dle kodi. Pati
sem profese nap referent, disponent, technik, prograntatai¢etni, personaliste,
pramyslovy inZenyr, vstupni kontrolor. Ti pracovniditeri jsou zd@azeni v business

tymech a procesnich tymech jsou @diwvani ranim vykonnostnim bonusem.
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Hodnoceni se provadi doe na zaklad plnéni ukoli vyplyvajicich z tymovych BSC a
osobniho BSC pro dany rok Rozhodujicim kritériemo pvyplatu  r@&niho
vykonnostniho bonusu je @ni planu obratu a zisku zavodu, které podléha dehva
vedeni divize, dale vySe prémie zavisi naépintymového a osobniho BSC pro
hodnocené obdobi. Maximalni sazbamio prémie je 20 % ztmi tarifni mzdy
zamestnance. Na pkni dkoli z tymového BSC je vazano 70 %md prémie (14 %
ro¢ni tarifni mzdy), na pkni Ukoli z osobniho BSC je vazano 30 %nmbprémie (6 %
ro¢ni tarifni mzdy). Celkové procento g tarifni mzdy je sottem tymové prémie

(max. 14 %) a osobni prémie (max.6 %).
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nazev podniku

Proces zlepSovani vykonnosti

Dohoda o cilech
- TH zaméstnanci -

Jméno: Pozice:
Zavod:
Obdobi: leden-prosinec 2007
Zpusob . =
" - P 3 o
Vgsledek/Cil Speuﬂkace/!(vannﬂkace méfeni/ % 2 § £
cile hodnoty, > = B o
L) L <
zpracovani dodate¢nych wsledna
darovych pfiznani k DPH |DOD DPH za rok 2006 ¥ o
pfiznani
na Stupavu
15% 0,90% 2 0,90%
aktual|%ovat poznaltky absolvovani odbornych
ohledné problematiky N )
DPH Skoleni
1x za rok 25% 1,50% 3 1,88%
vySSi vyuZiti programu MS
E><rca:e(lCﬁ/r;l:vnriyrcehIgjrt;,l[j kvalita a rychlost zpracovani vysledny
p P report 25%|  1,50% 2|  150%
absolvovani odbornych
zvySeni odbornych Skoleni za G¢elem ziskani |2 x rok,
znalosti v oblasti HIM aktualnich info o Gétovani  |zastupiteln
DHM ost 35% 2,10% 2 2,10%)
Suma 100% 6,00% 6,38%)
Hodnoceni Stupe i Koef.
nesplnéno 0 0
spIinéno ¢aste¢né/neulplné v dasledku uznatelnych
S . 1 0,75
objektivnich vliva
spinéno 2 1
spinéno nadprimérné (kvalitou, objemem, rychlosti
o 3 1,25
spInéni apod.
Maximalini individuéini prémie: 6% |
Souhlas zaméstnance (datum, podpis) Nadfizeny (datum, podpis)

Obr. 8: Riklad osobniho BSC u THP pracovilik

Zdroj: Podnikova dokumentace

Audit procesnich tymi byl piipraven zé&atkem roku 2006 na obdobi do konce roku
2008 (viz giloha 4).

Sklada se zétyt oblasti:
- oblasti tymu,

- proces§,
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- standard,

- lidi

a provadi se jednou za@lpoku. Za oblast tymu lze ziskat 30 lipda oblast procédze
ziskat 18 bodl, za oblast standaidze ziskat 22 bada za oblast lidi Ize ziskat 10 hiod
Celkové maximélni mnoZstvi bbddza audit je 80. Kazd4 otdzka mé&kaolik

hodnocenychtasti, gicemz za kazdou jedntést otazky lIze ztratit az 2 body z auditu.
Pravidla pro odebirani bagsou:

- 0 bodi — splréno bez namitek
- 1bod - nalezen nedostatek
- 2 body — nespkno

Max. 1.pol. 06 |2.pol. 06 |1.pol.07 |2.pol. 07
Tym 30 29 29 28 29
Procesy 18 18 18 18 18
Standardy 22 17 17 18 18
Lidé 10 5 10 7 10
Celkem 80 69 74 71 75

Tab. 9: Vyhodnoceni auditu procesniho tymu

Zdroj: Podnikova dokumentace
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Audit procesniho tymu

Lide

—+—+—+—+— Procesy

Standardy

Max.

1. pol. 2007

2. pol. 2006
B1. pol.2006

2. pol. 2007

Graf 3: Vysledek auditu procesniho tymu

Zdroj: Podnikova dokumentace
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6. PInéni celopodnikovych citi BSC

Kontrola plréni cili je provadna mésicné a vysledky jsou spolu s ostatnimi ukazataieny

do ratniho gehledu, kde jsou podkladem pro koné zhodnoceni celopodnikového Balanced

Scorecardu.

Kone&iné vysledky jsou ozrgavany pomoci symbal

GG
G -

nelze aplikovat

data nejsou k dispozici

Celopodnikovy BSC - srovnani let 2004 - 2007

Cilovy

YTD dosahuje nebagkraiuje cil ( vice jak 25%)

YTD dosahuije cile a neni zde Zadny potencidrgtyblém

YTD nedosahuje cile ale existuje dokumentovakihi plan na dosazeni cile v plé

YTD cile se nedosahuje, navrh ani rozhodnutilepSeni neexistuje

Persp e Vlast ) Stav | Cil cil . .
s Strategicky cil Méfitko nici (;1[;1':';) 2003 | 2001 Stav 2004 2005 Stav 2005 Cil 2006 Stav 2006 Cil 2007 Stav 2007
1 Spravnym fizenim finanEnich toki Hodnota Cash-flow (tis " S0 o | =0l s3amTe | =0 coEEa T S0 ] S0 7780 €
o generovat cash-flow €]
o
=4 o Hodnota o e = o e = 5 5 =
g 2| Zwyieni EBIAT EBIAT/P to EBIAT A n/a 12% | 14% 138% [115% 1% 80% B8% 82% 93%
£ rocento
ic P
3| Zvisit navratnost investic Eﬂl:;; 'k“"em“‘ A | 38% | 20% |0%| 33i% | 3% | 240% 0% 18% 21% 21 8%
« | 4| 2¥Sitpodivyroby pro CR, stfednia | Qbjem navych B 2% | 8% 100% 1000000 € | 2600000 € | 2000000€ | 3600000 €
E chodni Evropu - ziskang zakazky zakazekirok
@ | 5| Zwiujeme spokojenost zakaznikll PP C 120 243 | 220 57,8 120 62,7 100 3 50 326
s Ziskame vice zakazek spaolupraci se ASTIULETT
Nl | o s projekénich tymech D 3 i 0 i 0 0 1 i 1
zakaznikem pfi vivaji -
7 Szfgﬁﬂﬁi.gﬂfmgf zlepsent kvality \(,:sz; tsparv Milionech |, 2 400 |1s00| 2400 1600 15,97 1710 £
p — - ] i
3 M]n\pﬂal\zm‘vatnakladyvpmcesu Dnsa'ZEN i:(alkl.lv\n}tanych E 25 5 3 28 28
nabgéhu wroby nakladh (mésice) i]
8| Zkvalitnit "public relation” aktivity P,DEEt [zl F 6 a 1 2 0 3 4 5 B
> naboru mimao firmu
o Y, {l LS a, 0 o, o 0 0 oy
o 0 ZyEit multifunkinost strojdl a flexdhilitu flex;bnlia ttymu = s S04 g e e il Gk g0 S kD
E pracavnikil pr? ! d“”_: p?’g%s 900% | 0| e |sEEw| 867% 57 5% 85.3% 845% 855%
celopodnikove
11 gz\@g:\f“ ERcLprc SloReochiny ITo H 7s | 2| e 27 29,2 27 45 27 239
2 Zwyit spolupraci s projektowvym rocni Uspara pii zmeéngé nia 200 000 €
nakupem pfi vyheru dodavatell dodavatele
4| Edokonalit praces planovani a invenwmirozdly "y gy | 7 | 55 | n0m6 |150%| 020% 0,20% 103% 170% 072%
k b
AZ0vani wyrol £ snotfebyv materibiyl
% WS THP pracovnikl 44% 45% 38% 45% 47% 42% 42%
- . one N % ovladajicich jeden 86.6% | BE% 58% 6% 60% 65% 65% 65% 85%
Zlovalitnit syst al dgl
14 raSUI\Tﬂlik-Evs SR e % avladajicich dva J 178 20 24% 28% 20% 25% 15% 18% 20%
= . % wyucenych v oboru n0% |65%| 7o | 7o% | oe% 7o% s 9% a8%
3 (D +ROy : : e
& |175]| Realizace projektu DURA 2010 % plnéni projektu G | 100% N4 50% 30%
= is 2wyt bezpednost a erganomil nemocnost o 5,00% 6,20% |600%| 650% méné nef 6% 5,10% £6,00% B.1%
§ pracovist’ potet pracovnich drazd 2,86 42 |352 5.8 334 16 méng nex 5 230 347 442
19 N 3 . ) bodové hodnoceni BT =320 174 | 200 174 265 275 295 2853 300 308
17| Rozvietwrobni systém : -
bodové hodnoceni PT >90 45 [=in] 45 ) a3 B5 s 70 7a
1g| Deysovatnefinanni motivaci spokojenost zaméstnaned| J | 12 | 08 |09 | o4 0s 05 07 04 07 043

zameéstnanct

Tab.10: Celopodnikovy BSC — srovnani let 2004 —7200

Zdroj: Podnikova dokumentace
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6.1 Finantni perspektiva

— Strateqicky cil Wéiitko Vlastici | Cil 2004 fo‘g: Cil 2005 fg‘;; Cil 2006

Stav
2006

Cil 2007

Stav
2007

Pracente
pinéni
cile

Vaha
2007

Aktualni
plnéni
cilii BSC

Sprévnym fizenim financnich tokd

14522

=0

7780 €

100%

3%

3,00%

Tab. 11: Fina#éni perspektiva celopodnikové BSC

Zdroj: Podnikova dokumentace

Ve finartni oblasti jsou ueny fti cile s gisluSnymi ngfitky. Jedna se o spravi&eni
finan¢nich toki, zvySeni hodnoty EBIAT ( vysledek hospéelai fed Uroky a zdaimim)

a sledovani navratnosti investic. VSechny uvedeie jsou sledovany a vyhodnocovany

mésiéné a dophovany do tzv. datakarty.

Ke spravnému rizeni finanénich toka piislusi netritko hodnota cash - flow vyjéena

v tisicich EUR. Jeho hodnota by v kazdém rocganbyt WtSi nez nula. Tento ukazatel je

propaitavan na celopodnikové evropské urovni a je hodnocentrala Po sledované

obdobi se jej da plnit. Druhy strategicky citvySeni hodnoty EBIAT se ngsicné hodnoti na

zaklad poneru :

(Vysledek hospodlani ged uroky a zdamim/ Obrat) * 100

PIréni tohoto cile je ovliiovano fiznymi aspekty nap zvySenim ceny oceli, ceny ropy,

zavadgnim novych vyrob, neplanovanym Whem starych projelta z €chto divoda se zde

setkavame s vykyvy v pini. A poslednim cilem ve finani perspektiv je zvySeni

navratnosti investic, kde je srovnavan @ép EBIAT s netto hodnotou majetkucéetns

neuhrazenych leasingovych splatek.

(EBIAT/netto hodnota majetku + leasingove dpfat 100

48

o i Hodnota Cash-flow (his €)) & »0 |18343T€| =0 [€593637T #0
g generovat cash-flow
g 2 | Zwgen EBIAT Egﬁ’:ﬁm S Ticectin] I 1% | 138% | 118% | 9% | 80% | sa% | s2% | 3% | 700% | 6% | 6,00%
ic
3 Zwy&it navratnost investic Ehiat / investitni majetek A 0% | 3B1% 5% 240% 30% 18% 21% 208% | 100% 6% 6,00%




U vSech ti ukazatel je moZno pozorovat v roce 2006¢ity pokles, ktery byl zfisoben
nizsimi trzbami na zakl&dsnizeni objemu odvolavek od zakaznikato situace vznikla

z davodu nizSi poptavky po vyréhych produktech a negati&ovlivnila zisky spolénosti.

6.2 Zakaznicka perspektiva

Persp Viast | " | stav | cil il FrOCENL 1,4y | AKUAIM
foe Strategicky cil Méritko nici rfm\;\ 2003 | 2004 Stav 2004 2005 Stav 2005 | Cil 2006 Stav 2006 | Cil 2007 Stav 2007 |o p}f‘)elh‘ 2007 plnzlllrmlu
4 | st podil viroby pro CR, sifednia | Objem novich B - | e |ew| - 1w 1000000€ | 1500000€ | 20000006 | 38000006 | 400% | 3% | 3,00%
= chodni Evropu - ziskané zakazky zakazekirok
§ 5| Zwyiujeme spokojenost zakaznikl PFM (& 120 243 | 20 a7.8 120 62,7 100 311 50 2R 100% 8% 8,00%
& Ziskame vice zakazek spolupraci se IRy
N |6 P Zarazex SpOlp projekénich tyrmech D 3 0 0 ] 0 0 1 0 1 0% 0% 0,00%
zakaznikem pii vivoji {potet, %)
v

Tab.12: Zakaznicka perspektiva celopodnikové BSC

Zdroj: Podnikova dokumentace

Cile v oblasti zakaznické perspektivy zahrnuji 2nispodilu tuzemskych zakazek, zvySeni
spokojenosti zakaznika a rozvinuti spoluprace kazzékem p vyvoji novych produki.

Tyto cile se mi objemem novych zakazek od tuzemskychéoaliel, hodnotou PPM

a patem vlastnich pracovnik podilejicich se na vyvoji v projékich tymech. PPM je
ukazatel p&tu reklamovanych kusna 1 mil. vyrobenych a prodanych vyrdtikékaznikovi.

PPM = (p@et reklamovanych kus/ pacet dodanych kug * 1 000 000

Snizujici se hodnoty tohoto ukazatele jsou velnvizboizujici. Je zde vid pokles
poctu reklamaci od zédkaznika, coz znamena mnohemtihgjali produkci, ktera je jist

vysledkem komplexnihtizeni jakosti

DalSi kontrolnim mechanismem v oblasti spokojenadiaznika je sledovani nevykrytych
dodavek odb&rateiim. Dle jednotlivych odé&rateli a prodejnich doklad se monitoruje

nedodané mnoZzstvi vyrobkpo ukenych dnech dodani. Nagekni bazi je také kontrolovan
vyvoj zvlasStnich jizd a vyvoj chybné avizace. Twgdaje zbyténé navySuji naklady

spolenosti a je proto nutno je sledovat a postupdstraiovat jejich giciny. Jedna se

o dopravu, ktera byla zawina zpozdnim dodani vyrobk nebo chybnou expedici. Také

nezaslani aviza o dodavce tzv. ASNjsgbuje okamzité zatizeni ze strany zakaznika.
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Proto je v této oblasti hodnoceno PPM ASN (uitgha 5).
PPM = (1000/p&et odeslanych dodacich fist tis.) * patet neodeslanych dodacichtist

Ukazatel zvySeni objemu prodeje véedni a vychodni Evrapse déi plnit predevsim diky
novym smlouvam na odb vyrobki, které byly uzakeny stuzemskymi vyrobci
v automobilovém pimyslu. Zakaznické cile se viiehu let 2004 — 2007 dido caste&ne
pInit, pouze zastoupeni vlastnich zstnan@ v projektovych tymech nebylo mozné
prosadit.

6.3 Procesni perpektiva

Akmami

Porsp Viast| "MW | gy | cit cil Procent

S 2 . . N dha S
i Strategicky cil Méritko nicl "5:‘.:‘:‘ 2003 | 2000 Stav 2004 2005 Stav 2005 Cil 2006 Stav 2006 Cil 2007 Stav 2007 o pﬁ‘)em 2007 plllzlélrcllll
7 | Realzovat projekty na zlepgeni kality | wyge usporv Milonech |, I 400 |1500| 2404 16,00 16,97 17,10 3555 i00% | 18% | 18.00%
a produktivity procest CZK
4| nesledyese | | | B—Tt - 0,00%
o | 8| Zwalitnit "puslic relation” aktivity L= IR F [ 0| 2 n 3 4 5 i 100% | 5% | 5,00%
@ nahoru mimo firmu
o Yty 0 e 0, o 0, 2 0y 12 o
8[| zsstmnsunenast s a i ﬂEx‘\jh\ILtta t;/mu’ B 50% 0| 4% | 45w | 4mi% 4%, 457, 5%, 15% o | asre
& pracovnikl] (i Blafiie] [l 90,0% | — | 0 | 61.6% |oEE%| 867% 87 5% 85.3% 84 5% 85.5% 100% ° &
_ __ celopodnikove DOS
11 i:ﬂg:\,‘t L e B R o H 175 |20 | w2 | @ 29,2 7 A5 7 39 2% | 1062%
12| nesleduje se nia
13| Zdokenalit praces planovant a imventurni rozdlly (*/, Hooa0% | 77% |65 | 104 |150%| 020% 020% 109% 170% 072% A00% | 4% | 4,00%
kazovani wyrobr e spotfeby materialu)

Tab.13: Procesni perspektiva celopodnikové BSC

Zdroj: Podnikova dokumentace

V perspekti¢ proces jsou zahrnovany cile jako realizace projeka zlepSeni kvality

a produktivity proces zkvalitréni spoluprdce s dodavateli a zkvalith dalSich proces
v planovani a v oblasti styku siegosti.

Hlavnim cilemzkvalitn éni styku s veejnosti je navazovani kontakimezi studenty

a personalisty. Formou osobniho kontaktu a preseséaoslovuji mozni kandidati

na pracovni pozice a je jimigrdstavena moznost uplai a nabidnuta dalSi spolupraci.
Studenti tak ziskavajiiphled o pozadavcich firem a o situaci na trhuradise zviditelni.

V ramci realizaceprojektu na zlepSeni kvality a produktivity procesi doSlo k isporam

nakladi u spoteby nahradnich dilpro stroje, naklatina opravy a udrzovani, nakfad
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na dopravu. V oblasti kvality se snizil podil Smaaych dili a v poslednifad bylo
zprisrenim norem dosazeno sniZzentfuonormohodin u rezijnich pracoviik

V nasledujicim cili je ri¥itkem flexibility tym @ index flexibility, jehoz vypéet vychazi

z udap v kvalifikacni matici tymu. Soétem flexibility jednotlivych tynti se ziskava
celopodnikovy index. Kuvalifikeni matice (viz piloha 6) SVT (samostatného vyrobniho
tymu) ukazuje, jak se mohou pracovnici zastoupiswgehéinnostech, a sklada se ayirech
casti:

- standardnéinnosti (veSkeré operace, které se vykazuji v @ini

- servisnicinnosti (operace, které nelze vykazat v jednioag. zastaveni vyroby)

- nadstandardniinnosti (dovednosti miuwiho SVT)

- ¢innosti v jinych SVT nebo BT)
Index flexibility = patet vyplrénychéinnosti / (péet vSechtinnosti * pa@etclena SVT).
Vyvoj indexu flexibility je vcelku vyrovnany, nedbézi k vykywim v dovednostech

zanmestnand, novi pracovnici zvladaji své kazdodeuiminosti bez probléiin

Zkvalitn éni spoluprace s obchodnimi partnenje dalSim cilem perspektivy proées
Posouzeni se provadi na zakladazatele ITO (Inventory turnover — obratkovostatd)

Obratkovost zasob = standandkiady prodeje/ hodnota zasob

Standardni naklady prodeje zahrnuiji:

trzby — (néklady na Srotaci, EBlASfepravni naklady, licemi poplatky).
Obratkovost zasob seidl@ast&né zlepSovat pomoci ziskavani novych dodavateki jsou
ochotni fistoupit na systém konsigé@ich sklad, ¢i zajiS€nim dodani materiélpresré
na ugenou dobu. Podle fpsnosti dodrZzovani termindodavek jsou dodavatelé dale

hodnoceni metodou ABC, jejiz vysledky jsou pro p&drtelku pozitivni.

Zdokonalovani procesu planovani a vykazovanje poslednim cilem procesni perspektivy.

51



Do BSC byl tento cil Zazen z dvodu zjiS&ni vysokych inventurnich rozdil K tomuto
problému mohou iispst chybré dodané mnozstvi materidlu od dodavatele nebdesap
vykazovani vyrobenych kis Méfitkem pro sledovani byl stanoven p@mminventurnich
rozdili v absolutni hodnétke spotebovanému materialu. Jak je &iddle jednotlivych let

ukazatel kolisa. K jeho zlepSeni byelm prispét dokorteni zavedeni systému odvad

vyroby prescarové kody.

6.4 Perpektiva rozvoje a fistu

Cilovy Frocent Aktualm
Persp . Vlast ) Stav Cil Cil ~ . |vaha Y
e Strategicky cil Méfitko nici '::‘.:‘\;‘ 2003 | 2004 Stav 2004 2005 Stav 2005 Cil 2006 Stav 2006 Cil 2007 Stav 2007 |0 ph‘)em 2007 plnenlélrmlu
% Y3 THP pracovhikl 44% 45% 38% 46% 47% 42% 42% 100%
. s I % ovadajicich jeden 86, 6% | B8% 59% 60% 60% 65% 65% 5% 85% 100%
Zkvalitnit system vybéru a vzdélavani
it pracnvn(k&y W % ovladajicich dva J 175 | 20 24% 25% 20% 25% 15% 15% 20% 100% 5% 4,50%
o EEny 5% e
- plAcenyEhijohon 0% [65%| 0% | 0% | 8o% 75% 1543 ha 7% 55% 100%
3 (JD+RD) oty
o |75] nesleduje se % pinéni projektu G i
5 " Zvpsit bezpetnost a erganomii nemaocnost G 5,00% 6,20% [600% 6,50% méné net 6% 5,10% 6,00% 6,1% 5% 4.38%
§ pracovist pofet pracounich trazi 286 | 42 |3A2| 5.8 534 55 méné et 5 730 EX 142 i '
19 ) 5 . , bodové hodnoceni BT =320 74 | 200 74 265 275 295 2853 300 308 100%
17| Rozvijet wyrobni systém : g 1 % 7,00%
bodové hodnoceni PT =90 45 B0 45 85 93 B5 ks 70 75 T00%
1g| Zvvdovat nefinancni motivaci spokojenost zamstnanct| J | 1.2 | 08 |09 0,4 0g 05 07 04 07 043 6% | 3.69%
zameéstnanch

Tab.14: Perspektiva rozvoje &stu v celopodnikové BSC

Zdroj: Podnikova dokumentace

Perspektiva rozvoje @stu zobrazujeigdevsim pé& podniku o své zaistnance.

Hned u prvniho cile je fpdmétem hodnoceni jazykova vybavenost pracofnikirma

provadi jedenkrat km¢ hodnoceni jazykoveé arowrpracovnik THP. Pokud jsou jazykové

znalosti uvedeny v osobnim Balanced Scorecarduofe pezkouSeni povinné. Pokud

pracovnik dosahne pozZzadované jazykové fpvjsou mu zptné uhrazeny jazykové kurzy,

které absolvoval na vlastni ndkladshem gedchazejiciho roku. Dale je zde hodnocetepo

pracovniki vyuéenych v oboru a pet pracovnil s vysokoskolskym vzdanim. Firma
podporuje zamrstnance, kié se rozhodnou zvySovat si \&éni a kvalifikaci, zajisovanim
potrebnych kurs a Skoleni.Také zabezfmim na pracovisti podnik nemalowmu pispiva
ke spokojenosti za#stnand. ZajiS€nim kvalitnich ochrannych paioek se pedchazi

pracovnim Ura@m, presto se ale jejich get p[iliS nesnizuje. Zejmé¢ se zde objevuje

negativni vliv nedostatku kvalifikovanych pracoviiktery v regionu zavladl.
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Kazdora@né firma provadi hodnoceni spokojenosti Zatmand. K hodnoceni je pouZzivan
centralni dotaznik izkumu spokojenosti, jehoz vysledky jsou dale zatyrnu

do celoevropského hodnoceni za skupinu. Dotazh#alwje polozky za#hené na oblast
fizeni, tymoveé spoluprace, odiovani, seberealizace, be#pesti prace a @& o zdravi.
Zamestnanci se ke kazdé poloZce vyjajdl prostednictvim 4 moznosti.

Primérna spokojenost je piiana prostednictvim vazeného méru ¢imz je eliminovano
zkresleni vlivem neodevzdanych dotaZnik

Vyvoj ukazatele spokojenostébem let 2004 — 2007 dosahuje nizSich hodnot néideta
zn&i Uplnou spokojenost zamstnand. Nejvice nespokojenych respondebilo v oblasti
odmenovani. U hodnoceni jazykovych znalosti je vyvojsteeny, dochazi tedy ke zlepSeni
jazykovych schopnosti zamstnané. Také bodové hodnoceni tym(viz kapitola 7) ma

vzestupnou tendenci, coZz znamena spravneé nastltenibusiness tyina procesnich tyin
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7. Hodnoceni zavedeni BSC

Zavadni BSC byl pro firmu velmi nakmy proces, jak po finami strance tak i organizag.

Z pohledu podniku prainla priprava uspsre, i kdyZ se s touto metodoudaalo a nebylo
mozno vyuzit Zadnérpdchazejici zkuSenosti.

V¢étSina pracovnik sice pochopila nutnost acelnost systému, ale dosah do @dovani byl
zpatatku odmitan a projevuje se negativnhodnoceni spokojenosti zastnand dodnes.
Jako pozitivni Ize hodnotit zlepSeni komunikace imjednotlivymi business tymy i mezi
procesnimi tymy. VSichni si jiz zvykli na rychlejd (telné feSeni probléiin pomoci
tymovych sclizek a nestavi se odmitaani k workshopm, které dive posuzovali jako
ztratucasu.

Souasre se zavaéhim BSC bylo nutno prosazovat dal$i metody v dbtds které podporuji
produktivitu a kvalitu vyrobk a Uzce souvisi s balanced scorecardem.V oblastwg prace
byl vytvoren tym pracovnik, ktefi tidi, organizuji, trénuji a poskytuji servis vyrofni
tymam. Pati sem BT koordinator, TPM koordinator,gomyslovy inZenyr, pracovnik v oblasti
kvality, technolog. Opakovanym prowdm tréninki zangstnandé postupg dochézelo
k jejich zapojovani do proceészmen a zlepSovani. Potibp se nadit pracovniky definovat
zdroje nekvality a plytvani a prov&defektivni opateni. Zangr vytvorit fungujici organizaci
prace, zaloZzené na vySSim stupni spoluprace &irsmsti pracovnil, ktefi jsou fizeni
prostednictvim citi, se pod#lo uskutenit. DalSi &tSi znEna prokthla v oblasti odrénovani
kde byla stanovena jasna pravidla préazavani zarstnané do tarifnich ¥tid. Ohodnoceni
jednotlivych ¢innosti bylo provedeno metodikou Persyt spotesti Trexima. Byl zaveden
novy motivani systém, zaloZzeny na odiovani pracovnik podle vysledi prace tymu,
predevsim dle produktivity, kterd se odrazi v preréidkivce. Zarové se provedlo pomoci
metody MOST jesné zrirenicasi vSech pracovnich operaci, zlepSeni wdgani pracovi§
ergonomie prace a omezeni pracovnich rizik. Aplikaetody 5S, kterd4 zahrnuje dodrZzovani
Cistoty, pdadku, discipliny na pracovisti, standardizaci - #avedeni jednotnych
jednoduchych systéim a uklid, se pod#do zajistit pracovi&t, které napomaha kvalit
bezpe&nosti prace a uspokojeni z prace. Takgddphazeni pracovnim Ufam a sniZeni stresu
a nagti je pozitivni strankou této metody. Maximalizaekektivnosti straj a zd&izeni bylo
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dosazeno pomoci TPM (totélproduktivni adrzba), na jejim z&kkage provadna Wasna
preventivni adrzba, aby nedochazelo kerpSeni vyrobniho procesu vusldedku poruchy
stroje, které se fite odrazit na zpoZdi dodavky zakaznikovi. Omezenim rutinnich
neproduktivnich¢innosti  a spravnym vyuzitim kvalifikace Udribase znatel& snizily
naklady na udrzbu.

Vz4jemnym propojenim uvedenych metod aémmkteré probhly béhem minulych let,
vznikla spolénost, o které se déici, Ze mii k hodnoceni spotmost s¥étové Fidy.
Schopnosti manazeidentifikovat spravné strategie pricst podniku byly zhodnoceny

a prosazeni strategického mysleni v celé organseazdélo.
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8. Summary

Title: The Balanced Scorecard in company practice

Author: University of South Bohemia {eské Budjovice

Faculty of economic

Abstrakt:

This bachelor paper was prepared in order to et@lapplication of Balanced Scorecard
method in manufacturing company. The methodologwer® individual steps of
implementation of BSC system in the automotive nf@acturing industry, its impact on
employee remuneration and on customer satisfactiod, the evaluation of the benefits of
BSC implementation.

BSC implementation was both economically and frorgaaizational perspective a very
difficult process for the company. Neverthelesg fneparation went successfully and the
majority of the employees understood the need amggse of this system. Improvement in
the communication between individual business teams process teams is one of the
positive outcomes. In line with the BSC implemeiotat other methods supporting
productivity and product quality needed to be cdesed and focused on. The company was
formed through interaction of these methods andrathanges incurred in the previous years,
which can be rated as a world class company. Thigyadf managers to identify appropriate
strategies for the company’s growth valorized amel $trategic thinking was successfully
appreciated in the whole company.

This bachelor paper was prepared in order to etalapplication of Balanced Scorecard

method in manufacturing company.
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Priloha 1:Casovy harmonogram akci BSC

¢. Strategicky cil | Akce [ 2007 I 2008 Garant
[1]2]3]4]s]6]7]8]9]uo]11]12]1.0]2.0]30]4.Q]
Perspektiva rozvoje a ristu
Analyza vysledku hodnoceni spokojenosti zaméstnanct
17 Zvy;uvqt nefiljanénl’ . Vyprécovat akéni plan
motivaci zaméstnancli  |Realizace ak&niho planu
Priizkum spokojenosti zaméstnancy
Provadét audity vyrobniho systému
Stanovit akéni plan
16 [Rozvijet vyrobni systém [Realizace akéniho planu
Pfipravit plan $koleni VSD
Provadét pravidelna Skoleni na VSD
Proskoleni THP pracovnikd na VSD
" . Proskolit zodpovédné osoby za 5S na BT a PT, provadét 5S, audity apod.
Realizace projektu X o - r— n
15 DURA 2010 Provadét centralné MOST analyzy (kfizeni Pl mezi BT)
Pripravit metodiku na certifikaci 4. a 5. kroku samostatné Gidrzby, dodrZovat plan zavadéni
Rychld zména pfiprava a realizace projektu na Audi Le Mans
Pokracovat ve spolupraci se $kolami
Ugast na veletrhu pracovnich sil na vysokych $kolach
14 Zkvalivtnlit §y§tém v)’/béru Optimalizovat systém hodnoceni jazykovych znalosti ve firmé
a vzdélavani pracovniki [vytvofit systém organizace a hodnoceni $kolenf
Vytvorit plany osobnich rozvojd pro kli¢ové pozice
Realizovat systém poskytovani studijni podpory studentim vybranych obord sSaVvs
Perspektiva internich procesu
Zdokonalit proces Pfevést odpovédnost za denni planovani na BT
13 | planovani a vykazovani |Specifikovat detailng systém planovani vyroby
vyroby Napojit systém skladového hospodafstvi na planovani vyrob
1 Zkvalitnitlspclupréci s Pfipravit koncepci externi logistik
obchodnimi partnery Realizace koncepce externi logistiky
10 strojl{u‘!f‘l‘é‘)‘(iblilli?: o Starjovit nérok.y navzastugitelnost.v SVT _ _ S _ _
oo ZvySovat multifunkénost a zastupitelnost na vybranych okruzich zafizeni a u vybranych pracovnikd
9 Zkvalitnit "public relation"|Organizace dne otevienych dvefi
aktivity Prezentace ve $kolach
Definovat systém nabéhové kfivky
Minimalizovat naklady v Stanovit kiiivky pro nabihajici projekty
8 procesu nébéhu a Zavést jednotny systém zménového fizeni v ramci koncernu
vybeh vyroby Zaclenit techniky z nadeho zavodu do projektovych tymi
Definovat systém vyb&hové kiivky
Realizovat projekty na [Vytipovat projekty pro zlepseni
7 zlep3eni kvality a Realizovat projekty pro zlepseni
produktivity procesu
Perspektiva zakazniku
Ziskéme vice zakazek Projednat podminky pro zaélenéni pracovnikd zavodu do prodeje v Plett.
6 |spolupraci se
zakaznikem pfi vyvoji
Zuysujeme spokojenost Pfipravit plan navstév a realizovat
5 S akaznika Provést hodnoceni za rok 2006 spole¢né se zakazniky /navstéva, popr. telefonicky/
Vyhodnocovat spokojenost zakaznikd a realizovat opatfent
4 Zvysit podil vyroby pro
CR




Priloha 2: Formulna audit samostatného vyrobniho tymu

1 BSC/Cile, ukazatele

1.1 Znaji ¢lenové BT a SVT adekvatni ukazatele VSD?

Hodnotime:

piehled jednotlivychélend BT a SVT ¢

Hodnoceni:

0-

Clenové BT ani SVT (mluvéi) neznaji adekvatni ukazatele
VSD.

ukazatelich 1- Clenové BT znaji adekvatni ukazatele VSD a umi je
; 4 AN A T : ¢ jednodusSe vysvétlit.
* Jednome Chapar_“ metOd_Iky V),&TIU 2- Clenové BT znaji metodiky vypoétu adekvatnich ukazateli
» schopnost vysitlit metodiku vyp@tu VSD a umi je vysvétlit.
s ! 1, 3- Clenové SVT znaji adekvatni ukazatele VSD a umi je
e pritomnost vizualnich pofitek jednoduse vysvetli.
° pouzl'vénl' ukazatﬁlpf-l dennl' préc| 4 - Mluvci SVT znaji vm_etodiky vypoctu adekvatnich ukazateld
VSD a umi je vysvétlit.
Doporuceni auditora
* Znalost neni 100% - nowen
Vysledky: 2 2 2 3 3 3

1.2 Je zpracovand cilov&ast BSC pro aktuélni obdobi?

Hodnotime:

 cile obsahuji vSechny atributy SMART
cile BT vedou ke sptmi cili celé firmy
byly zpracovany projekty na spimi
jednotlivych citi

dodrzeni harmonogramu vypracov
BSC

projekty byly zpracovany formou W
v ramci gipravy BP
navrhované projekty evideritrvedou kg
splreni cila
BSC proSel KZovou oponenturou a b

véetne projekturadreé prezentovan

Hodnoceni:

0-
1-
2 -

3-
4-

S

BSC nebyl pripraven a nejsou znamé cile BT

BSC nebyl pfipraven, ale jsou znamé cile pro BT

Probéhl WS na pfipravu BSC pro BT a existuje vyplnény
formuldr BSC s cili BT

Existuje BSC a jsou pripravené projekty na jeho splnéni
Existuje BSC vcetné projektu vramci BP tymd, ktery je
formalné v poradku

Hodnoceni auditora




Vysledky: 4 4 4 4 4 4
1.3 Je projektova ¢ast BSC aktualni?
Hodnotime: Hodnoceni:
i H S Y A 1 0 - Projekty neexistuji
° PI’Ojekty majicasovy p[an pro Sp&ml . 1- V projektech jsou stanovené terminy a zodpovédnosti
e Jsou mesn“: stanoveneé ZOdpéanStl d 2- Na uUkolech se pracuje, ale neprobihaji pravidelné kontrolni
X A ; i A ; porady.
cIeno've .t,ynﬁl jSQU S n'lml seznament 3 - Na ukolech se pracuje a probihaji pravidelné kontrolni porady
* Probihaji pravidelné kontnol poradyl  celého tymu.
tv 4 - Ukoly jsou plnény presné dle ¢asového harmonogramu.
ymu ) V pfipadé neplnéni je harmonogram aktualizovan
« Na ftchto poradach je kontrolova
plnéni Ukolu a aktualizovan plan pni
na zaklad vzniklych skuténosti.
» Projekty jsou plény dlecasového plany
Hodnoceni auditora
Vysledky: 2 4 4 3 4 4
1.4 VyuZiva BT metodiku BOS pro analyzu néritelnych ukazateli obsazenych v BSC?
Hodnotime: Hodnoceni:
. pouil'véni BOS pro anawzu a prezen 0- E;’azgtegléuiivé BOS pro analyzu a sledovani klicovych
stavu projektu BSC 1- BT ma zalozené BOS projekty pro nékteré méfitelné
A ; ; ; ukazatele BSC
¢ aktlfalnostawzuallz'am BOS 2- BT ma zalozené BOS projekty pro vSechny méritelné
e spravnost zvolenych ukazalel a tél;azatele B|SC Bos ) ) |
. . . P - ma zaloZzené projekty pro vSechny méftelné
VypOVIdaCI SChOpnOSt Jeant“VyCh BO§ ukazatele BSC a vétSinou jsou Uplné, aktualni a

stanoveni cfl v BOS

prezentované na informacnich tabulich.Musi byt jednoznacné
definovan& napravna opatreni.

° prOVédini Opafenl' Vpﬁpa(ﬁ nedosazer{s- Bt pouzivaji BOS pro viechny méfitelné ukazatele BSC a
cila jsou Uplné, aktualni a prezentované na informacnich
tabulich.Napravna opatfeni musi byt Ucinnd — nesmi se
opakovat vyskyt stejnych vad.
Hodnoceni auditora
Vysledky: 3 3 4 4 4 4

1.5 Prezentuje BT dostaté€né informace o BSC a cilech?




Hodnotime: Hodnoceni:
. i i i oY 0- Neexistuji informace o projektech a cilech
BT pr_aVIdehii |pformu!e ostatnl tymy 1- Datakarta BT je aktualni a obsahuje vSechny pozadované
stavu jednotlivych projekit informace.
: : H ; ~ 12 - Informace o cilech BT jsou vizualizovany na inform. tabulich
« BSC a projekty jsou vizualizovay®" gt y Y
v teritoriu BT 3 - Na informacnich tabulich BT jsou informace o stavu projektd
- . ve forme BOS.
. Aktuqln(_)st a uplno_st datakarty 4- Pribshy projektd jsou pravidelné prezentovany na poradach
e Vteritoriu BT Jsou prezentovar tymd a vedeni
priabézné vysledky projekt
* Prezentace fbéhu  projektu  na
poradach vedeni
« Pro prezentaci [fbéhu a vysledkt
projekii je pouzivan BOS
Hodnoceni auditora
Vysledky: 3 4 4 4 4 4

1.6 Znaji ¢lenové BT aktualni stav projekii BSC?

Hodnotime:

piehled o projektech BSC
znalost aktualniho stavu
tymové aktivity @i projektech zapojer
celého tymu do projeit
vizualizace vysledk a c¢innosti
projektech

na

Hodnoceni:

0-
1-
2 -
3-

4-

Clenové BT nemaji pfehled o projektech BSC

Clenové BT védi o nékterych projektech

Clenové BT vé&di, které projekty probihaji.

Clenové BT znaji aktudlni oteviené projekty a dovedou
popsat své aktivity v ramci projektu

Clenové BT znaji aktuélni otevfené projekty, dovedou popsat
své aktivity v ramci projektd a védi jaky je stav vucéi pland

Hodnoceni auditora

Vysledky:




1.7 Jsou cile SVT aktivré propojeny s BSC BT?

Hodnotime:

» Existenci citi pro SVT

* Provazanost ailSVT a BT

» Nastaveni urowh citi SVT vzhledem,
k arovni cifi BT

3-

Hodnoceni:

0- SVT nema urcené cile

1- SVT maji cile, které nekoresponduji s BSC

2- SVT maji cile, které, ¢astecné koresponduji s BSC

SVT maji cile, které, koresponduji s BSC
SVT maji cile, které, koresponduji s BSC a pii jejich splnéni budou
spinéné cile BT

Hodnoceni auditora

Vysledky:

3

2

1.8 Znaji mluv &i SVT cilova data BSC?

Hodnotime:

e prehledélend SVT o cilech BT

0-
1-

e porozungni citim BT a jejich vazbam r{2-

cile SVT
* vizualizaci v teritoriu SVT
» znalost aktualniho stavu gmi cila
» spolupraci na napbvani citi (nag. iCast ng
WS, vlastni aktivity SVT atd.)

3-
4-

Hodnoceni:

Mluvéi SVT neznaji cile BSC BT

Mluvci znaji nekteré cile.

Mluv¢i znaji adekvatni cile.

Mluvéi znaji adekvatni cile a védi, kde zjisti aktualni stav.

Mluvci SVT znaji cile BT, znaji aktualni stav ukazateld a aktivné se
podileji na naplriovani cild

Hodnoceni auditora

Vysledky:

2

1

1.9 Znaji ¢lenové SVT cile svého tymu?




Hodnotime: Hodnoceni:
- znalost a porozu#mi cilim 0- Clenové SVT neznaji své cile.
L 1- Clenové SVT znaji nékteré své cile.
» znalost aktualniho stavu 2- Clenové SVT znaji své cile.
. . P Ve . . - 3 - Clenové SVT znaji své cile a védi, kde zjisti aktualni stav.
* vizualizaci citi a plrenl v teritoriu tymu 4 - Clenové SVT znaji své cile a znaji aktudini stav a znaji aktivity
. tymové aktivity i naphové_m' citi (t}'/mové (z&pis z tym. schuzek), které vedou k jejich napinéni.
schizky, WS, KAIZENYy atd.)
Hodnoceni auditora
Obc¢asna neznalost
Vysledky: 1 2 2 2 2 3




Priloha 3: Postup auditord@iuditu SVT

AUDIT SVT

CTRL
auditu za minulé Y leti

NE Ma& SVT kritické

l nedostatky?
CTRL CTRL
Ukold od BT UkolG od BT

Ma SvT
dalsi kritické
nedostatky?

N&hodna CTRL

ANO
3 kritickych bodt

Bylo SVTv
minulém Yu-leti
vyrazné lepsi nez
bylo pozadovéano?

Byl kol

CTRL ostatnich
zadan poprvé?

kritickych
nedostatk

NE ANO

Zafadit do kritickych
nedostatkd a
zkontrolovat pristé

J A 4
Pokra éovat v KONEC auditu,
podrobném auditu SVT proSlo

y
Pokra ¢ovat v
podrobném auditu

KONEC auditu,

KONEC auditu,
SVT neproslo

SVT neproslo

KONEC auditu,
SVT proslo



Priloha 4: Formul&na audit procesniho tymu

Cile, ukazatele — BSC

1.10 Byly dusledrg provedené vSechny fipravné faze procesu tvorby BSC ?

Hodnotime:

provedeni pipravy formou workshopu
dukladna analyza podnikového BSC
stanoveni silnych a slabych stranek ty
(SWOT analyza)

stanoveni vize tymu

Hodnoceni:
O - pfipravné faze neprobéhly
1 - probéhly uréité (casto viak formalni) pripravné kroky
2 - vramci WS probéhlo zhodnoceni podnikového BSC
3 - v ramci WS probéhlo zhodnoceni podnikového BSC a
SWOT analyza
4 - na zakladé WS byly stanoveny vize tymd

Hodnoceni auditora

Vysledky:

1.11 Je zpracovana cilov&ast BSC pro aktualni obdobi?

Hodnotime:

» stanoveni strategickych @il

e vazba strategickych d&il na podnikové

cile
» vazba strategickych dilna vize tyni
* vzajemna provazanost strategickychi g

D

i

Hodnoceni:

0-
1-

2 -

3-

strategickeé cile nejsou pripravené

strategickeé cile jsou forméalni bez vazby na podnikovy BSC
nebo vize tymu

strategické cile maji ¢astecné vazby na podnikovy BSC
nebo vize tymu

strategické cile maji adekvatni vazby na podnikovy BSC
nebo vize tymu

strategické cile maji adekvatni vazby na podnikovy BSC
nebo vize tymu a existuje mezi nimi logicka vazba

Hodnoceni auditora

Vysledky:

1.12 Jsou stanovené vhodna #Fitka plnéni cilid, kterym rozumi vSichni €lenoveé tymu?




Hodnotime: Hodnoceni:

Xt 0- méfitka nejsou stanovena
* Vhodnost a dOStUpnOStemek 1- nékteré strategicke cile nemaji méritka

* pochopeni nriitek jedmotlivymi cleny 2-  kazdy strategicky cil ma minimalné jedno méfitko
tymﬁ 3 - méritka jsou zvolené logicky spravné a jsou schopné
podat tymu relevantni informace
0 - vSichni ¢lenové tymu méritkdm rozuméji

Hodnoceni auditora

Vysledky:




1.13 Jsou stanovené cilové stavy procesu zahrnutych d&B?

Hodnotime:
» cile obsahuji vSechny atributy SMAF
(Specificky, Metitelny, Ambiciozni,

Realisticky, Terminovany)
« cilové hodnoty vedou ke sg@mi cila
nadazenych

Hodnoceni:
Eq_' cilové hodnoty nejsou stanovené
1- cilové hodnoty nejsou stanovené pro vSechny méritka
2 - cilové hodnoty nejsou dostate¢né ambici6zni, nebo jsou naopak
nerealistické
3 - cile jsou realistické a zaroveri ambiciézni
4 - splnéni cilu vyznamné podpofi spinéni cild nadfazenych

Hodnoceni auditora

Vysledky:

1.14 Jsou stanovené strategické akce (#Ri plan), jak budou cile dosazeny?

Hodnotime:
» odpovidajici akni plan (akce, kter
povedou ke spbni strategickych cil)
» stanovené zodp@dnosti
e Casovy plan

0-
1-

2 -
3-

4-

Hodnoceni:

akeni plan neni stanoven

stanovené akce jsou nekompletni, nemaji velky vliv na spinéni cile,
chybi zodpovédnosti a ¢asovy plan

ke vSem strategickym cildm jsou pfifazeny urcité strategické akce
jsou stanovené zodpovédnosti a ¢asovy plan pro splnéni akcéniho
planu

vSichni pracovnici tymu dovedou vysvétlit jakym zpdsobem se
podileji nebo se budou podilet na spinéni cild

Hodnoceni auditora

Vysledky:

Celkové hodnoceni kapitoly:

Specifikace cil & tymu

Obdobi:

Vysledky:




Priloha 5: PPM — chybna avizace ASN

PPM - chybn& avizace ASN r. 2007

450

400

rimérna hodnota
g 200 43\23 210 —(F:)il 280 ppm max
150
100
50
0

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

mésic




Priloha 6: Kvalifikatni matice samostatného vyrobniho tymu (SVT)




