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ABSTRAKT

Tato disertaéni prace je soustfedéna na metodu Balanced Scorecard, jeden z modernich
strategickych systému pro efektivni fizeni podniku, zakladajici se na méfeni vykonnosti
podniku ve ¢tyfech perspektivach — finanéni, zakaznicka, perspektiva internich procesu a
perspektiva uceni se a ristu.

Pfedmluva disertaéni prace popisuje vznik metody BSC v retrospekei s ostatnimi metodami
a technikami pouzivanymi v fizeni podniku a pod vlivem riznych faktor(, zmén a udalosti.
Diserta¢ni prace je strukturovana v sedmi ¢astech: ivodni ¢ast, ktera se zaméruje na podstatu
metody BSC, vytvofeni BSC, alternativni modely na BSC, zodpovédnost pro BSC a jiné
zakladni informace; pak nasleduji dalsi ¢tyfi ¢asti popisujici vySe zminéné perspektivy a
roz§ifené¢ o ruzné metody, metodologie a techniky, jeZ se pouzivaji béZné¢ v podnicich
pracujicich s metodou BSC; Sesta ¢ast je zaméfena na podnikovou vizi a strategii, nebot’
spravné formulovana vize a pfiméfené zvolena strategie jsou zakladnim predpokladem pro
uspésnost metody BSC a pro uspésnost podniku vubec; posledni sedma cast predstavuje
prakticky priklad pro pouzivani metody BSC ve firmach TRW Lucas Varity v Jablonci nad
Nisou a TRW Automotive ve Frydlanté v Cechach.

Zaver disertacni prace obsahuje celou fadu doporudeni pro tspéSnou implementaci metody
BSC v rizeni podniku.

Diserta¢ni prace je podpofena spoustou pfiloh znazornujicich pouzivani BSC v rtznych
podnicich, zpiehlednujicich perspektivy BSC a vytvoreni vize a strategie a uvadéjicich rizna
data a fakta tykajici se praktického prikladu.

Hlavnim pifinosem diserta¢ni prace je popis a navrh riznych metodologii a technik, které se
daji a maji pouzivat v procesu implementace metody BSC, a to pro kazdou jednotlivou
perspektivu, jakoz i navrh riznych technik pro spravné formulovani vize a vhodny vybér
a uspésnou implementaci strategie.



ABSTRACT

This dissertation is focussed on the method Balanced Scorecard, one of the modern strategic
systems for effective enterprise management, which is based on enterprise performance
measurement in four perspectives — finances, customers, internal processes, and learning and
growth.

The dissertation foreword describes the appearance of the method BSC in retrospection with
the other methods and techniques used in enterprise management, and under the influence of
different factors, changes and events.

The dissertation is structured in seven parts: introduction part, which is intended on the
essence of the BSC method, on the BSC creation, on alternative BSC models, on respon-
sibilities for BSC and on another basic information; thereafter follow further four parts that
describe the upper mentioned perspectives and that are widened by different methods,
methodologies and techniques currently used in enterprises that work with the method BSC:
the sixth part is directed at the enterprise vision and strategy, for the rightly formulated vision
and the adequately chosen strategy are a basic presupposition for the successfulness of the
BSC method and for the successfulness of the enterprise at all; the last seventh part is a
practical example for the use of the BSC method in the factories TRW Lucas Varity in
Jablonec nad Nisou and TRW Automotive in Frydlant v Cechéch.

The dissertation conclusion contains a whole row of recommendations and advises for the
successful implementation of the BSC method in the enterprise management.

The dissertation is supported by a great number of appendices that illustrate the use of BSC in
several enterprises, outline the BSC perspectives and the vision and strategy creation, and
introduce several data and facts about the practical example.

The main contribution of the dissertation is the description and suggestion of different
methodologies and techniques that can and must be used in the BSC method implementation
process, and that is for every single perspective, as well as the suggestion of different
techniques for right vision formulation and suitable strategy choice and its successful
implementation.
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SEZNAM ZKRATEK

ABC Activity-Based Cost Analysis (Analyza procesnich nakladi)
BARS Behaviourally Anchored Rating Scale
(Hodnotici $kéla zaloZena na chovani zaméstnancil)
BCG Boston Consulting Group
BEP Break-even point (Bod zvratu)
BET Break-even time (Doba zvratu)
BI Business Intelligence
BIP Business Improvement Program
BOZP Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci
BPM Business Performance Management
BSC Balanced Scorecard
CEO Chief Executive Officer (Vykonni feditel)
CF Cash Flow (Penézni tok)
CPM Corporate Performance Management
CQ Customer Quotient (Zakaznicky kvocient)
CRM Customer Relationship Management (Rizeni vztahi se zakazniky)
CV Customer Value (Hodnota pro zakaznika)
DBR Drum Buffer Rope (Buben Naraznik Lano)
EFQM European Foundation for Quality Management

(Evropska nadace pro management kvality)

EPM Enterprise Performance Management

EQ Economic Quotient (Ekonomicky kvocient)

EQA European Quality Award (Evropska cena za jakost)
EVA Economic Value Added (Ekonomicka pfidana hodnota)
FP Finanéni perspektiva

FV Future Value (Budouci hodnota)

GEMI Global Environmental Management Initiative

(Iniciativa globalniho environmentalniho managementu)

HDP Hruby doméci produkt



HQ
HR
HRD
HRM
HRP
IQ
IRR
IS

IT
JIC
JT
KCRM

MBO
MIS
MOPs
MPM
MPP
MVA
NPV
OBM
OFI
OPEX
OPT

PAX
ECE
PH
PIMS

PIP

Human Quotient (Kvocient lidskych zdroji)

Human Resource (Lidské zdroje)

Human Resource Development (Rozvoj lidskych zdroji)
Human Resource Management (Rizeni lidskych zdroji)
Human Resource Planning (Planovani lidskych zdroji)
Intelligence Quotient (Kvocient inteligence)

Internal Rate of Return (Vnitini vynosové procento)
Informacni systém

Informacni technologie

Just-in-case (Jen v piipadé)

Just-in-time (Pravé vcas)

Key Customer Relationship Management

(Rizeni vztaht s klicovymi zdkazniky)

Management Based on Objectives (Management zalozeny na cilech)
Manazersky informacni systém

Maps of Processes (Procesni mapy)

Manufacturing Process Management

Market Potential of Product (Trzni potencial produktu)

Market Value Added (Trzni pfidana hodnota)

Net Present Value (Cista sou¢asna hodnota)

Objective-based Management (Management zaloZeny na cilech)
Opportunities for Improvement (Pfilezitosti ke zlepSeni)
Operations Excellence (Vyte¢nost operaci)

Optimised Production Technology

(Optimalizovana vyrobni technologie)

Private Automatic Exchange (Soukroma automaticka vyména)
Product Cycle Effectiveness (Efektivnost vyrobniho cyklu)
Pfidana hodnota

Profit Impact of Market Strategy

(Vliv trzni strategie na ziskovost)

Perspektiva internich procest
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PUR
PV
SBU
SLM
SPC
SPR

SSN
TEQM

TOC
TP
TPM
TQC
TQM
TWBI
WS
7P
7P

Perspektiva uceni se a rtstu

Present Value (Souc¢asna hodnota)

Strategic Business Unit (Strategicka obchodni jednotka)
Service Level Management (Rizeni sluzeb)

Statistical Process Control (Statisticka kontrola procesii)
Systémy podnikového tizeni

Structural Quotient (Strukturni kvocient)

Strategie snizovani nakladu

Total Environmental Quality Management

(Komplexni fizeni kvality z hlediska okoli)

Theory of Constraints (Teorie omezeni)

Thinking Process (Proces mysleni)

Total Productive Maintenance (Komplexni udrzba produktivity)
Total Quality Control (Komplexni kontrola kvality)

Total Quality Management (Komplexni fizeni kvality)
Teamwork-based Improvement (ZlepsSeni zalozené na tymové praci)
Workshop (Pracovni kurs / Pracovni seminar)

Zakaznicka perspektiva

Zivotni prostiedi



UvoD

Na pocatku svého doktorandského studia na Technické Univerzité jsem si vybral téma
diserta¢ni prace z oblasti marketingu — ,,Vyuziti prostredki propagace k posilovani obchodni
znacky a image podniku“ nebo ,.VyuZiti marketingovych nastroji v organizaci a fizeni
podniku®. Tato témata jsem diskutoval na katedie podnikové ekonomiky. Vysledkem byla
zména tématu, nebot’ vedeni katedry mi doporuéilo téma ,,Balanced Scorecard*™, které se nam
jevilo vysoce zajimavé. P¥iznavam, Ze jsem tuto metodu az do té doby neznal a mél jsem
obavy jak postupovat. Vzapéti jsem zjistil zajimavou informaci, Ze tuto metodu implementuji
ve firmé& TRW Lucas Varity s.r.o. v Jablonci nad Nisou. Kontaktoval jsem Mgr. Vladimira
Zékouckého, ktery mi piislibil poskytnuti potfebnych materiali k mé praci. Zjistil jsem zéhy,
Ze se jednd o novou metodu, kterda komplexné zahrnuje viechny podnikové funkce a aktivity a
metodicky je fadi do &ty perspektiv — finanéni, zakaznické, interni procesy a zaméstnanecke.
Vzhledem k tomu, Ze rad poznavam nové véci, byla to pro mé vyzva kK jejich poznavani, a
proto jsem s tim jednozna¢né souhlasil.

Nasledné jsem dostal od vySe zminéného pana Zakouckého dvé skvélé knihy, které jsem
pouzil jako zéklad stavajici disertacni prace:

. Balanced Scorecard — Strategicky systém méreni vykonnosti podniku" od Roberta Kaplana
a Davida Nortona.

., Performance Drivers — A Practical Guide To Using The Balanced Scorecard” od Nilse-
Gorana Olveho, Jana Roye a Magnuse Wettera v angli¢ting.

Cilem této disertani prace je:
1) Vysvétlit co nejpodrobnéji a nejsrozumitelnéji vyznam a perspektivy metody Balanced

Scorecard, a to jak z teoretického hlediska, tak i z praktick¢ho hlediska na pfikladu firmy
TRW Lucas Varity s.r.o. a dalSich firem ve Velké Britanii, Svédsku a Cesku.

2) Pro kazdou perspektivu nabidnout fadu metod, technik, metodologii a nastroju, které se
pouzivaji nebo by se mély a mohly pouzivat, aby metoda BSC fungovala jesté efektivnéji.

3) Vysvétlit co nejobsahleji a nejsrozumitelnéji formulovani podnikovych misi, vizi, cili a
strategii, bez nichz je metoda BSC naprosto nemyslitelna.

4) Prokazat efektivnosti metody BSC prostrednictvim periodického sledovani ukazateli

neboli méfitek této metody u firmy TRW Lucas Varity s.r.o. béhem poslednich deseti let
(1996 — 2005).
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PREDMLUVA

Historicky vznik metody Balanced Scorecard

Novy nahled na metody a piistupy k fizeni podniku resp. podnikovych procest se zacal
postupné objevovat po konci Druhé svétové valky ve Spojenych Statech a také v Japonsku.
To byl zatatek modemi organizace a fizeni podniku, zacatek rozvoje nesCetnych manazer-
skych technik, metod a piistupii, které vedly k neustdlému zlepSovani kvality produkti a
sluzeb, vykonnosti i resp. konkurenceschopnosti podnikt.. Tento moderni management vstou-
pil na evropské tizemi (zejména do zapadoevropskych stati) beéhem 60tych a 70tych let
minulého stoleti. Obzvlast' dilezity je rozvoj manaZerskych metod, teorii a filosofii od za-
catku 80tych let 20. stoleti dodneska, které predchazely vzniku Balanced Scorecard, a to
zejména:
Ranna 80. léta
Rizeni nikladi — Hodnotova analyza rezijnich nékladi, zestihleni ve viech ohledech,
predevsim ve sprave a fizeni.
Predni myslitel: Michael Réver
Portfoliova analyza — Ma pomoci optimalizovat investice firmy a posilit ristové oblasti.
Ptedni myslitel: Bruce Henderson

Strategicka konkurenéni vyhoda — Cim je vlastné strategie a kde stoji firma v porovnani
s konkurenci?
Predni myslitel: Michael Porter

Pozdni 80. léta

Kaizen i TQM - Procesy kontinudlniho u¢eni, systematické zlepSovani vSech procest.
Predni myslitel: Masaaki Imai

Metoda Just-in-time (Pravé véas) — Zkratit prubézné Casy provoznich procesu, nejprve
v logistice, potom v celém fetézci tvorby hodnot.
Predni mysliteli: James Womack / Daniel Jones

Globalizace — Ktera Cast triady (USA, Evropa, Asie) zvitézi v zavodech o svétové tidy?
Predni myslitel: Kenichi Ohmae

Ranna 90. léta

Reengineering — Znovu promyslet, ohodnotit procesy v zajmu rustu produktivity.
Predni mysliteli: Michael Hammer / James Champy

Akcionarska hodnota — Které ukazatele ztélesiiuji pohled kapitalovych trhi na podnik?
Predni mysliteli: Alfred Rappaport / Bennett Steward

Tym versus viudce — [novace prostiednictvim tyma.
Predni mysliteli: Warren Bennis / John Katzenbach

Stred 90. let

Benchmarking — Porovnavani vykonnosti s konkurenci.
Predni myslitel: Robert Champy
Balanced Scorecard (BSC) — Vedle Cistych finanénich ukazatel vnést do hry dalsi
perspektivy (zdkaznici, zaméstnanct).
Predni mysliteli: Robert Kaplan / David Norton
Klicové kompetence — Zjistit, co se v podniku umi nejlépe, a na tom stavét,
Predni mysliteli: Gary Hamel / Christopher K. Prahalad
4 Znalostni management — Vytvéfet a vyuzivat databaze sdilenych znalosti.
Predni myslitel: Peter Senge
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Pozdni 90. léta

Dekonstrukee — Diky technologickému vyvoji se hrouti celé fetézce tvorby hodnot,
objevuji se nové konkurenti, ale i nové spojenci.
Pfedni myslitel: Dieter Heuskel

Fiize a akvizice — Kdo nemiiZe vzriistat ze svych vlastnich sil, musi si rist koupit.
Pfedni mysliteli: Investi¢ni bankéri

Spriva koerporaci (Corporate Governance) — Jak lze organizace u€inné kontrolovat?
Predni myslitel: Richard Greenbury

Rok 2000

Obchodovini online (E-commerce) — Internet slibuje, Ze budeme moci opustit vSechny
dosud znamé metody prodavani.
Predni myslitel: Nicholas Negroponte

Rizeni vztahu se zikazniky (CRM — Customer Relationship Management) — Co
vlastné chtéji nasi zakaznici?
Pfedni myslitel: Frederick Reichheld

Dezinvestovani &asti korporace — Podnikatelska jednotka, jeZ neni na nékteré z prvnich
tfi pozic ve svém trznim segmentu, se odproda.

Da se Fict, Ze Balanced Scorecard je komplexni metoda, ktera svym zpiisobem zahrnuje pred
ni vzniklé metodologie, teorie a filosofie, pomoci kterych jsou vytvofena riizna méfitka. To ji
¢ini velmi G¢innou a uZite¢nou pro podnikovou praxi, a proto ji stale vice manazert zavadi do
systémii svych podnikd. Zatim je metoda Balanced Scorecard nejvice pouzivana ve Spoje-
nych statech, Japonsku, Kanadé, Velké Britanii, Svédsku, Francii a Némecku. Byva postupné
uvadéna do praxe i v ostatnich evropskych statech.

Vznik metody Balanced Scorecard je predchazen dvéma udalostmi:

Zaprvé, zmény nékterych principii managementu, jeZ jsou znazornény v nize uvedené tabulce:

Tabulka ¢. 1
Uspéch zavisi na 4P 4P je samozrejmost, tspéch zavisi na rychlosti
(Product, Place, Price, Promotion) reakci, spolehlivosti a inovativnosti
Sekvenéni procesy (zavadéni novych vyrobki, Simultanni procesy

vytizovani zakazek)

Vyroba dle predpovédi poptavky Integrované multifunkéni fizeni objednavky
(bod rozpojeni objednavkou)
Systémy fizené skute¢nou poptavkou

Vyrobek odpovidajici normé Vyrobek s hodnotou vnimanou zikaznikem
Dostupnost zboZi Perfektni dodavka
(v€asnost, uplnost, bezchybnost)

Masova velkosériova vyroba Kastomizace (vyroba dle pozadavki zdkaznika)

Zaméfeni na velké segmenty zakaznikii Databazovy marketing
B (pfesné specifikované malé segmenty)

Stabilni trhy Meénici se trhy netrpélivych zakazniki

Soupereni mezi dodavateli a odbérateli Spolupréace s fetézci (se sitémi) dodavateli g5
—Aulumatimce vyrobnich procesi Pruzné vyrobni systémy
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Velké mnozstvi malych dodavateli

Snizovani po¢tu dodavateli, vytvareni fetézci
nebo siti dodavatelii

Hledani stale novych zakazniki

Snaha udrzet si dosavadni zdkazniky

Bariery mezi podniky a utvary

Beze§vé fetézce partnerskych vztahi
(tzv. virtualni podnik) — sdilené informace
a spole¢né strategické cile

Marketing a logistika oddéleny

Integrace marketingu a logistiky

Lokalni fizeni procesti

Celosvétova logistika

Utajovani kalkulaci a nakladi

Oteviené ncetnictvi

Stiediskové ucetnictvi

ABC (kalkulace podle ¢innosti / procesii)

Ugetnictvi zaméfené na vyrobky

Utetnictvi zamé&fené na zakazniky

Standardizace Standardizace a pfesto na miru

Siroky rozsah vyroby Core business (hlavni / st&Zejni ¢innost)

Velké zasoby Zasoby nahrazeny informacemi

Zasoby neustéle udrzovany Metoda JIT (just-in-time — pravé vcas)
Metoda JIC (just-in-case — jen v pfipadé€)

Zisk Rostouci vyznam vykonnosti (spokojenost

zakaznik, pruznost vyroby, angazovanost
pracovniki, pocet zlepSovacich navrhi,

aroven vnitrofiremnich sluzeb a firemni kultury,
efekty Skoleni a vzdélavani)

Tradi¢ni fizeni pomoci , klasickych* atvart

Rizeni procesi interdisciplinarnimi tymy

Rizeni kvality skrz dodrzovani norem

TQM (komplexni fizeni kvality), popf. EFQM

Organizac¢ni ttvary jsou provadécimi utvary

Organizac¢ni Gtvary se méni ve ,.8koly* a strazce
norem

Administrativné-direktivni fizeni

Rizeni pomoci kultury, motivace a kvalifikace

Hlavnim ukolem vrcholového managementu je
fizeni aktivit podfizenych

Hlavnim tkolem vrcholového managementu je
vytvaret 1Q a EQ firmy

CEO je vidce

CEO je ,.u¢itel” a iniciator zmén

Jediny atvar zajistuje vztahy se zakazniky

Vsechny ttvary jsou ve vztahu se zdkazniky

Vyrobkové tymy (product managers)

Tymy zabezpecujici skupiny zakaznika

Posezonni slevy

Permanentni progresivni slevy dle skute¢ného
prodeje

Informacni technologie (IT) jsou zalezitosti
specializovanych odbornikii

Informacni technologie (IT) jsou zéaleZitosti
viech pracovnikii

Vyuziti IT k automatizaci administrativnich praci

Vyuziti IT ke zméné podnikatelského chovani
a redefinici procest

Nizka trovei strategického Fizeni

Realizace strategickych cilii dislednym fizenim
strategickych operaci

Nezvladnuti celosvétového Fizeni

Centralni fizeni procesi v celosvetovém meékitku
pfi mistnim provadeéni vyroby

Zdroj: Casopis Moderni Fizeni, ¢. 6/2002
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Zadruhé, zména paradigmat managementu od za&atku 90ych let 20. stoleti, kterd pfedstavuje

nasledujici:
Do konce roku 1989

Centralizace
Neduvéra

Kontrolni mechanismy
Clenéni price
Individualni vykon
Vyroba

Hierarchie
Podnikova tradice
Specializace

Linky
Determinismus
Vynucena disciplina

Obrazek ¢.1 Zména paradigmat managementu
Zdroj: Casopis Moderni Fizeni, ¢. 6/2002

Od zac¢atku roku 1990

Decentralizace

Duvéra

Samokontrola, zodpovédnost
Komplexni prace

Tymovy vykon

Poskytovani kvality zikaznikovi
Procesni organizace
Podnikova kultura

Pruznost

Sité

Chaos

Motivace

Metoda Balanced Scorecard je sice relativné nova, ale rozvoj managementu jde dal plnou
silou a vznikaji stale novéj3i a novéjsi metody, jako kupfikladu:

Corporate Performance Management (Rizeni vykonnosti podniku), ktery se objevil na
prelomu let 2001 a 2002 a pouziva metodu Balanced Scorecard jako sviij hlavni prvek (viz

Priloha 1).

Value Stream Management (Management hodnotového toku), ktery je jeSté v procesu
rozpracovani a bude uveden do praxe nejpozdéji do roku 2010 a bude dokonalejsim na-
sledovatelem metody Balanced Scorecard (viz Piilohy 2 a 3).
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OBECNE O BALANCED SCORECARD

1 Podstata BSC

V kazdém podniku existuje neustaly stfet mezi potrebou dlouhodobé konkurenceschopnosti
na jedné strané a finan¢nim ucetnictvim na druhé strané. Pravé ten stfet vyvoldva vznikani
stile nov&jsich a uzitngjsich piistupi k méfeni vykonnosti podniku. Jednim z nich je metoda
Balanced Scorecard ¢&i zkratka BSC, coZ vlastné znamena Balancovana Karta Vysledki a
Vykonu. BSC zachovéva tradi¢ni finanéni méfitka, ktera vypovidaji o minulych finan¢nich
transakcich, coz bylo dostadujici pro podniky primyslové éry, jelikoZ pro né nebyly investice
do dlouhodobych schopnosti a vztahti se zakazniky kritickymi faktory ispéchu. Nicméné tato
méfitka jsou nevhodna pro stanoveni strategie, kterou si podniky informaéniho véku museji
zvolit, aby investicemi do zakazniki, dodavatel, zaméstnanc, procesu, technologii a inovaci
vytvofily hodnotu. K tomuto ucelu dopliiuje BSC tato méfitka minulé vykonnosti 0 nova
méritka hybnych sil budouci vykonnosti.

Cile a mefitka BSC vychazeji z vize a strategie podniku a sleduji jeho vykonnost ze Ctyf
perspektiv, které tvofi ramec BSC, zejména:

FINANCNi PERSPEKTIVA

Abychom méli finan¢ni tspéch,
jak bychom méli vystupovat
pfed akcionafi?

f

ZAKAZNICKA INTERNI PODNIKOVE

PERSPEKTIVA VIZE PROCESY
Abychom naplnili nasi vizi, — A e ) {“b);‘;;m_m ‘;(SPOI‘_E.E“ “?:]f' ;
iak bych el clon 1 zakazniky, v jakyc
. y;l‘elzimzarza;n‘irz;‘?upﬂva[ STRATEGIE podnikovych procesech musime

l byt nejlepsi?

UCENI SE A RUST

Abychom naplnili nadi vizi,
jak si udrzime schopnost
ménit se a zlepSovat?

Obriazek ¢.2 Perspektivni struktura BSC
Zdroj: KAPLAN,R. S., NORTON, D. Balanced Scorecard - ..., Praha 2000

Pro kazdou perspektivu se urcuji:
= Cile — co chceme dosahnout
2 Meéritka — jak budeme hodnotit dosazeni
< Zaméry — jak chceme cile dosahnout
= Iniciativy — co miZeme jesté¢ podniknout.

Pomoci BSC mizZe management méfit, jak jeho podnikatelské jednotky vytvareji hodnotu pro
soucasné a budouci zakazniky, a stanovit, jak se miZe zlepsit kvalita lidskych zdroj, systému
a zpusobu prace, které jsou nezbytné pro zvySovani budouci vykonnosti. Piestoze BSC za-
chycuje kratkodobou vykonnost, viditelné odhaluje hodnototvorné hybné sily vedouci k vy3si
dlouhodobé finanéni vykonnosti a konkurenceschopnosti. )



BSC je vice nez takticky & operaéni systém méfitek. Inovaéni podniky totiz pouzivaji BSC
jako strategického manazerského systému k Fizeni své dlouhodobé strategie. Cile a méfitka
pro BSC jsou né&im vic nez jen né&jakym souborem finanénich a nefinan¢nich méfitek
vykonnosti; meéfitka jsou odvozena od vertikalniho procesu daného poslanim a strategii
podniku. M&fitka predstavuji rovnovdhu mezi vnéjsimi méFitky (pro akcionafe a zakazniky)
a vnitrnimi méFitky (pro kritické procesy, inovace, uceni se a rust), znamenaji rovnovahu
mezi vystupnimi méfitky (vysledky minulého tsili) a méFitky hybnych sil budouci vykonnosti.
BSC piedstavuje také rovnovdahu mezi pldany, jednoduse vyjadfovanymi vystupnimi méritky
a subjektivnimi predpokladanymi hybnymi silami téchto vystupnich méritek.

BSC lze taktéZ piedstavit jako strategicky ramec, zejména:

Ujasnéni a prevedeni
vize a strategie

=» Ujasnéni sdilené vize
=» Dosazeni konsensu

Komunikace a Strategicka
propojeni vize a zpétna vazba a
strategie proces uceni se

=» Komunikace a sdileni BALANCED =» Formulovéni sdilené vize

vize a strategie SCORECARD <> Zajidténi zpétné vazby
<» Stanoveni cili =» Posuzovani strategie a
=» Propojeni odmén s procesu udeni se

mértitky vykonnosti

Planovani a
stanoveni zaméru

Stanoveni zamért
Prizptisobeni
strategickych iniciativ
Alokace zdroji
Stanoveni milniki

AR A

Obriazek ¢.3 BSC jako strategicky ramec
Zdroj: KAPLAN,R. S., NORTON, D. Balanced Scorecard - ..., Praha 2000

Souhrnné tedy mizeme prosté a jednoduse fict, ze BSC lze vyuzivat k:
vyjasnéni a dosazeni konsensu pri formulovani strategie:

komunikaci strategie v ramci celého podniku;

sladéni cili jednotlivych oddéleni a osobnich cilii s podnikovou strategii;
propojenti strategickych cilii s dlouhodobymi zaméry a roénimi rozpocty;
identifikaci a sladéni strategickych iniciativ;

provadéni periodickych a systematickych strategickych revizi;

ziskani strategické zpétné vazby pro piesn€jsi formulovani strategie.
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2 Proces vytvoreni balanced scorecard
Tabulka ¢. 2

KROK Navrzena
PROCEDURA d
‘ oba

Ne Popis

1 | Definovat prumysl, popsat Interview s co mozno nejvice lidmi. 1 -2 mésice
jeho rozvoj a roli podniku | Mé&lo by byt udélano pokud mozno vnéjsi

skupinou, abychom dostali nejobjektivnéjsi
obraz. Vyzkum primyslové situace a
trendu.

2 | Stanovit / potvrdit vizi Spole¢ny seminaf s ucasti vrcholového 1 —2 schiize
podniku managementu a nazorovych leaderi. 12 den kazdé

3 | Stanovit perspektivy Seminaf s ucasti vrcholového manage- 1-2 dny

mentu, projektové skupiny a nékoho,
kdo ma predchozi zkuSenost s BSC.

4 | Specifikovat vizi dle per- Spole¢ny seminaf se stejnou skupinou Viz krok 5
spektiv a formulovat cile jako v kroku 2.

S | Identifikovat kritické faktory | Na semindfi v kroku 4. Celkem v¢. 4.
pro uspéch kroku 2 -3 dny

6 | Rozvinout meéritka, Na seminafi v kroku 4, pokud mozno. V. 4. kroku,
identifikovat pFiciny a Ur¢ity interval je Castokrite prospéiny. jinak 1 -2 dny
efekty a stanovit bilanci

7 | Stanovit scorecard na Kone¢né rozhodnuti vrcholovym ma- 1 -2 dny
nejvyssi vrovni nagementem a projektovou skupinou. Radsi

viak s acasti nékoho, kdo ma predchozi
Zkuenosti s BSC.

8 | Specifikovani scorecard a Vhodné pro projekt rozdéleny do Celkem 2
méFitek dle organizacni organiza¢nich jednotek pod viidcovstvim mésice a vice;
jednotky (SBU) projektové skupiny. RadSi cely angaZovany pro kazdy

' personal by se mél zacastnit v projektové lokalni seminar

praci kazdé jednotky; vhodna forma prace nejmin
by byl seminaf. Progresivni zpravy a v2—1den
neustala koordinace s vrcholovym manage-
mentem. Pomoc od zkuSeného balanced-
scorecard-architekta je obzvlast dilezita
pfi srovnani faktorii uspéchu a méfitek.

9 | Formulovat cile Navrhy projektovym leaderem kazdé Neni urena
jednotky. Kone¢né schvaleni cili
vrcholovym managementem.

10 | Rozvinout plan pro jednani | Pripraven projektovou skupinou Neni ur¢ena

11 | Implementovat scorecard Zajidténo neustalym monitoringem Neni ur¢ena

pod celkovou odpovédnosti
vrcholového managementu.
Zdroj: KAPLAN, R. S., NORTON, D. Putting the Balanced Scorecard to Work, str. 139
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3 Proces Balanced Scorecard

Systémy
management-
kontroly

Rozvoj Systémy a

strategie rozvoj IT

Organizace
vzdélavani
v podniku

Obrazek ¢.4 Proces Balanced Scorecard
Zdroj: KAPLAN,R. S., NORTON, D. Balanced Scorecard - ..., Praha 2000

4 T¥i piednosti Balanced Scorecard'

Piehledy vykonnosti se uskuteéiiuji na holistickém®, mnohoperspektivnim zakladé.
Vykonavatelé se soustied’uji na maly pocet cilia, méritek a ukoli.

Vykonavatelé chapou rostouci dileZitost Fidicich nefinan¢nich méritek vykonnosti,
obzvlast ve sfére intelektuilniho kapitalu.

Nutné chipini BSC mize byt realizovano jednim ze tii zpusobu:

% Jako alarm, ktery vede k tzkému vyzkouseni.

% Jako diagnoza, ktera mize byt zahrnuta do takovéhoto vyzkouseni.

% Jako akumulace zkuSenosti, na nichz se zakladaji normélni hodnoty méfitek zajistujici
tim lepsi zaklad pro podnikani vhodnych opatteni v budoucnu.

' OLVE, N.-G., ROY, J., WETTER, M., Chichester 2000, str. 10 — 11
? Holisticky — vyjadfujici organicky ¢i funkcionalni vztah mezi &4stmi a celkem
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5 Zodpovédnosti pro Balanced Scorecard’

Funkce Balanced Scorecard jako plan, jenz zajistuje pokracovani a dokumentuje cile a
vysledky. Zpravidla je za to zodpovédny jeden ¢lovék — vedouci oddilu, avsak v ur€itych
piipadech tym je spole¢né zodpovédny za operaci.

Tato zodpovédnost bere v iivahu pouziti Balanced Scorecard jako ,, rechniky ', tj. technologie,
design procesu. Obzvlast kdyz Balanced Scorecard je pouzivan v celém podniku, miZe byt
dilezity pro zfizeni promySlené vybrané skupiny podminek na zakladé celkové zkuSenosti
ruznych ¢asti organizace. Tento ukol je asti ,,kentrolorstvi (interpretace management-
kontroly v sirokém slova smyslu). To viak neznamena, Ze celou zodpovédnost by mél nést
podnikovy kontrolor. Mtize byt také jmenovan zvlastni koordinator scorecard-projektu.

Zodpoveédnost je tu za systém, nebot’ méfeni a zpravy neboli rozsifovani dat obecné vyzaduji
IT-rozhodnuti. Tato funkce se nebere v tivahu jako jednotliva zodpovédnost vyzadujici spe-
cialné ustanoveny personal. Radsi by méla byt jednim z tkolt zadanych operatorim podni-
kovych informa¢nich systému. Existuje vSak také jiny aspekt tohoto problému — systémy ne
vzdy poskytuji automatické méfeni, takze aktivita zaméstnancu je Casto zadana; zde je vy-
tvofeni zajmu a angaZovanosti dileZitou Casti scorecard-procesu, a muze byt t€éZ povazovana
za Cast z kontrolorstvi.

Zda Balanced Scorecard bude skuteéné pouzita muze do velké miry zalezet na vyskytu
stimuli k tomu. Tradi¢ni formy kontroly je mozno tieba néjak pozménit, takze uspéch
nebude jiz méfen jen z hlediska dodrzovani finan¢niho rozpoctu. Systém bonusu by mél byt
obcas zménovan, avSak bude stejné nutno ovliviiovat zpisob, jimZ se v podniku posuzuje
uspéch a co by mélo byt odménovano. Uspokojovat tuto potiebu je ¢asto funkci kontrolorstvi.

Tato zalezitost je kone¢nym cilem scorecard-procesu. Trva dlouho mit dopad na nabytou
zkusenost, a ten proces by také mohl byt posuzovan jako oblast zodpovédnosti. Zde je viak
t€z8i zvolit oddilné individuum jako zodpovédné. Pravdépodobné hraje kontrolor dilezitou
roli v této sféfe, ackoli by vzdélavani ve finalni analyze mélo byt zodpovédnosti liniovych
manazeru. Jejich zodpovédnost by méla byt formulovana v procesu vyvoje scorecardu kazdé
jednotky.

? Ibidem, str. 13 — 15
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6 Alternativni modely BSC

Model EP*M — Effective Progress and Performance Measurement [Efektivni méfeni
rozvoje a vykonnosti] — Christopher Adams & Peter Roberts

Seshora-doli
(Top-Down)
= =
e <
=k » )
=2 2 = =7
> = 5
= =

Zezdola-nahoru
(Bottom-Up)

Obrazek & 5 Model EP°M
Zdroj: ADAMS, CH., ROBERTS, P. You Are What You Measure, str. 505

Je dulezité predevsim méfit ¢innost podniku ve ¢tyfech oblastech, zejména:

B Externi (Vnéjsi) méritka — obsluhovani zakaznik a trhi.

Interni (Vnéjsi) méritka — zlepSeni efektivnosti a vykonnosti.

Méritka seshora-dolu — specifikovani celkové strategie smérem dol.
Méritka zezdola-nahoru — posileni vlastnictvi a zvySeni volnosti k jednani.
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Model Lawrence Maisela (1992)

Strategie a hodnoty

),

Finan¢ni méritka

- Leadery na trhu

Rentabilita - Vysoky rist pfijmi
- Rentabilita

Rust

Hodnota akcii

Zikaznicka méfitka

Cas
Kvalita

Obsluhovani
Cena/Naklady

Meér¥itka internich procesu
Cas
Kvalita

AR Y

Produktivita

Néklady

Meéfitka lidskych zdroji

Inovace

Vzdélavani a
Skoleni lidi

Intelektuaini
vyhody

Obrazek €. 6 Model Lawrence Maisela
Zdroj: MAISEL, L. Performance Measurement — The Balanced Scorecard Approach.
Journal of Cost Management, Summer 1992, str. 50
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7 Strategic Business Units®

Metoda BSC je velmi Gizce spojena s tzv. SBU (Strategic Business Units — Strategickymi
Podnikatelskymi Jednotkami), podle nichZ se kazda perspektiva posuzuje. Proto je budeme
zkratka zcharakterizovat.

7.1 Podstata

Strategic Business Unit (Strategick4 Podnikatelski Jednotka) je relativné samostatné ¢ast
vétsiho organizaéniho celku. Ma znaénou pravomoc i zodpovédnost za sviij podnikatelsky a
inova¢ni rozvoj. Strategické otazky fesi zna¢né autonomné, ale v koordinaci s vrcholovym
vedenim firmy. Vytvéfeji se na riznych urovnich hierarchického fizeni. Pocet pracovniki
byva rozmanity — od 10 az po 2000, coz se povaZuje za maximalni strop. Poprvé pojem SBU
je vytvofen od Bostonské poradenské skupiny (BCG) v roce 1990 jako novy zptisob organizo-
vani podnikatelské ¢innosti s cilem dosahovani vétsi efektivnosti a Gspésnosti.

7.2 Vyhody

A. Organizatni a socialné-personalni pfedpoklady pro vyraznou iniciativu a pruznost
podnikatelského jednani.

B. Predpoklady pro snazsi iniciaci a realizaci inovacni aktivity lidi.

C. Snazsi koordinace ¢innosti organizacniho zajistovani ucelené podnikatelské strategie
a postup jeji realizace a kontroly v taktickém fizeni.

D. Relativné prosta a pruzna organizac¢ni struktura a jeji nizka naro¢nost na admini-
strativni aparat.

E. Snazsi moznost vytvoreni aktivniho vnitrniho podnikatelského prostiedi, a zejména
aplikaci pruznych forem tymové prace.

F. Snazsi vytvoieni participa¢niho systému, ve kterém se kolektiv SBU podili jak na
uspésich, tak i na chybach a riziku své podnikatelské ¢innosti.

7.3 Nevyhody

A. Moznost a tendence neimérnych odklonti od celkové politiky firmy.

B. Precenéni vlastnich zajmu na ukor ostatnich organiza¢nich jednotek firmy.

C. Nebezpeci kompetencnich sporti pfi prosazovéni potieb integrovaného fizeni firmy.

D. Mozna nekoordinace pravnich vztahil a zodpovédnosti za zavazky vici externim part-
nertim z hlediska firmy jako celku i nékolika dil¢ich organizacnich jednotek.

Viz t¢2 KOTLER, Ph. Marketing Management. GRADA Publishing spol. s r.o., Praha 2001
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FINANCNI PERSPEKTIVA

vvvvvv

v BSC, nebot” v dnesni dob& viechno zalezi predeviim na financich, kterymi dany podnik
disponuje. Sv€toznamé anglické prislovi zni ,No Money — No Honey", a proto musime
soustredit velkou pozornost na tuto perspektivu.

1 Obecna méritka
(1) Cisty pracovni kapital (NWC)
(2) Trzby: S =P*Q
(3) Zisk: EBIT, EBT, EAT (resp. MPBIT, MPBT, MPAT)
(4) Pridana hodnota: MVA, EVA, CFVA
(5) Rentabilita: ROA, ROE, ROS, ROI, ROCE, ROAE
(6) Ukazatele likvidity: 1., 2. a 3. stupei likvidity
(7) Ukazatele aktivity: doba obratu, rychlost obratu
(8) Ukazatele kapitalového trhu: EPS, DPS

(9) Ukazatele nakladovosti: trzby na pracovnika, vykony na pracovnika,
pridana hodnota na pracovnika

2 Stanovisko BSC

2.1 Stanoveni finan¢nich cilu

Nejdulezitéjsimi finanénimi cili jsou: narist obratu, snizovani nakladi, zvySovani produk-
tivity, zvySovani vyuZiti aktiv a sniZovani rizika.

2.2 Propojeni finané¢nich cilu se strategii

Finanéni cile se mohou v jednotlivych fazich zivotniho cyklu velmi lisit. BSC je zjedno-
dusuje do tfi strategii:

B> Rust

Charakterizuje se zapornym cash flow a nizkou ROCE, obrovskym pfitahovanim
investic a snahou o dosaZeni co mozZno nejvétsiho podilu na trhu. Investice jsou s
dlouhou dobou navratnosti a ristu.

> Udrzeni
Charakterizuje se stalym pfitahovanim investic, snahou k vysoké navratnosti investo-
vaného kapitalu a k udrzovani ¢i pravdépodobné zvySovani trzniho podilu. Investice
jsou spiSe kratkodobé a zaméfeny na zvySovani kapacit a na neustalé zlepsovani.

> Sklizen
Charakterizuje se dosaZzenim nejvétsich vynost neboli sklizni plodi investic uskuted-
nénych v pfedchozich dvou fazich a nerozsahlym investovanim pouze do udrzby jiz
existujicich zafizeni a schopnosti, nikoli do rozsifovani nebo vytvareni novych.

Kazdé z téch tri strategii odpovidaji t¥i financni oblasti, které ji podporuji, zejména:

=» Rust obratu a mix vyrobkiu/sluzeb (marketing-mix)

=>» Snizovani nikladu / ZvySovani produktivity

=>» Vyuziti zdroju / Investi¢ni strategie.



2.3 Méritka financni perspektivy dle BSC

Jsou ur¢ena podle vySe uvedenych strategii a finan¢nich oblasti, a to jak je ukazano v

tabulce:

Tabulka ¢. 3

Financ¢ni oblasti (Strategicka témata)

Riist obratu a
marketing-mix

Snizeni nakladu/
Zvyseni produktivity

Vyuziti zdroju/
Investi¢ni strategie

Rust

Mira ristu prodeje podle
segmentu

Procento obratu z novych
vyrobku, sluzeb a zikaznika

Obrat na zaméstnance

Investice (procento prodeje)
Vyzkum a vyvoj (procento
prodeje)

Strategie
Udrzeni

Podil na cilovych
zakaznicich a Gétech
Kfizovy prodej

Procento obratu z novych
aplikaci vyrobku

Niaklady v porovnani s
konkurenci

Mira snizeni nakladovosti
Nepiimé vydaje (procento
prodeje)

Mira pracovniho kapitalu
(cyklus cash-to-cash)
ROCE podle kli¢ovych
kategorii aktiv

Ukazatele vyuZiti zdroju

Ziskovost zakaznik( a
vyrobni linky

Procento neziskovych

Jednicové naklady
(na jednotky vystupu,
na transakci)

Doba navratnosti
Vykonnost (Propustnost)

Sklizei

zakaznik

Zdroj: KAPLAN, R. S., NORTON, D. Balanced Scorecard - ..., Praha 2000

K této tabulce bychom méli dodat kratké vysveétleni cyklu cash-to-cash. Jak znamo,
pracovni kapital, zeyména pohledavky, zasoby a zavazky, jsou dilezitou soucasti kapital-
ového majetku pro mnoho vyrobnich, velkoobchodnich, maloobchodnich a distribuénich
firem, pravé podle nich se spocitava itoto méfitko — jako soucet prodaného zbozi v
zasobach a doby splatnosti pohledavek minus doba splatnosti zavazkl, nebo ¢isté mate-
maticky:

CCC = (ZASOBY + POHLEDAVKY) - ZAVAZKY (1)
K lepsimu porozuméni tohoto pojmu dopliiujeme i nasledujici obrazek:
Nékup surovin ¢i Prodej
nakup zbozi od vyrobki
dodavatelil
. Pocet dni ve skladi | Splatnost pohledavek
| ‘__._, - - _. = —— - .___b
syt e — —p | - —————————————————————— e >
Splatnost zavazki Cyklus cash-to-cash T
: , g Piijem
L w P i
Obrazek ¢.7 gl h?tovo§t| o
‘ dodavateli zakaznika
Cyklus cash-to-cash

Jak je vidno, cyklus cash-to-cash pfedstavuje ¢z dobu potfebnou k preméné plateb doda-
vatelim za vstupy na platby od zakazniku. Existuji podniky, které pracuji se zapornym
cyklem cash-to-cash, tj. plati dodavateltim az po obdrZeni plateb od zakazniku.
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3 Analyza bodu zvratu (Break-Even Point Analysis)5

Analyza bodu zvratu je zaloZena na postupech analyzy citlivosti, tj. zkouma dopady zmén
ur¢ité vstupni proménny na hodnoceni ukazatel, a jejim vysledkem je informace o tom, do
jaké miry se miZe zvolena (nezavisla) proménna ménit, neZ je dosazeno nulové hodnoty
sledované¢ho (zavislého) ukazatele resp. proménny (zisku, stavu finanéniho majetku, NPV).

Takovato hodnota vstupni (nezavislé) proménny se oznacuje jako bod zvratu (break-even
point — BEP).

V praxi nema bod zvratu jediné pojeti, procez rozlisujeme tii zptisoby jeho vyuZiti, zejména:
® Ucetni bod zvratu (Accounting break-even point — ABEP)

Trizby = Provozni niklady (S = OC neboli TR = TC) a EBIT =0
© Hotovostni bod zvratu (Cash-flow break-even point —- CFBEP)

Prijmy = Vydaje (Revenues = Expenses) a Y CF =0

@ Finanéni bod zvratu (Finance break-even point — FBEP)
Soucasna hodnota pFijmu = Soucasna hodnota vydaju a NPV =0

4 Analyza citlivosti (Sensitivity Analysis)°

Analyza citlivesti podnikatelskych projektii je metoda, jez zjistuje citlivost hodnoceného
sarametru projektu (nejcastéji zisku, rentability, stavu financniho majetku, NPV nebo IRR)
1a zmény nékteré ze vstupnich proménn, které jej ovliviwji (objem trzeb, inflace, urokové
azhy).

Analyza citlivosti stanovuje vyznamnost faktoru rizika, protoze urcuje, do jaké miry zména
rstupniho parametru ovliviiuje vystupni hodnoceny parametr.

-ilem analyzy citlivosti ve firmé jako TRW Lucas Varity je méreni finanéni robustnosti
wojektu prostfednictvim ukazovani dalezitosti zmény, ktera vyplyva z nulové EVA. Ne
Sechny projekty zacinaji s kladnou EVA (EVA > 0), takze musime pouzivat zménu méfitek
5%, abychom mohli ukazat vliv na projekt.” PouZivaji se zmény hlavné nasledujicich
kazatelu:

=» Pfimych variabilnich nakladi (materialy, mzdy)

=» Prodejnich cen

=» Objemu trzeb resp. objemu produkce

=» Potiebného investovaného kapitalu

unalyza citlivosti se pouziva i v dalSich dvou oblastech, zejména:
» Citlivost operacni paky (Operation Leverage Sensitivity)
Sor = [(EBIT, — EBIT,/EBIT)/[(S; — Sg)/So}

(2)

> Citlivost finanéni paky (Finance Leverage Sensitivity)
Sk = [(EPS; — EPS))/EPS|/[(EBIT,; — EBIT()/EBIT,) (3)
Sy = [(ROE; = ROE)/ROE|/[(EBIT, — EBIT))/EBIT,] (4)

/iz SUVOVA, H. a kol., Financni analyza ..., Bankovni Institut, Praha 2000
bidem

Jalsi informace v Prezentaci ,, Finance ™, Vladislav Simik, TRW 2004, Jablonec nad Nisou

30



5 Metody hodnoceni investic: ukazatele ekonomické efektivnosti
5.1 Statické ukazatele
5.1.1 Ukazatele rentability (viz té¢ka 1.2.1.)

5.1.2 Doba uhrady
Nazyva se téZ doba ndvratnosti a je to doba, za niZ je dosaZeno stavu, kdy se kumu-
lované vydaje projektu rovnaji kumulovanym pfijmim od zacatku projektu, neboli:*

2(X) =0 Y (CF)=0 (3)
Kriterium posuzovani: Cim je doba tihradu kratsi, tim lépe
Vyhoda: Jednoduchost ukazatele
NedostatKy: /gnorovdni vynosii projektu dosahovanych po dobé tihrady; nerespektovani
casové hodnoty penéz
5.2 Dynamické ukazatele

5.2.1 Casov4 hodnota penéz (Money Time Value)

Ukazuje kolik penéz musime investovat (vlozit) dnes, abychom dosahli urcity zisk (vy-
nos) v budoucnosti, protoze plati znamé pravidlo, Ze:

wPenézni jednotka ziskand dnes ma vzdycky vyssi hodnotu nez penézni jednotka
ziskana zitra!*

Casova hodnota penéz se da vyjadfit pomoci dvou vzorcii:

PV =FV/(1 +i)' (6)
FV =PV*(1 + i)’ (7)
5.2.2 Cista sou¢asna hodnota (Net Present Value — NPV)*
(1) Definice
A. Soucet diskontovanych penéznich toku projektit v pritbéhu sledovaného ¢asového
intervalu.
B. Rozdil mezi soucasnou hodnotou budoucich ¢istych vynosu z investice a sou-

¢asnou hodnotou investovaného kapitalu.
C. Vypocita se podle nasledujiciho matematického vztahu:

NPV =Y |CF/(1 +i)'] (8)

(2) Pravidla investi¢niho rozhodnuti na zikladé NPV

A. Jestli NPV > 0, projekt zvysuje hodnotu firmy a je Zadouci jej realizovat.

B. Jestli NPV = 0, projekt neovliviwuje hodnotu firmy, tj. je neutrdlni.

C. Jestli NPV < 0, projekt snizuje hodnotu firmy a neni Zadouci jej realizovat.

D. Pfi porovnani variant projektu plati: ¢im vyssi NPV, tim lépe, tj. ¢im vyssi NPV md

projekt, tim vyssi je jeho prispévek k hodnoté firmy.

5.2.3 Vnitini vynosové procento (Internal Rate of Return — IRR)’
Je to takova diskontni sazba, pfi niZ je Cista soucasna hodnota projektu rovna nule (NPV =
0). tj. soucasna hodnota prijmi se rovnd soucasné hodnoty vydaji. Stanovi se podle
nasledujiciho matematického vztahu:

NPV =Y [CF/(1+t)'] =0 (9)

[RR muze byt srovnavano s o¢ekavanym vynosem po zdanéni.

Viz SUVOVA, H. a kol., Financni analyza ..., Bankovni Institut, Praha 2000
bidem
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ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA

1 Obecna méritka

Obecna mefitka pouzivana v praxi jsou nasledujici:
(1) Spokojenost zakazniku

(2) Loajalita zdakazniku

(3) Podil na trhu (Trzni podil)

(4) Pridana trzni hodnota (MVA).

2 Stanovisko BSC

2.1 Stanoveni cilu
Vzhledem k zdkaznikim podniky definuji své cile jako: poskytovat co mozno nejvice
hodnotovych vyhod, byt dodavatelem cislo jedna, uspokojovat co mozno nejlépe potieby
zakazniku. Avsak je nepopiratelnym faktem, Ze:
Zaprvé, neni mozné, aby viechny podniky byly ..¢islem jedna®;
Zadruhé, nelze nic namitat proti inspirativnim poslanim, ktera obraceji pozornost viech
podnikatelt k uspokojovani potreb zakaznik;
Zatreti, kdybychom chtéli dosahnout skvélé dlouhodobé vykonnosti, musime dodavat
produkty poskytujici zakaznikiim hodnotovou vyhodu;
Zactvrté, musime prevést strategické poslani do konkrétnich, trzné orientovanych a
zakaznicky orientovanych cili;
Zapdté, je tieba brat v tivahu nepsanou maximu: ,, Podniky, které se pokouseji byt pro
kazdého vsim, obvykle konci tim, Ze jsou pro vsechny nicim", a proto musime vybrat ty
trzni segmenty, ve kterych chceme konkurovat.

.2 Zakladni méritka zakaznické perspektivy dle BSC

a to zeyména:
(1) Podil na trhu (Trzni podil) — odrazi podil obchodu na daném trhu vyjadieny v po¢tu
zékazniki, v po¢tu utracenych finanénich prostredk ¢i v objemu prodanych polozek
(2) Udrzeni zakazniku — sleduje v absolutnich ¢i relativnich ¢islech miru, s niz si podnik
uchovava mimofadné vztahy se zdkazniky a pecuje o n¢
(3) Ziskavani novych zikazniki — méfi absolutné ¢i relativné miru, jakou podnik zis-
kava nové zakazniky nebo zakazky
(4) Spokojenost zakazniku — stanovuje troven spokojenosti podle konkrétnich kriterii
vykonnosti pomoci hodnotové vyhody
(5) Ziskovost zakazniki — méfi Cisty zisk, ktery zdkaznik nebo trzni segment piinaseji
po odecteni zvlastnich vydaji na podporu zakaznika.
Logicky vznika otazka — a podle ¢eho budeme posuzovat loajalitu zikaznika?
Odpovéd’ zni takto: kazdé z vyse uvedenych méritek by mohlo povédét vice ¢ méné o
loajalit¢ zakaznika:
(1) da se predpokladat, Ze ¢im vétsi je pocet zdkazniki, s kterymi obchodujeme na trhu,
tim veétsi je pravdépodobnost, Ze budeme vétSinu z nich ziskavat jako stalé zakazniky,
a ze nasledné budou i loajalni, ale nikdy nesmime zapominat pravidlo, Ze ,lepsi pét
vérnych zakazniki neZ padesat nevérnych™; (2) ¢im vic se snazime udrzovat zakazniky.
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tim loajalnéjsi budou oni k nadi firmé a znacce; (3) podnikatelé si povétsinou mysli, ze
kdyz ziskavaji nové zakazniky, se budou moci viceméné spoléhat na loajalitu z jejich
strany, coz nékdy muze i nedopadnout podle jejich ocekavani, ale také se mize dost
dobie vyplatit; (4) obvykle plati, e pokud je zikaznik spokojen s produktem a s firmou
viibec, pak bude k ni loajalni, ale nékdy se stava tak, Ze i pfi vi spokojenosti zakaznik
neni loajalni k firmé; (5) z hlediska logiky, ¢im vyssi zisk pfinaseji zakaznici firme, tim

o

loajalnéjsi jsou k ni.

Tato méfitka jsou ve vzajemné spojitosti mezi sebou, kterd se mize vyjadfit nasledujicim
zpusobem:

Podil na trhu

Ziskavani no- Ziskovost Udrzeni
vych zakaznikii zakazniku zakazniku

Spokojenost
zakazniku

Obrazek ¢. 8 Spojitost meritek zakaznické perspektivy

2.3 Strategie pro cilové a necilové segmenty a ziskovost zakazniki

Tabulka ¢. 4 g
Ziskovi Neziskovi
W
> - - L4
S udrzet prevést
)
B
2
S | monitorovat eliminovat
@
4

Zdroj: KAPLAN, R. S., NORTON, D. Using the Balanced Scorecard ... . Harvard
College Business Review 74, Nel, January — February 1996

2.4 Méreni hodnotovych vyhod zikaznika — zaklad uspéSnosti
Hodnotové vyhody se v ramci jednotlivych odvétvi a segmentt lisi, proto BSC dedukuje
ty, které plati pro véechna odvétvi a segmenty, a rozdéluje je do tii kategorii:
(Y Vlastnosti vyrobku/sluzby,
BO Vztahy se zikazniky,
> Image a povést podniku.
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Celkova hodnotova vyhoda zikaznika je soucet téchto kategorii:

Vlastnosti
Hodnota [EESEENEEEA Image a o Vztahy
sluzby poveést se

Viastnosti (Cili Atributy) vyrobku/sluzby se rozdéluji do ¢tyF skupin:

=>» Funkcnost (Site nabidky, bezpeénost, servis aj.)

=» Jakost (kvalita)

=» Cena (flexibilita, pfirazKky, srazky)

=>» Doba (vcasnost, plynulost aj.).

Pokud jde o vitahy se zakazniky, jsou definovdny tri klicové prvky:

=>» Kvalifikovani zaméstnanci schopni rozpoznat potieby zakazniki a aktivné je
uspokojovat

=» Snadny pristup ke sluzbam a informacim podniku po dobu 24 h denné

=>» Vnimavost a vstiicnost k zidkaznikum — doba trvani odezvy by méla odpovidat
piedstavé zakaznika o dostate¢né rychlém feSeni jeho pozadavku

Image a povést podniku se vzdycky identifikuji s imagem obchodni znacky. Jsou to

tézko postizitelné faktory, které ale nejvice pritahuji zakaznika. Utvrzuji se pomoci

neustalého zlepSovani kvality jakoZ i komunika¢niho €ili propaga¢niho mixu (promotion-

mix). Tim se vyvolava i loajalita zakaznika.

2.5 Méreni spokojenosti zakazniki
Déla se prostrednictvim celé fady kriterii:

1] Bezpeénost

2| Dodrzeni rozvrhu

3] Pomér hodin funkénich/poruchovych

4] Vcasnost

5] Minimum revizi

6] Poctivost a otevienost

7] Pruznost

8] Smluvni odpovédnost

9] Servis

10] Kvalita a vykonnost

11] Poskytnuta hodnota

12] Standard poskytovaného produktu/poskytované sluzby

13] Kvalita personilu

14] Inovace/Tlak na snizovani nakladu

15] Kvalita vyroby

16] Tymova spoluprice

17] PFiméfenost vztahu

18] Dostupnost informaci

Spocitava se dvousmémné: jednak primérna spokojenost viech zakazniki pro dané
kriterium, jednak index spokojenosti danc¢ho zikaznika jako primér ze spokojenosti pro
viechna kriteria. Hodnoceni spokojenosti se obycejné déla podle desetistupniové kaly,
pficemz 1 = zcela nespokojen, 10 = velmi spokojen.
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3 Rizeni vztahi se zakazniky'’
(Customer Relationship Management — CRM)

Systém CRM je jednim z nejnovéjsich a v posledni dobé nejrychleji se Sificim manazerskym
1astrojem. CRM umozituje podnikiim rychle shromazd'ovat data o zakaznicich, identifikovat
{louhodobé nejcennéjsi zakazniky a zvySovat loajalitu zakazniki dodavkami vyrobki a slu-
7eb piizpsobenych specifickym potfebam konkrétniho zakaznika. CRM také sniZuje naklady
1a obsluhu zikazniki a usnadiiuje ziskavani novych zdkazniki s podobnym profilem potfeb.
CRM usporadava podnikové procesy podle zakaznické strategie tak, aby se vybudovala
ilouhodoba loajalita zakazniki a rist zisku. Abychom ten systém pochopili co mozno nej-

uuuuu

charakteristiky.

3.1 Formy vztahu k zakaznikim

=» Zasilani riznych publikaci klasickou postou

=» Zasilani elektronické posty

=» Diskuse a konference na webu

=» (Call centra umoznujici aktualni feSeni potieb zakaznikt formu vhodné informace

< Dalsi kontakty typu zdkaznik — obchodnik, obchodnik — pracovnik marketingu,
zakaznik — pracovnik marketingu atp.

3.2 Hlavni funkce CRM
= Spojité sledovani zakaznickych pozadavki
= Tvorba nové hodnoty s vyuzitim zakaznickych informaci
= Zaméteni obchodnich zdroji na aktivity vedouci k vytvareni dlouhodobych a ekono-
micky hmotnych vztahu se zakazniky

3.3 Ocekavani k CRM je opravdu vysoké (pribéZzny prizkum)

= 93% generalnich fediteld povaZuje svoje vztahy se zdkazniky za jeden z kritickych
faktorti uspéchu na zacatku 21. stoleti

= 67% transakci na webu byva zruSovano, a to vétSinou proto, Ze navigace v nabizeném
systému je obtiZzna nebo chybi kontakt s nékym, kdo systém zna podrobné

= 98% podnikl pouzivajicich systém CRM nepracuje s jednotnou a vSemi prodejnimi
kanaly vyuZivanou interpretaci dat o zdkaznicich, pficemz 95% z nich tvrdi, Ze to je
pro né velmi daleZité

=» Zakaznici opoustéji své dodavatele v 68% pripadl z diivodu Spatné sluzby a Spatné
podpory zakazniktu, v 15% pro pfili§ vysokou cenu a v 12% z diivodu horsi jakosti
produktu

3.4 Serazeni zakaznické loajality mezi faktory uspéchu
Tabulka ¢.5

Faktor ~ Viha Faktor Viha
Riist obratu 6,2 | Ziskani konkuren¢ni vyhody 6,0
Riist ziskovosti 6,2 | Pokles nakladi gk | 1
Rist zakaznické loajality 6,2 | Nové distribuéni kanaly 5.8

Stupné vah 0 az 7, pfi¢emz 0 — Zadny vyznam a 7 — nejveétsi vyznam

''Viz Bernard Jacques LA LONDE & Co. Customer Service: ... . lllinois 1988, pp. 5,9 — 15 a také Moderni
Rizeni, mési¢nik HN, €. 5/2003 a ¢. 8/2004
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3.5 Uskali CRM
Uskali ¢.1: Zavadéni CRM d¥iv nez je vytvorena zakaznicka strategie
Uskali ¢.2: Realizaci CRM piedchizeji nutné organizaéni zmény
Uskali ¢.3: Predpoklad, Ze ¢im vice technologie CRM, tim lépe
Uskali ¢.4: Lov na zidkazniky
!!! Rozhodujici je zakaznicka strategie, nikoli systém CRM!!!

3.6 Strategle CRM

Spec:fikace kdo jSOll a kdo nejsou zikaznici podniku, s uréenim jejich potieb a
preferenci

Rozhodnuti jaké produkty s jakymi atributy jsou vhodné pro zikazniky, kteFi byli
pro podmk identifikovani jako vhodni

Urcem jakyml komumkacmml kanaly a jakym zpusobem se bude se zikazniky
komunikovat

ij gy : y. ktu
Podpora CRM z hledlska nejenom technologického, nybrz také procesniho i
organizacniho

.7 Strategie ispéchu

Ukol vytvorit strategii ziskavani a udrzovani zdkazniki neni jednoduchy. Jak pozname,

Ze jsme na spravné cesté? Podle toho, zda uvazujeme o nasledujicich péti otazkach:

1) Jak se musi zménit naSe nabidka hodnot pro zakazniky, abychom ziskali jejich vétsi
loajalitu?

2) Jak mnoho prizptisobovani individualnim potfebam zdkazniki je v ramci nasi strategie
vhodné a ziskové?

3) Jaka je potencialni hodnota ristu loajality nasich zakaznika? Jak se to lisi podle
jednotlivych zakaznickych segmentt?

4) Kolik ¢asu a penéz mizeme nyni vynalozit na CRM?

5) Véiime-li ve vztahy k zakaznikiim, pro¢ zatim nepiijimame kroky na zavedeni CRM?

6) Co muzeme v priStim tydnu udélat pro lepsi vztahy se zdkazniky, aniz bychom museli
vynaloZit penize na technologii?

Strategie orientace na kli¢ové zikazniky"'

1 nejvyznamnéj$i meznik ve vyvoji marketingu od 60. let se povazuje vznik a rozsifeni
reni vztaht s kliCovymi zdkazniky (Key Customer Relationship Management — KCRM).

CRM je pfirozenym pokratovanim segmentace trhu. Umoziuje jasné stanovit priority pod-
ku (klicové zakazniky), soustfedit na n¢ zdroje podniku a integrovat marketingové, prodejni
servisni funkce. Kazdy kliCovy zdkaznik se stdva samostatnym trZznim segmentem a zaroven
mostatnym ziskovym stfediskem.

bidem
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CHYBY PRI ZAVADENI KCRM

M Obchodnici se snazi prodat zbozi kazdému potencialnimu zajemci. Nejednou tak oslovuji
nespravné potencialni zakazniky.

» V podniku chybi konstruktivni zpétna vazba. Ti, ktefi jsou v pfimém kontaktu se
zdkazniky, nepfispivaji ke zménam designu vyrobki, ke zlepeni sluzeb nebo ke zméné
marketingoveé strategie.

P Marketingova strategie se prosazuje tradi¢nim tlakem seshora dolii. Vznika bariera mezi
marketingovymi planovaci a realizatory, motivace realizatort je oslabena.

P Manazer pro klicové zékazniky je sice jmenovén, ale neni vhodné zaclenén do fidici
hierarchie, nema dost pravomoci a vaznosti.

» KCRM se pouziva spise jen jako lakavy nazev pro Skoleni a tréninky, je to nalepka,
ktera ma vylepsit image podniku na vefejnosti.

KLICOVE OTAZKY PRO KCRM

» Zvysovat pfidanou hodnotu pro zakazniky tak, aby to zdkaznici vnimali a pfijimali jako
svij uzitek.

» Dosahnout vyssiho resp. nejvyssiho trzniho podilu. To je hlavni zdroj konkurenéni
vyhody.

P Zavazat si klicové zakazniky dlouhodobé a tim odkazat konkurenci na zbytek trhu.

» Soustiedénim na potreby kliCovych zakaznikli vymezit oblast podnikani, kterym se podnik
nebude chtit zabyvat.

Odpoveéd’ na tuto otazku je nutno znat, aby bylo zfejmé co vSechno je mozno a nutno zmeénit

a zlepsit. Stoji za to vypracovat solidni analyzu. Ta mize pfinést napfiklad tyto informace:

M Jaky je podil podniku na podnikatelskych aktivitach zakaznika? (Absolutné jakoz i ve
srovnani s konkurenci)

» V jaké mife je dodavany produkt pro zakaznika nepostradatelny?

M Jak zdkaznik vnima technickou uroven a jednotlivé parametry dodavanych produkti ve
srovnani s konkurenci?

M Jak dlouho trva vztah se zakaznikem?

P Jakymi formami se tento vztah udrzuje a rozviji?

M Jak casto se tento vztah udrzuje a rozviji?

P S jakou Gcinnosti se tento vztah udrzuje a rozviji?

Zéakladem pro vybér klicovych

mozno i ziskovost. Dulezity je vyvojovy trend obou ukazatelii a perspektiva dalsiho ristu.

Kromé téchto dvou ukazatelii Ize do kriterii pro vybér pfibrat dalsi skute¢nosti, kupiikladu
néjaky silny divod, ktery posune urc¢itého zakaznika mezi klicove.

Do jaké miry jsme pro své klicové zikazniky diileZiti?

To je zasadni otazka. Ziskame-li na ni realistickou odpovéd’, mizeme si polozit dalsi otazku.

Jak zvysit diileZitost naSeho podniku pro klitové zikazniky?

Reseni tohoto ukolu mize byt napiiklad v stalém rozsifovani servisnich sluzeb kolem nového
produktu. Dalsi moZnost je maximalné usnadnit klicovym zakaznikiim zadavéani objednavek.
Zajimavym fesenim jsou také spolecné dohody o pojistnych zasobach, které umoziuji elimi-
novat konkurenci,
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prostiednictvim key account manager (manazera pro kli¢ové zikazniky). Je to ten, kdo
zjistuje staly kontakt s klicovym zakaznikem, zji§fuje pfedem jeho potfeby a uskutecriuje
stalou péci o kazdého klicového zakaznika. Key account manager ma nasledujici vyhody —
lepsi yzajemne vzta,hy bl}dOVafléﬁ na duvéfe, stabilizace obchodnich vztahi, prokazatelné vyssi
spokojenost klicovych zakazniki a lepsi vysledky podniku.

Cheete-li to zjistit, udélejte si maly test. Projdéte nasledujicich sedm vypoveédi:

1 Servisni oddéleni dava kliCovym zakaznikam prioritu.

2 Vedeni podniku vnimavé nasloucha tomu, co kli¢ovi zakaznici fikaji.
Pro klicové zakazniky je snadno a rychle dovolat se k nam. sehnat potiebného ¢loveéka a
jednat s nim.
Vrcholové vedeni travi sviij ¢as s kli¢ovymi zakazniky.

3
4
5 N43 informacni systém ma o kliCovych zékaznicich komplexni a operativné dostupna
data.

6 Lidé z techniky a vyroby se vénuji klicovym zékazniktim s velkou péci.

7 Radovi zaméstnanci v nasem podniku znaji potieby kli¢ovych zakaznikd.

Obodujte kazdou z nich od 0 do 10 bodi: 0 bodli znamena ,,viibec ne* a 10 bodi znamena
v maximalni mife®.

Vysledky testu:

0 - 25 bodu: zavazné nedostatky, je nutna radikalni zména

26 — 45 bodu: prameér, je nutné zlepSeni

46 — 55 bodu: slusna troven podpory

56 — 70 bodu: vyjimeéné dobry stav

5 Zasady strategické orientace na zikaznika"

© Vytvoite si predstavu, jaké zakazniky cheete mit, jak je cheete ziskat a udrZzet!
Ve srozumitelné formé ji komunikujte lidem v podniku!

® Naslouchejte zikaznikovi!

© Uéte se od vitézii, tj. od $pi¢kovych firem, v orientaci na zikazniky!

O Ponechte volnou ruku svym nejlepsim spolupracovnikiim! Dejte jim duvéru a
podporu!

© Odstraiite bariery ¢innostem, které vitézi u zakazniku!

O Pozor na firemni kulturu — ta muze brzdit nebo podporovat orientaci na zikazniky!

® Méite, méfte, méfte, méite!

® Pieméiite slova v ¢iny!

6 Hodnota pro zikaznika"

T .
HUTCHINSON Jr., W. How to Manage Customer Service, pp- 85— 86
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Hodnota pro zikaznika dnes P k hf’vJ“é'Uilivan)?m pojmim trzni ekonomiky. Maxi-mélni
selikost tét0 hodnoty se povaZuje za kli¢ k uspéchu podniku.

Hodnota pro za}(a:zm_ka nen;(k‘:lte’gom’absol’utniho vyznamu, nybrz relativni veli¢inou, protoze
poticby a kupni sila jsou u kazdeho zakaznika riizné. Zakaznici se rizni i ve svych narocich a

[ovnéZ ve finanénich moznostech nakupu produktii & sluzeb uspokojujicich jejich potieby.

podle technickych norem EV"“PS!‘é Unie se obecné pojeti hodnoti pro zikaznika charak-
erizuje jako vztah mezi uspokojenim Doti"eb\’_azﬂji_@@’m_ipro dosazeni tohoto
uspokojeni.

pro praktické potieby lze pouzivat tuto modifikaci hodnoty pro zikaznika:
CV =SU/TC, kde: (10)

CV — Customer Value (Hodnota pro zakaznika)
SU - Size of Utility (Velikost uzitku)
TC — Total Costs (Celkové naklady)

Velikost hodnoty pro zikaznika se tedy méri pomérem uzitku k nikladim resp. k cené
potiebné na jeho dosaZeni a vyuZivini.

Pri kvantifikaci hodnoty pro zakaznika se velikost uzitku propoc¢itiva jako mira spokoje-
nosti zdkaznika. Jde o zptsob propoctu, ktery plné respektuje tzv. princip optimalnosti. Ten
vychdzi z tvrzeni, Ze uZitek neni méfitelny uzitkem samym, ale pomoci jiné kategorie, kterou
je potfeba. Pfesnéji feCeno, zdkaznikem poZzadovana mira jeji saturace (tzv. etalon optima
zakaznikovy potieby — customer needs optimum etalon), ktera je tak jedinym spravnym
méfitkem velikosti uzitku resp. miry spokojenosti zakaznika.

V praxi to znamend, Ze se numericky srovnava exaktné nebo expertné zjisténa hodnota para-
metru (uzitku) s hodnotou etalonu optima zakaznikovy potreby. Pfi tomto srovnavani se res-
pektuje neprekrocitelnost zikaznikem pozadované miry saturace jeho potfeby (intrans-
cendability of customer needs saturation).

Ke hlavnim znakiim prosperujiciho podniku bezesporu patii jeho vysoka konkurence-

schopnost a komeréni GspéSnost jeho vyrobku a sluzeb. Za komercné uspésny lze pova-

Zovat jen ten vyrobek ¢&i sluzbu, ktery na trhu nalezne svého solventniho zakaznika, ochotné¢ho

aschopného za néj zaplatit oboustranné prijatelnou trzni cenu.

P Z hlediska zdkaznika resp. z hlediska poptavky je pfijatelnost trzni ceny v podstaté
Zavisla na dvou zakladnich faktorech: velikosti uzitku vyrobku ¢&i sluzby Cili miry
spokojenosti zikaznika s danym vyrobkem Ci sluzbou; kupni sile zikaznika neboli
mnozstvi penéz, které ma zakaznik k dispozici ke koupi vyrobku ¢i sluzby.

P Z hlediska vyrobce resp. z hlediska nabidky je prijatelnost trzni ceny podTinéna
predevsim pozadavkem, aby trZzni cena svou vySi uhradila vj:ro’bci' néklaﬂy a !)rmeslva
mu jeSté priméfeny zisk. A aby $lo skutecné o komeréné L'lSpéS'ﬂy vyroob'e.k ¢l fluzbu, mel
by byt splnén i pozadavek, aby podil zisku v trzni cené vyrobku ¢&i sluzby byl co
nejvetsi.

———

Byi, A ' or 1996
1z Customer Value, Supplement to Skandia’s Annual Report for 1

L



pODSTATA EFEKTIVNIHO PODNIKAN]

b

ZCharakteriStiky kol:ner(“:ni uspéSnosti vyrobku ¢ sluzby a oboustranné prijatelnosti trzni
ceny vyplyva, Ze predpokladem konkurenceschopnosti a komeréng usp&sné produkce je
dosazent optlma'ln-lv ‘spok()j'enostl zaka;mka § vyrobkem ¢i sluzbou, tedy optimélni velikosti
wzitku pfi €O nCJmZS}Ch ntakladech na jeho vyrobeni a uZivani. Jinak fe¢eno, dosazeni maxi-
malni hodnoty pro zakaznika.
Je to tedy maxim:i_lni hodnota pro zikaznika (maxCV), ktera vytvari podstatu komeréni
ﬁspéénosti a timto i konkurenceschopnosti vyrobki a sluzeb. Znamena to, ze usili o maxi-
mélni hodnotu pro zikaznika je zirovei usilim o vy3Si prosperitu podniku.
Maximalni hodnotao pro zikaznika je (jako svornik shodnych ekonomickych zajmiu
zikaznikiu a vyrobcu) definovina v podobé téchto rovnosti:
1)) Optimum slasti se bude zakaznikim dostavat tehdy, kdy vyrobci budou vyrabét a prodavat
jen dobré véci v pozadované velikosti uzitku.
Optimum Slasti Dobre Véci
2)) Jen minimum strasti budou muset zdkaznici za jimi pozadovany uZitek vynaloZit tehdy,
kdy V)"I‘ObCi budou SVé Vy"TObk}’ éi SIUZby -'l'fl 1 :r'f!'!'la"{'.‘ tj_ ve vysoee produktivnich
a hospodarnych podminkach, coZ je v jejich podnikatelském zajmu.
Minimum Strasti = Délat Dobre
3)) Souhrnné lze roli maximalni hodnoty pro zikaznika formulovat takto:

Optimum Slasti + Minimum Strasti = Dobré Véci Délat Dobre

KDY HODNOTA ROSTE?

To, zda hodnota pro zakaznika roste €i nikoli, 1ze zjistit jen na zakladé numerického porov-

nani s néjakou srovnatelnou hodnotou pro ziakaznika, kterou muze byt bud’ hodnota konku-

rencniho vyrobku €1 sluzby anebo hodnota naseho posledniho typu vyvojového fady daného

vyrobku ¢i sluzby.

Hodnota pro zakaznika obecné roste v téchto péti piipadech:

1) Pozadovaného rychlejsiho rustu miry spokojenosti zakaznika se dosahuje pri pomalejSim rustu
celkovych nakladu.

2) Pozadovaného rustu miry spokojenosti zdakaznika se dosahuje pri nezménéni celkovych nakladi.

3) Pozadovaného ristu miry spokojenosti zakaznika se dosahuje pri poklesnuti celkovych nakladu.

4) Stejné miry spokojenosti zikaznika se dosahuje pri stejném poklesu celkovych ndakladu.

3) Pozadovaného pomalejsiho poklesu miry spokojenosti zdkaznika se dosahuje pri rychlejsim po-
Klesu celkovych nakladhi.

7 Priéna kulturni analyza chovani zakazniku

Tato analyza je rozpracovéna anglickymi ekonomy a marketingovymi odbo_rqiky Albertem
Engelem, Isambardem Blackwellem a Jamesem Miniardem v fijnu 1986 a jejim ucelem je
pomoct podnikiim uréit charakteristiky chovani zakaznikli se zfetelem na jejic’:h kulturu}, ai?y
mohly co nejlépe uspokojit jejich prani a pozadavky. Provadi se pomoci schel.nat'u slﬂ‘ada_]i-
ciho se z osmadvaceti otazek rozdélenych do esti problematickych okruht, a zejména:

A) Jaké pottebnosti uspokojuje tento produkt dle nazori ¢lend kultury?
B) Jak jsou tyto potrebnosti uspokojovany soucasné? :
C) Uznavaji ¢lenové kultury pohotové tyto potfebnosti?

——

1y, !
Viz HUTCHINSON Ir.. W. How to Manage Customer Service, pp- 90 - 91
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A) Jaké vzory jsou charaklerigické pro chovéni kupcii?

B) Jaké formy délby pr_éce existuji v rodinné struktuie?

() Jak tasto se nakupuji produkty tohoto typu?

D) V jakych rozmérech obali se normdln€ nakupuje?

E) le néktery z téch VZ.OI‘I'.'I chovani v konfliktu s chovanim ocekavanym pro tento produkt?

F) Jak moc vStépeny jsou vzory chovani, které jsou v konfliktu s t&mi vzory nutnymi pro distribuci tohoto
produktu?

A) Existuji silné hodnoty o prﬁch moralité, vife, rodinnych vztazich atakdal, které se tykaji tohoto produktu?
B) Zahrnuje ten produkt atributy, které jsou v konfliktu s kulturnimi hodnotami?

C) Je mozno se vyhnout konfliktiim s hodnotami zménou produktu?

D) Existuji pozitivni hodnoty v kultufe, se kterymi produkt miize byt ztotoznén?

A) Maji ¢lenové kultury rozvazny pfistup k rozhodnutim tykajicim se inovaci anebo maji impulsivni pfistup?
B) Jaka je forma rozhodovaciho procesu?

C) Na jaké zdroje informace spoléhaji Elenové kultury?

D) Maji ¢lenové kultury sklon byt rigidni nebo flexibilni pfi akceptovéani nové idey?

E) Jaka kriteria pouzivaji pfi hodnoceni alternativ?

A) Jakou roli hraje reklama v této kultufe?

B) Kter4 témata, slova ¢i ilustrace jsou tabu?

C) Jaké jazykové problémy existuji na souCasnych trzich, jez nelze prelozit do jazyka této kultury?
D) Jaké typy obchodnikil jsou akceptovany od ¢lent kultury?

E) Jsou takovi obchodnici k dispozici?

A) Jaci maloobchodnici a zprostiedkovatelské instituce jsou k dispozici?

B) Jaké sluzby nabizeji tyto instituce, které jsou ofekavany od zékaznika?

C) Jaké alternativy existuji pro obdrzeni sluzeb nutnych pro produkt a nenabizenych existujicimi institucemi?
D) Jak jsou rizné typy maloobchodniké hodnoceny od zakazniki?

E) Budou zmény v distribu¢ni struktufe pohotové akceptovany?

(Originalni anglicka verze — viz Piloha 9)

= ]

Jak ziskat nového ziakaznika a jak o ného pecovat

) NejdFive si odpovézme na nékolik zisadnych otizek.
Co viasiné proddaviame? — Soustiedme se na specifické problémy zdkaznika!
Jak muzeme usnadnit zakaznikovi prdci?
(_"'o hleda zdkaznik?
Ceho chee dosahnout?
Kdo jsou konkurenti v odvétvi a v regionu?
V éem spocivaji jejich prednosti?
V.éem spocivaji jejich nedostatky?
) Uréeme okruh naSich zikazniki: ideilni zikaznik ma spliiovat nékolik kriterii:
a) Mit silnou potFebu ziskat presné vyrobek nebo sluzbu, Sl
b) Mit k nasemu odvétvi, oblasti podnikani pozitivni postoj;
¢) Mél by byt natolik financné solventnim, aby si tyto produkty mohl dovolit;
d) Zddouci bude zdkaznik. u kterého je perspektiva dalSich budoucich ohc'i':'odu:
¢) Zajimavé jsou také kontakty zdkaznika a jeho moznost dat doporuceni na nasi firmu

—

L]

I

dalsim moznym zdkaznikiim.
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3) Je tieba prekonat pocatecni strach.

4) Hledejme potencialni zikazniky.

5) Oslovujme potencialni zakazniky.

6) Vymysleme zpusob, jak vzbudit zijem.
a) Proniknout do védomi klientq;

7
8)

9)

b)
c)
d)

e)

W

g

Vystihnout jeho potfeby presnéji nez konkuren e
Dodat produktu ¢i sluzbé novou kvality:
Prijit na neotrely ndpad,;

Jistd forma prekvapenti, vytvoreni néceho — nazvu, grafické prezentace — co upoutd

pozornost klienta,

T¢ézit z pozitivnich zkuSenosti klientq s nasi firmou v minulosti-
Osobni kontakty na klienta nebo jeho zndamé.

Soustied’'me se na vytvoreni prvniho dojmu.

Snazme se udrzet si ziskané zikazniky.

a)
b)
c)
d)

e

b,

g2
h)
i)

Uskutecnéme pravidelné navstévy u zakaznika,

Nezapomenme gratulovat k vVznamnym uddlostem:

Zveme predstavitele klienta na vecere q spolecenské akce, poridané nasi firmou;
Zjednodusme zakaznikovi prdci;

ZlepSeme kvalitu nasich sluZeb:

Poskytnéme resent aktudinich problémii;:

Obménujme zboZzi;

Obesilejme zdakazniky pravideln ymi informacemi,

Roz§irme péci o klienta: bulletiny, publikacemi nasi firmy.

Dosazené vztahy se zakazniky nepoklidejme za samoziejmé; jestlize ztratime zikaz-
nika, snaZime se zjistit divody, které k tomu vedly.
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PERSPEKTIVA INTERNICH PODNIKOVYCH PROCESU

{ Obecna méFitka — jsou nasledujici:
(5) Jakost (Kvalita)
(6) Doba odezvy

) Naklady (vyrobni)
(8) Uvedeni nového produktu na trh

2 Stanovisko BSC

2.1 Stanoveni cilu
Vedle tradi¢nich cilt internich procest uvadi BSC jesté dva nové cile vyvolané procesem
propojovani cilil internich procest s finan¢nimi a zékaznickymi cily, zejména:

I. Rizeni projektovych vztaht tak, aby bylo usnadnéno rychlé uzavieni projektového
cyklu.
2. Predvidani a ovliviiovani budoucich pozadavki zikaznika.

2.2 Hodnotovy Fetézec internich podnikovych procesi

Inovaéni proces Provozni proces Poprodejni servis
Zjisténi Vytvofeni : i ient
J i - Uréeni nabidky = V).:lwfe",' DOda.lll Poskytnuti USpOkvO‘]el'll
potieb M e vyrobku/ B wrobky/ | vyrobkw/ [ eryisy - potieb
zakaznika sluzby o sluzby zakaznika

2.2.1 Inovacni proces

[novacni proces se sklada ze dvou prvki (viz nahofe uvedeny retézec). Ten prvni zahrnuje
v sobé nejen identifikaci novych trhli, nybrz také ztotoznovani novych zakazniki a poté
zjevnych nebo skrytych potieb existujicich zakaznikt. Ten druhy pfedstavuje navrhovani
novych vyrobki a sluzeb uré¢enych pro nové trhy a nové zakazniky a pro uspokojovani
novych potieb.

G. Hamel a Ch. Prahalad charakterizuji tento proces jako ,, hledani bilych mist, prileZitosti,
které se nachdazeji kolem vyrobkové-orientovanych podniku ™. [31]/[73]

Inovacni proces hleda odpovéd’ na dvé zékladni otazky:

1) Jaké vihody budouciho produktu zikaznik oceni?

2) Mizeme uvedenim téchto vyhod na trh pfedbéhnout konkurenci?

2.2.2 MéFitka pro zakladni a aplikovany vyzkum

B Procento prodeje novych vyrobkii

B> Procento prodeje zdkonem chrdnénych vyrobkii

B> Uvedeni nového vyrobku na trh v porovndni's konkurenci
B> Uvedeni nového vyrobku na trh v porovndni s plinem

LS Moznosti virobniho procesu

LS Doba vivoje nové generace vyrobkit.
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2.2.3 Méritka pro vyvoj produktu

[ Propustnost — poCet vyrobku, které prosly Gspésné urditou fizi, déleny celkovym
poctem vyrobki, které byly v dané fazi pouzity

 Doba cyklu — jak dlouho vyrobky ve fazi zistavaji

> Niklady — néklady na prichod vyrobki celou fazi

> Doba uvedeni nového produktu na trh

 Procento produktit, u kterych jii prvni ndvrh odpovidi z funkéniho hlediska poZa-
davkiam zdkazniki

> Pocet tiprav ndvrhu, nez byl tento ndvrh preddn do vyroby

B Nejnovéjsi mefitko efektivnosti procesu vyvoje bylo uvedeno od inzenyra firmy
Hewlett-Packard a nazyva se doba zvratu (BET — break-even time) — méfi Cas od
zacatku praci na vyvoji produktu do okamziku, kdy je produkt uveden na trh a pfinese
takovy zisk, ktery pokryje ndklady na vyvoj. Doba zvratu se da znazornit graficky
takto:

1000
& Prodeje
v
= 100
2
o i Doba zvratu (BET)
210
=
2 Prizkum
s 1 /
h= B i
EME | : | |
0 6 12 18
Cas (mé&sice)
Doba uvedeni na trh Doba zvratu po uvedeni
(Vyvoj produktu) (Vyroba a prodej)

Obrizek ¢.9 Doba zvratu (Break-even time — BET)
Zdroj: KAPLAN, R. S., NORTON, D. Balanced Scorecard - ..., Praha 2000

Toto méfitko (BET) sjednocuje tfi kritické prvky procesu vyvoje:

Zaprvé, ziskani zpét investovanych prostfedki k dosaZeni zvratu v procesu vyvoje.
Zadruhé, vytvoreni tlaku na ziskovost na marketingové manazery, pracovniky ve vyrobe
a vyvojare.

ZatFeti, asovy rozvrh — toto umoziiuje podporovani uvedeni produktu na trh rychleji nez
konkurence, takze miize byt rychleji dosazeno vysSich ziskl a tim i rychlejsi navratnosti
vloZenych investic.

2.2.4 Provozni proces — méieni doby trvini procesu
Abychom mohli tuto dobu méfit, musime prosté a jednoduse stanovit jeji zaCatek resp. jeji
konec.
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7at4tek muze nastat v okamziku, kdy:
® je piijata objednavka od zékaznika;
® objednivka od zikaznika je naplanovéna do vyroby;
® jsou objednany suroviny;
® jsou piijaty suroviny;
® je zahdjena vyroba podle objednavky.
Podobné muze konec odpovidat okamziku, kdy:
® vyroba podle objednavky je dokonéena;
# objednan¢ mnoZstvi je ve skladu hotovych vyrobkii ptipraveno k odesléni:
# objednané mnozstvi je odeslano;
# objednané mnozstvi je piijato zakaznikem.
2.2.5 Efektivnost vyrobniho cyklu (PCE)'®
Je to méfici systém, je pouZivan mnoha podniky pokousejicimi se piejit k vyrobnimu
systému ,,Just-in-time™ (,,praveé v€as®), a lze ho definovat takto:

PCE=FT/PT | PCE < 17 protoze: (11)
PT =FT + €T+ PO+ Wl  kde: (12)
FT — doba zpracovani (fabrication time)

PT — doba prichodu (pass-time)

CT — doba kontroly (control time)

TOT — doba piesunu (turnover time)
WT — doba skladovani/¢ekani (warehousing/waiting time)

2.2.6 Méreni kvality procesu
A. Zpusoby — méFitka:

2

>
>
>
>
.

v

Mira zavad

Uspé&nost — pomér poctu vyhovujicich jednotek vystupujicich z vyrobniho procesu
k poctu jednotek vstupujicich do procesu

Odpad

Odrezky

Prepracovani

Vriacené vyrobky

Procento procesu pod statistickou kontrolou

B. ,Cesticka k Trollim*
Je to index identifikujici chyby v internich procesech zptsobujici nespokojenost zakaz-

nikd a obsahujici poloZky jako:

L2 2 8 O O

dlouhé ¢ekaci doby,

nepresné informace,

zpozdény nebo neumoznény pristup,
neuskuteénéna transakce,

nesplnény pozadavek,

finanéni ztrata zakaznika,

zikaznik neobslouZeny z hlediska jeho duleZitosti,
neefektivni komunikace.

C. Poéet priicchodii v prvnim kole — nejpozadovanéjsi méfitko kvality

L - ¥ .
Viz OLVE, N.-G. & Co. Performance Drivers — ... , Chichester, England 2000
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2.2.7 Méieni nikladi na proces

Tradiéni G¢etni nakladové systémy méf naklady a vykonnost jednotlivych tloh operaci
i oddéleni, ale selhavaji pfi méteni nakladi na vrovni procest. Toto méfeni byl,o umoz-
néno metodou ABC (Activity-Based Cost Analysis), ktera byla uvedena do systém fizeni
podnikii na konci 80tych let. Tato analyza odhaluje priginy zpisobujici vyssi vyrobni
ndklady, navrhuje zpusoby pro jejich odstranéni a tim prispiva ke snizeni nakladi a k vetsi
vykonnosti a efektivnosti vyrobniho procest [15]/[76).

Analyza ABC je- jedmﬁm ze tfi vyznamnych parametrii internich podnikovych procest
spolu s méfenim jakosti a méfenim doby procesu.

Dnes uz se hovoti 1 0 ABC Managementu.

RozliSujici charakteristiky snizujici naklady kupci

Podnik nemusi snizovat cenu, aby bylo levnéjsi pro kupce uZivat jeho produkt. Alternativou je
doplnit charakteristiky a atributy v produktovy paket ¢i paket sluzby, které:

°

Snizuji odpad kupci a plytvani surovin

Priklad: dle velikosti udélané komponenty/detaily

Snizuji pracovni naklady kupcii (méné casu, méné skoleni, méné dovednosti)

Priklady: montazni charakteristiky k zacvaknuti do urcité pozice a pevnému drzeni; mo-
dularni vyména opotiebovanych komponentt (dild, detail()

Sniiuji prostoj i ztratovy cas kupci

Priklady: vétsi spolehlivost produktu; pohotova dostupnost nahradnich dilii; méné casta
potieba udrzby

SniZuji zasobni naklady kupcu

Priklad: dodavka pravé vcas (just-in-time)

Snizuji naklady kupcit na kontrolu znecisténi a likvidaci odpadu

Priklad: sbér odpadu pro recyklovani

SniZuji naklady kupci na zprostiedkovani a zpracovani objednavek

Piiklad: komputerizované on-line objednavani a fakturovani

Snizuji naklady kupcu na vidribu a opravu

Priklad: lepsi produktova spolehlivost

Snizuji naklady kupcii na instalaci, dodavku ¢i financovani

Priklad: devadesatidenni splaceni stejné jako okamzité v hotové

SniZuji poteby kupcii jinych vstupii (energie, bezpecnostniho zafizeni, bezpecnostniho
persondlu dozorciho persondlu, jinych ndstroji a strojového parku)

Priklad: palivové-efektivni stroje a zafizeni

ZvySuji viménnou hodnotu pouzivanych modelii

Sniiuji néklady kupci na nahrazeni i opravu, pokud se produkt necekané porusi
pozdéji pri pouzivani

Ptiklad: delsi zaruéni kryti

SniZuji potfebu kupcii technického persondlu

Pfiklad: bezplatna technick4 podpora a vypomoc

Podporuji efektivnost virobniho procesu kupcti :

Priklady: vy33i rychlost zpracovéni; lepsi rozhrani s pomocnym zafizenim
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4 Rozlidujici charakteristiky zvySujici uZitek zakaznikii

Aby zvysil uzitek, ktery u?ivatel dostava z jeho produktu/sluzby, podnik mizZe doplnit cha-
rakteristiky a atributy, které:

O Poskytuji kupcium vetsi spolehlivost, trvanlivost, vvmozenost &i lehkost uziti

0 Délaji produktsluZbu podniku Cistéjsi, bezpecnéjsi, tissi & tidribové nendro Endjst e
souperovy znacky

O Pievysuji ekologické ¢i regulacni standardy

O Uspokojuji poteby a spliiuji poZadavky kupcii dokonalejsi ve srovndni s konkurenénimi
nabidkami

O Divaji kupcum moZnost pridat ¢i aktualizovat pozdéji kdyf novy produkt resp. nové
produktové verze se objevi na trhu

O Divaji kupciim vice flexibility pFizpiisobit svoje vlastni produkty podle potieb svjch
zdkaznikii

O Délaji lepsi prdce splnit budouci ristové poZadavky kupcii

5 Trvalé zlepSovani — Komplexni Fizeni jakosti

Trvalé zlepSovani je filozofie, jez pristupuje ke zlepSovani jako k nikdy nekonéicimu
procesu, pfi némz se opakované dosahuje relativné malych (inkrementilnich) zlep3eni
vyrobnich ¢i obchodnich procesi & samych vyrobku, které se takto stivaji konkuren-
ceschopnéjSimi. Z hlediska teorie Fizeni je kontinudlni zlepSovani zikladnim kamenem
komplexniho rizeni jakosti.

Proces kontinudlniho zlepSovani probiha podle nésledujicich principi:

Orientace na procesy a zakaznika.

Vyuzivani tymové prace (¢leny tymu jsou pracovnici riznych profesi).

ZvySovani kvalifikace pracovniki.

Identifikace a kreativni FeSeni problémi.

Vyuzivani analytickych a matematicko-statistickych ndstrojii.

Budovani podnikové kultury zaméfené na motivaci pracovniki.

Filozofie kontinualniho zlep$ovani je vznikla skute¢né v Japonsku na za¢atku 50ych let
20ého stoleti v priibéhu tzv. Japonského ekonomického zazraku. Jeji autor a otec je Toshiro

------

440 4004 8

ekonomiky, které se staly znamymi v celém svété a poslouzili jako priklad pro mnoho firem-
vyrobcti o to, jak se méa podnik fidit spravné a vést k neustdlému progresu.

Jednou z nejlepSich evidenci je némecky koncern Volkswagen AG, ktery v druhé
poloviné 90ych let 20ého stoleti dosihl pomoci optimalizace pribéhu vyroby zlepSeni
kvality ve vyrobé az o 100 % (!!!). zvySeni produktivity az o 200% (!!!!) a zvySeni
kapacity az o 73% (!!).

Nasledkem této filozofie se o 10 let pozdé&ji, na zacatku 60ych letech, objevila dalsi filozofie —
Komplexni Fizeni kvality (TQM). Tento pojem obecné predstavuje dlouhodoby zivazek
firmy k neustalému zvySovéni jakosti v celé organizaci za aktivni Gcasti viech zaméstnancu,
vedouci k vysokému uspokojeni zékaznikii. Ridi-li se vrcholovy management touto filosofii,
stdva se soucasti podnikového Zivota. Neustdlé usili zaméfené na zvyéovépi _lako.sti totiz
VyZaduje prostiedi, které je moZno nazvat ,udici se organizace. Pracoynicn sl dos‘f“
monost iniciovat a realizovat potiebné zmény. Proto jsou neustdle §kt’)lcn1.’ Tym_(mvé prace Je
Castokrdte nezbytnosti efektivnosti a U¢innosti provadénych operaci a timto 1 uspéSnosti
podniku veelku,
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6 O ¢em je TQM?

6.1 Vyvoj a podstata TQM

Termin TQM byl vytvofen americkym ndmotnickym diistojnikem na zacatku 80. let XX.
stoleti. Nicmén€ filosofie TQM pochazi z doby ped 50 lety, kdy zacal American Edward
Deming své Usili o kvalitu v Japonsku béhem takzvaného Japonského ekonomického zdzraku.

Walter Shewart vyjadfil v roce 1952 plvodn& myslenku, Ze Fizeni kvality muze byt méreno
a rozsireno.

Edward Deming a Joseph Juran rozsifili pivodni teorii do konceptu a doplnili ji vlastnimi
myslenkami.

Kaore Ishikawa usil americké idey pfimo pro Japonce a jeho myslenky se rozsifili do celého
svéta. Ishikawova prdce je hlavnim divodem, podle kterého se soudi, ze TOM pochdzi z
Japonska.

TOM je zpusob mysleni o cilech podniku, procesech a lidech, ktery ma zajistit, Ze spravné
véci jsou provedeny napoprve spravné a ve spravném Case. Je prokazano, ze pomoci TOM Ize
Fidit podnik za tucelem nejen zlepSeni kvality jeho vyrobkii a sluzeb, nybrz i zvySeni jeho
efektivnosti.

TOM neni systém ani ndstroj ba ani proces.

TQM chape kvalitu nejen ve vztahu k vyrobku ¢i sluzbé&, nybrz i jako celkovy systém fizeni
kvality v podniku, jehoZ cilem je spokojenost zakaznika.

6.2 Osm principii managementu kvality

1 Organizace je orientovina na zikazniky a je na nich zavisla

2 Vidcovstvi ma stanovit jednotu cile, smér a vnitini prostiedi podniku

3 Zapojeni lidi: lidé na viech drovnich jsou podstatou a zikladem podniku a jejich
schopnosti maji byt kazdopadné vyuziviny

4 Procesni pristup — pozadovany vysledek je dosahovin mnohem efektivnéji, jestlize se

k nému pristupuje jako k procesu, ktery se tyka viech zdroju a viech aktivit

Systémovy pFistup managementu — identifikace, porozuméni a Fizeni systému i sou-

visejicich procesu

Kontinuailni zlepSovani jako trvaly zdvazek podniku

Efektivni rozhodovani zaloZzené na logické analyze dat a informaci

Vzijemné prospéiny vztah mezi podnikem a jeho dodavateli — schopnost vytvaret

hodnoty

6.3 Vyhody TQM

+ Cini podnik konkurenceschopn&jsi

*+ Etabluje novou kulturu, kterd ma potencial ristu a dlouhodobé Zivotnosti
* Vytviii pracovni prostiedi podporujici partnerstvi a spoluprici

+ SniZuje stres a neshody zaméstnancu

* Zvyiuje produktivitu resp. vykonnost zaméstnancu

6.4 Kdy a jak zavadét TQM
Komplexni management jakosti se zavidi pomoci systému Fizeni kvality, jak je ukizino
v Priloze 10. A to znamen nésledujici: ¥

(1) udefinovat, dodriovat a_zlepsovat_jakost ve vSech Cinnostech™ znamend ve firmé
aplikovat soubor norem 1SO 9000.
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(2) yhéhem celého Zivotniho cyklu produktu® znamena, 7e se nesmi vynechat Zadna ze

vzdjemné na sebe navazujicich ¢innosti vytvafejicich a ovliviiujicich jakost produktu
ve viech fazich jeho Zivotniho cyklu; jde o nasledujici ¢innosti: prizkum trhu —
specifikace pozadavki. — navrh, vyvoj, projekt — nakupovéni — planovéni a vyvoj
procesit — vyroba, poskytovani sluzby — ovéfovini — baleni, skladovini — prodej,
distribuce — instalace, uvedeni do provozu — technickd pomoc, servis — poprodejni
cinnosti — likvidace, recyklace — prizkum trhu. Jedna se o tzv. spirdlu jakosti.

(3) cil ,splnit poZadavky zdkaznikii* je projevem marketingového pFistupu k fizeni firmy.
(4) u8_co_nejvysSi_ekonomickou_ efektivnosti“ znamena dosahovat maximdlni efekty pri

minimdalnich nakladech.

TQM mize byt uplatnén kdykoli, kdyz si management uvédomi své chyby a otevie se této
filosofii. Pokud management vnima TQM jen jako nastroj pro rychlé zlepseni vykonnosti
svych zaméstnanci, bude implementovéani TQM pro podnik Gplné k ni¢emu.

Kazdy podnik si musi ,, uSit na miru™ svij pfistup k vyuzivani silnych strdnek a soustiedit se
na svoje slabé stranky.

Management by pritom nemél opomenout, Ze:

X

X

X

X

Spokojenost zdkaznika je kli¢em k pfeziti a uspéchu podniku a zaméfit se na to, s ¢im je
zakaznik nejvice spokojen.

ZlepSeni kvality je klicem ke zvySené spokojenosti zakaznika a timto i ke zvySené
produktivité prace a redukci nakladu.

Zmény v kultufe podniku a pfijeti zasad TQM vyzaduji trénink na vSech turovnich
podniku.

Bez implementace systému motivujiciho ke zlepSovani pracovnich vykont se nedosiahnou
zadouci vysledky.

Nelze hned délat prilis mnoho a v prilis kratkém case.

6.5 TQM muze selhat, kdyz:

5
X

7

V podniku jsou ¢asté zmény v managementu.
Vize ma nizké cile, nebo je pfili§ obecna, neni viibec koordinovana

Tymova price neni integralni soucésti podniku a tymy nemaji vidce ani dozor nad svou
¢innosti.

Stanoviska, modely a formulace
tykajici se trvalého zlepSovani a komplexniho Fizeni kvality

(1) ..Budyj kvalitu v procesu!*
(2) ..Kvalitu definuje zakaznik!* — ,,Zakaznik je kral!"
(3) Pozadavky na kvalitu

< Technické a funkéni vlastnosti
= Ekonomika provozu

2 Bezpecnost

= Estetické vlastnosti

< Ergonomické vlastnosti

2 Ekologické vlastnosti

= Spolehlivost

=2 Dodat véas

= Dodat na spravné misto

=2 Dodat ve spravném mnoZstvi
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= Nabidnout dopliiky a inovace
= Poskytnout poradenstvi a servis
= VyuZivani metod statistické regulace
= Podrobna znalost moznych vad, jejich pficin a disledki
= Moznosti preventivnich zasaht k jejich predchazeni
2 Nesvindlovat a nepodvadét
= Kdyz dojde k chybé, napravit ji
2 Umét priznat chybu alespon sam sobé
= Meéla by platit zasada: Vlastni svédomi — nejlepsi kontrolor!!!
(4) Zasady kvalitni prace
= Nezapominat pro kvantitu na kvalitu!
= Zasadné nepokraCovat ve vadné praci!!
= Znalost technickych norem a podminek a ukazateli jakosti!
= Pravidelna Gdrzba a sefizovani vyrobniho zatizeni!
= Kontrola pfesnosti a spravnosti méfidel!
= Kontrola regulacnich a méficich pfistroji, jejich pravidelné cejchovani!
= Dodrzovani technologické kazné!
(5) ..Pfedvidat pozadavky zakazniki — Pfesné plnit jejich ocekdvani!!!*
(6) ZlepSovani — proc?
Zakaznik
=Stale rostouci naroky na kvalitu
=Stale rostouci tlaky na nizsi nakupni cenu nasich vyrobku
(Zkracovani pribézné doby vyroby)
Konkurence
=Vice firem vyrabéjicich stejné vyrobky jako my
=1 konkurence se zlepsuje
Néklady
=Jsou jedina paka, kterou muzeme zvysit
=Zisk naseho podniku = vyhodny cil dalsich investic
»Pokud stale délate, co jste délali vzdycky ...
... budete stale mit to, co jste méli vzdycky!!!*™
(7) OPEX - Co je to?
M Zkraceni od OPerations EXcellence = Provozni dokonalost /Program/
M Vznikl v roce 2000 na zakladé iniciativy pfedsedy predstavenstva a generalniho
feditele firmy TRW Dave Cote
MW Vede ke sjednoceni rozdilnych provoznich systémi pouzivanych v zavodech TRW na
celém svéteé
W Vede ke zlepsovani v téchto oblastech: Bezpecnost (Lidé), Kvalita, Dodavky, Naklady
W Je zaméfen na zlepSovani predeviim ve vyrobni oblasti
W Je veden pomoci tzv. Road Map neboli ,,Cesta k provozni dokonalosti®, ktera urcuje
postup a pouziti nastroji §tihlé vyroby k dosazeni provozni dokonalosti
W Uspésnd implementace (uskutediiovani/realizace) celkové Mapy-cesty k provozni
dokonalosti umozfiuje nasim provozim vyrdbét pouze na zakladé objednavek
od zakaznik( (Build to Order)
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OPE_x._

28 88

Bezpecnost Kvalita Dodavky Néklady
(Lidé)

Obrazek ¢. 10 OPEX-Metrics

M Jeho znazornéni je dano v Piilohach 20 a 21

(8) Workshop
Je to metodika OPEXu, uvedena v roce 2002, kterou se pouziva ke vzdélavani a imple-
mentaci Stihlé vyroby resp. programu provozni dokonalosti. Pfedstavuje nasledujici:
B> Hloubkova analyza procesu vybraného managementem firmy (plan WS)
B Pocet ucastniki cca 10 (operator, buikaf, mistr, technolog ...)
B 30 -5 — 30 (pfiprava — workshop — realizace opatieni)
B> Zahrnuje uceni a nasledné odstranovani plytvani v dané oblasti
[ Realizuje ihned navrhy na zlepSeni (opatieni)
B> Je metodicky veden moderatorem
B> Tym je zodpovédny za feSeni a navrhy opatfeni
® Clenové tymu se iéastni workshopu po jeho celou dobu na 100%
Cim $irsi a hlubsi znalosti budou jednotlivi ¢lenové tymu mit, tim vétsi pfinos bude dany
workshop mit pro nasi firmu!

(9) Postup 58S — vytvoren v Japonsku v roce 1980
S1 Seiri (Sort out / Eliminate — Utfid’)
Je predmét potiebny? V jakém mnoZzstvi?
Eliminace pohybu, ukolu, zasob, naradi atd. bez PH
S2 Seiton (Systematise / Order — Usporadej)
ZlepSovani redukci zbyteénych pohybu a plytvini ¢asem
Potiebné predméty v dosahu pracovisté
S3 Seiso (Scavenge / Clean — Uklid’ )
Odstran Spinu, odpadky, olej!
At’ se vSechno leskne Cistotou!
Udrzuj svoje pracovisté a cely zavod Cisté a uklizené!
S4 Seiketsu (Standardise / Strengthen — Upevni)
Popis ¢innosti
Udélej ze S1, S2 a S3 zvyklost!
Informuj cilené!
Jednoduché a srozumitelné standardni postupy pouZivané zaméstnanci
S5 Shitsuke (Sustain / Lesson — Udrzuj / Disciplinuj)
Dodrzuj pracovni niavody! Monitoruj pokrok! UdrZzuj neustalé zlepSovani!
Snaz se dodrzovat viechny predchozi kroky!
Zapoj Gplné viechny zaméstnance pro neustilé zlepSovini procesu,
postupu a pracovnich metod!

—_—

*Viz BULLINGTON, K. § S for Suppliers. Quality Management 1, 2003, pp. 56 — 59
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(10) Tp}\:[ — Total Productive Maintenance (Totilni produktivni idrzba)'’

1] Sest velkych ztrat podniki (The Six Great Losses)

Loss 1. Poruchy (Damages / Breakdowns)

[oss 2. Kratka pieruseni (Short interruptions)

Loss 3. Sefizovani (Setting)

Loss 4. Snizena rychlost (Lowered speed)

Loss 5. ZmetKy (Scraps / Spoilages)

Loss 6. SniZena produkce pfi nabéhu (Lowered production at start)

2] Cile TPM
Aim 1. SniZeni poruchovosti strojii
Aim 2. Snizeni nakladi na opravy
Aim 3. SniZeni nakladi na skladovéni a ndkup nahradnich dild
Aim 4. Zvy3eni vyuZziti stroja
Aim 5. ZvySeni kvality vyroby
Aim 6. Zvyseni produktivity

3] O co jde TPM? — Zajistit optimalni kondici stroje
= Cisténi se stava inspekci
=>» Inspekce odhaluje abnormality
=» Abnormality se daji odstranit ¢i zlepsit
=>» Zlep3eni vyvolava dobry pocit a podporuje zmé&nu mysleni o strojich

4] Historie udrzby
"1" Udrzba po poruse
"2" Preventivni udrzba
"3" Totalni produktivni udrzba

5] Jak toho dosiahnout? — etapy TPM
'1" Méfeni a analyza ztrat
2" ZlepSovani stavu stroju
"3" Hladke ptejimky a nab&hy
"4" Trénink pracovniki
'5" Planovana udrzba
'6" Samostatna udrzba

6] Stupné udrzby
"1"Uvodni modely &isténi
'2" Standardy ¢isténi a identifikace abnormalit
3" Odstranéni zdroju znecisténi
'4" Odstranéni problematickych mist
'5" Autonomni mazani stroju
'6" Trénink pro inspekci a udrzbu
7" Samostatna inspekce a udrzba
'8" Samostatné Fizeni pracovisté
‘9" Samostatna sprava

(11) Six Sigma (Sest Sigma — 6 «o»)

A. Co je to zal? ;
Je to statistickd metoda, pomoci které budou zpracovany vybr'ané prgjekty s v-yslcd-
nim ohodnocenim: stupné 1 — 6 o. Je zaméfena na zlepSeni jednotlivych, nejenom
vyrobnich oblasti, na kvalitu, spokojenost zakaznika, finan¢ni usporu. Je definovana

péti fazemi neboli kroky:

W b

" Viz YIP, G. S. Total Global Strategy: Managing for Worldwide Competitive Advantage ", Englewood Cliffs,
Prentice-Hall, New Jersey 1992, chap. 8 & 10
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1.] DE ]—)L:]'IHC - deﬁpovat oblast a cile pro zpracovani projektu a provést analyzu
soutasného stavu s jeho vstupy a vystupy

2.] M — Measure — méfit zlepSeni procesu a vychézet ze soucasné situace
3.] A~ Analyse —identifikovat hlavni pfi¢iny problému a dolozit je ¢iselnymi udaji
4.] I - Improve — vyvinout, vyzkouset a zavést feseni

5.] C — Control — zhodnotit 1.“'e§eni a udrZet vysledky pomoci nastaveni ovladacich
prvki, dokumentace pouzitych pracovnich metod

B. Hodnoceni — stupné Sigma

¢ili 0,69 — velmi slabé
¢ili 0.308 — slabe

¢ili 0,0668 — primérné
¢ili 0.00621 — dobre
¢ili 0,00023 — vyborng
¢ili 0.0000034 — svétova tiida

C. Sest Sigma zvy3uje zisky a sniZuje naklady
Tabulka ¢. 6

Uroven Pocet chyb Niklady na jakost
Sigma 1 (10) 690 000 => 0,69 vice nez 50% obratu
Sigma 2 (20) 308 000 => 0,308 20 — 40% obratu
Sigma 3 (30) 66 800 => 0,0668 15 — 25% obratu
Sigma 4 (40) 6210 => 0,00621 5 — 15% obratu
Sigma 5 (50) 230 =>0,00023 méné nez 1% obratu
Sigma 6 (60) 3.4 =>0,0000034 de facto netto zisk

D. Organizaéni struktura metody Sesti Sigma (viz Priloha 11)

8 Budoucnost kvalit)’20

Drivéjsi podniky pfistupovaly ke kvalité se znaénym dirazem na technickou stranku. Dnesni
podniky toto zaméfeni neopoustéji, ale vidi kvalitu jako zdkladni strategii k zajiSténi své
konkurenceschopnosti.

»Co zlepsi kvalitu na kterémkoli misté v podniku, zlep3i zaroveri kvalitu v celém podniku.*
Tuto mySlenku zna asi kazdy uspésny manazer. Presvéd€eni o pfinosu spojovani kvality s
inovaci v samotném managementu je velmi dalezité pro dosazeni dalsiho zlepéovz’mi na poli
kvality. Je dilezité i pro odborniky-kvalitdfe, nebot’ pomaha pfi identifikaci dileZitych no-
vych prileZitosti.

Vzijemné propojovani managementu a kvality pfineslo kvalitativni pokrok pro ob¢ strany.
Diiraz na stalou manaZerskou a technickou inovaci dal uspésnym podnikim dileZity podnét
pro rozvoj statistické kontroly kvality. :

V pokrokovych podnicich se klade diraz na inovaci v managementu i v kvalité. Usp&sné
podniky se daleko efektivnéji vyrovnavaji se skutecnosti, ze zakaznik ocCekava stale vyssi
kvalitu.

Dnesni podniky museji budovat svoje programy kvality tak, aby integrovaly a'propojo-
valy viechny kli¢ové pracovni procesy a aby akcelerovaly narust hodno!y pro zakaznika.
Vrcholové vedeni proto nyni uzce spolupracuje s kvalitafi, jako uz dfive s lidmi z marketingu
nebo z financi. A klade pfitom duraz na zdkaznickou spokojenost a kvalitu.
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KVALITU URCUJE ZAKAZNiK

prlsob. jakym ten ¢i onen podnik rozhoduje o pristupu k zakaznikovi, jak zakaznika zacleni
do vedeni vlastniho podniku, vychazi samoziejmé z konkrétnich podminek na trhu, z tvorby
cen, zralosti vyrobku a sluzeb atp. Je tu viak i nékolik spole¢nych aspekti, které jsou
zikladem pro rozvoj nezbytnych iniciativ. Jsou to napiiklad otazky:
B Jak miieme naSe zdkazniky pribéiné lépe uspokojovat a zajistit prostrednictvim
zpiisobii, jakymi od nds nakupuji?
B Jak muteme dosihnout vy33i konkurenceschopnosti prostfednictvim nasich zdikaznikii?
Zékaznik vidi vysledky, kdyZ nakupuje, a hodnoti kvalitu podle své definice a svého
ocekavani.
Ocekavani zakazniki a jejich choutky se rychle méni a stdle méné lidi je ochotno akceptovat
néco jiného nez prvotfidni vyrobek. Také miliony zékazniki a desetitisice nakupéich v
primyslovych podnicich nyni kupuji na riiznych trzich se zvy$enymi pozadavky na kvalitu.
Tito kupci uz nekupuji jen funkci vyrobku a jeho rozméry & provozni charakteristiku. Misto
toho integruji kvalitu s hodnotou. Pfistupuji ke kvalité jako k zakladni otazce nakupu, pfi-
¢emz hodnoti celek v€etné napfiklad doruceni a udrzby. Tomu se #ika ,,vaimand kvalita®.
Kupujici chtéji, aby jejich vyrobek byl bezvadny, cenové tnosny a aby vyhovoval jejich
potiebé. Kvalitu uréuje zakaznik!

9 Manufacturing Excellence aneb Vyte¢nost ve vyrobé'

Spickové vykony ve vyrobé neboli vyteénost ve vyrobé (manufacturing excellence) — to
zni skvéle! To je bezesporu a bezpochyby cilem kazdého podniku! Ale dostat se k této meté
vyzaduje zvladnout opakované vyrobni procesy, u¢init je pfedvidatelnymi a napojit na né
podnikovou kulturu. Rikejme tomu bud’ Sest Sigma (Six Sigma) anebo Nulové Vady (Zero
Defects) ba anebo Benchmarking. Vyte¢nost ve vyrobé, at’ uz pod jakymkoli nazvem. je
dlouha cesta a zaroven zavod. Vazni uchazeci o tuto metu jsou kompetentni ve svém oboru
podnikani, Stihli, pruzni a vzdycky zaujati pro dosahovani stale vyssi a vy$si vykonnosti.
Vyteénost ve vyrobé, podobné jako viude jinde, je presné definovana kombinaci jednak vy-
konavani spravnych véci a jednak vykonavani téch véci mimoridné dobrym &i zvlistnim
zpusobem. Stru¢né fe¢eno: Délat spravné véci jedineénym zpusobem.

Vytecnost ve vyrobé je vysledkem dosazeni souboru kvantifikovatelnych Kriterii zahrnu-
jicich:

M Schopnost zajistit a Fidit pribéh proces.

M Spolehlivost vyrobniho zaFizeni (minimum 95%).

M Véasnost dodivek ziakaznikum dle jejich pFijatych pozadavki (100%).

M Pfednostni zamé&Feni na bezpecnost price (nulové ohrozeni zdravi).

M Kazdoroé¢ni snizovani nakladi na vyrobni jednotku.

K dosazeni vyte¢nosti ve vyrobé je tieba udélat dva kroky:

Krok 1 Totalni zaujeti pro dosaZeni vySe uvedenych péti Kriterii.

Krok 2 ProvéFit kazdou béznou aktivitu pomoci otazky:
.Pfispivé tato aktivita pfimo k redukci kolisani parametri kvality, ke sniZeni jednotko-
vych vyrobnich nakladi a k vyteénym sluzbam zdkaznikum?*
Pokud je odpovéd’ ,Ne*, méla by tato aktivita byt zastavena. Tim by se mély identifikovat
a vylou¢it ¢asové naroéné a neproduktivni resp. nizkoproduktivni aktivity.

" Viz ELLIOTT, G. Manufacturing Excellence. Industrial Management NeS&6, 2001, pp. 7 - 11
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Zak

ladni pravidlo:

Snaha o vétsi mnoZstvi nevede k lepsi vykonnosti!!!

Pravidlo 50/5:

Spodnich 50% viech vyrobku a viech zikazniki obvykle predstavuje méné nez 5%
pmlnikatelskc hodnoty!!! Z hlediska tohoto pravidla logicky zazniva otazka: ,,Co muzeme

prestat délat?*

Na cesté k této vytecnosti stoji vSak dvanact prekazek, se kterymi je nutno se véas seznamit a

snazit se ze vsech sil je piekonat. Tyto pfekazky jsou:

1]
2]
3
4]
5]
6]
7]
8]
9l

Podcenéni ukolu

Nedostatek shody a zaujeti managementu

Nedocenéni vyznamu znalosti
Slozitost potlatuje vykonnost

Nedusledna, rozporna, nejasna oéekavani

Bez nadSeni neni vyte¢nosti
Staby pFejimaji Fizeni
Zanedbani zakladnich véci
Odpor k denni discipliné

10] Omezené zkuSenosti manaZeru
11] Prili§ velky duraz na méfeni vysledka
12] Vojenska nekompetentnost manazeru (viz Priloha 12)

10 Rizeni kvality a jeho vliv na Fizeni lidskych zdroji

10.1 Role certifikatu ISO-9000
B Certifikat ISO-9000 je tieba chapat jako prostredek, nikoli jako cil.

B Piedevsim by se nemélo upfednostiiovat zabezpeceni kvality, k némuz zavazuji normy

B Podniky kladou duraz prevazné na technickou uroven a zabezpeCovani ¢innosti, vy-
plyvajici z pozadavki normy, a to, co déla systém kvality skute¢né uc¢inny, zustava

v pozadi.

[SO-9000, nybrz fizeni a nasledn¢ zlep3eni kvality.

10.2 Srovnani mezi Fizenim kvality a zabezpecovanim kvality
Tabulka ¢&.7

Rizeni kvality

Zabezpecovani kvality

Dosazeni vysledku v oblasti kvality

Prokizani dosazenych vysledku
v oblasti kvalité

Motivace vychazi od internich
zainteresovanych ucastniku,
obzvlast’ od managementu podniku

Motivace vychazi od externich
zainteresovanych ucastniku,
obzvlast od zakazniki

Cil uspokojuje viechny

zainteresované icéastniky

Cil uspokojuje zakazniky

Planovanym vysledkem je
fungovini celého systému

Obsah prislusnych ¢innosti se tyka

viech podnikatelskych vysledki podniku

50

Planovanym vysledkem je
diivéra k vyrobkim podniku

Obsah prisluinych ¢innosti se tyka pro-
kazovani vlastnosti bezprostiedné sou-
visejicich s vysledKky procesi a vyrobku




10.3 Stav podnikii v oblasti Fizeni kvality
(1) Firma vénuje pozornost Fizeni kvality.

a) S cilem ziskat certifikat systému kvality.
b) Nema za cil ziskat certifikat.

(2) Firma ma vybudovany a certifikovany systém Fizeni kvality podle nékterych z

norem 1SO-9000. Dalim cilem je:
a) Udrzovat systém Fizeni kvality (aplikovat nové normy 1SO-9000).
b) Implementovat filosofii TQM, pfipadné EFQM.

(3) Firma uvaZzuje o vybudovini systému Fizeni kvality.
(4) Firma se nezabyvi budovinim systému Fizeni kvality.

a) Védome — vi o tom, ale ignoruje to s tim, Ze to neni firmé zapotrebi.
b) Nevédomeé — nevi, jak by se to dalo aplikovat v podniku.

10.4 Podminky uspéchu rizeni kvality

Aby byl systém kvality G¢inny, musi byt zaleZitosti viem. Lidé museji chtit vytvaret kva-
litu, coz pfedpokladd, aby kazdy ve firmé védél:

v
M
%
v
%

Co ma vyrabét (otazka politiky a cilu kvality);

Za co je zodpovédny (otazka organizace);

Jaké ma pravomoci (otazka organizace);

Jak ma vyrabét (otazka vychovy a vzdélavani);
Pro¢ ma vyrabét (otazka motivace a komunikace).

Tyto minimélni podminky bude mozno splnit pouze a jen za predpokladu, Ze fizeni kva-
lity je zalezitosti nejen pracovnikiim ttvaru kvality, nybrz fizeni lidskych zdroju ve firmé.

10.5 Propojeni Fizeni kvality s Fizenim lidskych zdrojia — musi se vykazovat na-
sledovnimi aktivitami:

]

N
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Zabezpeceni spoluucasti vSech zaméstnancu (UCast na planovani a fizeni kvality,
vymezeni ¢innosti, zodpovédnosti a pravomoci, vytvofeni G¢inného informaéniho
toku aj.);

Zabezpeceni kontinudlniho vzdélavani pro vSechny pracovniky s ohledem na
jejich misto a funkei v Fizeni kvality (Ze ma zacinat od vrcholového vedeni je uz
samoziejmost);

Vypracovini Géinné motivaéni strategie zalozena nejen na finanénim hodnoceni;
Zabezpedeni propagace politiky a cili kvality;

Zabezpedeni propagace dosazenych vysledki v této oblasti;

Zabezpe&eni propagace z toho plynoucich vyhod pro firmu;

Zabezped&eni propagace z toho plynoucich vyhod pro pracovniky;

Vytvaieni uréitych etickych pravidel podnikové kultury respektujicich zakladni
pravidla lidské komunikace a chovini.

10.6 Vysledky prizkumu piisobeni hlavnich faktori, které nejvice ovliviiuji pro-
ces Fizeni kvality v podniku resp. ochotu zaméstnanci zucastiiovat se tohoto
procesu
(A)Pofadi hlavnich faktora ovliviiujicich proces Fizeni kvality podle jejich dule-

zitosti:

1] Lidsky faktor

2] Organizace

3] Technika a technologie
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(B) Za nejduleZitéjsi z hlediska schopnosti managementu se povazuje:

1] Schopnost komunikovat a vytvafet dobré mezilidské vztahy
2] Schopnost vést lidi (doslova byt piikladem)
3] Schopnost ovladat povinnosti vyplyvajici z norem 1SO-9000

(C)Vztah odborné a socialni kompetence:

1] 33% dotazanych povazuje za dilezitéjsi socialni kompetenci
2] 33% dotazanych povazuje obé kompetence za stejné dilezité
3] 33% dotazanych povazuje za dileZit&jsi odbornou kompetenci
Stru¢né fe¢eno: socidlni kompetence je schopnost jednat s lidmi.

(D) Ochota resp. neochota pracovniki zdvisi predeviim na:

1] Vhodné motivaci (76%)

2] Schopnosti managementu piesvédcovat pracovniky (42%)
3] Kompetentnosti, odbornosti a pfistupu managementu (39%)
4] Informovanosti (38%)

(E) Prakticky se povaZuje za nevyhnutelné, aby vSichni pracovnici v podniku vé-

déli, jakym je cilem firmy z hlediska Fizeni kvality, a ztotoZznili se s podnikovou
strategii kvality.

(F) Za nejvétsi pirekaZzky procesu Fizeni kvality jsou povaZzovany:

1] Nekompetentnost managementu (54%)

2] Pristup managementu (35%)

3] Presouvani zodpovédnosti na ttvar kvality (35%)

4] Neinformovani pracovnikil ze strany managementu (33%)

5] Spatna motivace — nezajem o navrhy a nazory podiizenych (33%)
6] Neochota podfizenych zlepsit vyrobu (33%)

7] Spatna finanéni situace podniku (27%)

8] Nezajem ze strany vladnich organti (16%)

Z vysledku pruzkumu vyplyvi jednoznaéné, ze pfi prosazovani politiky a systému
kvality v podniku lidem nepfekazi samotna price, ktera z toho Casto vyplyva i
navic, nybrz zpusob prosazovani této politiky ze strany manazeru!
10.7 Kultura TQM (Total Quality Management)
Tvorba podnikové kultury ve smyslu TQM znamena:

M
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formulovani poslani firmy z hlediska kvality (aby kazdy ve firmeé védél, jaké je jeji
smérovani a cile);

vypracovani a uznani ur¢itych etickych zasad pro jednani s lidmi uvnitf i mimo firmy;
poznavani a pripadné i ovliviiovani potfeb pracovniki a jejich hodnotového Zebricku
podle prijatych principt a zasad;

kladeni dlirazu na zdvazek managementu ke kvalit&;

piedvidani, identifikovani a feSeni problému jako zéklad filosofie managementu kva-
lity;

odstrafiovani socialniho napéti mezi jednotlivymi urovnémi fizeni;

aplikovani teorie motivace, nastroji a technik zlepSovani kvality;

vedeni pracovnikii k angazovanosti, spoluti¢asti a spoluzodpovédnosti v hnuti za kva-
litu ve firmé:

zabezpeceni informaéniho toku (seshora dolu a zezdola nahoru) jako hlavniho komu-
nika¢niho prostiedku o kvalité; _

nekompromisni dodrZovani zékladnich principi managementu kvality.
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{1 Hodnoceni jednotlivych polozek podniku
z hlediska jejich vlivu na konkurenceschopnost

Tabulka ¢&. 8

FFNQ PolozZka podniku Viha
1 | Odbornost personilu 1,00
2 | Poskytnuti potfebnych informaci 1,07
3 | Poradenstvi a zaSkoleni 1,07
4 | Jednani se zakazniky 1,17
5 | Dodrzovani smluvnich podminek 1,24
6 | Kvalita zbozi 1,25
7 | Kvalita provedené prace 1,25
8 | Rychlost pFizpusobeni se zménam 1,29
9 | Prizpusobeni se pozadavkum zakaznika 1,29
10 | Komplexnost a ucelenost nabizenych sluzeb 1,31
11 | Komplexnost a ucelenost sortimentu 1,31
12 | Pouzivana technologie 1,31
13 | Zpusob navazovani kontaktu 1,33
14 | Prvni dojem u zakaznika 1,33
15 | Zpétna vazba 1,40
16 | Zaruéni a pozarudni servis 1,40
17 | Rychlost vyrizeni objednavky 1,44
18 | Rychlost provedeni zakazky 1,44
19 | Sledovani novych trendi 1,45
20 | Kvalifikace managementu 1,58
21 | Duraz na ekologii 1,58
22 | Cena zbozi/zakazky 1,71

Zdroj: RUDDLE, K., FEENY, D. Transforming the Organisation: Approaches to Mana-
gement, Measurement and Leadership. Oxford Executive Research Briefings 1998

Vysvétlivka:

Véha 0 az 2, pticemz 0 — zadny vliv, 2 — nejvetsi vliv
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12 Hodnoceni kriterii pro vybér dodavatele

Tabulka ¢&.9
Ne Kriterium Vaha
1 | Rychlost provedeni price 1,06
2 | Rychlost vyFizeni objednivek 1,06
3 | Kvalita produktu 1,12
4 | Moznost zaru¢niho a pozaruéniho servisu 1,19
5 | Cena produktu 1,33
6 | Doporuceni resp. reference 1,35
7 | Prizpusobeni se pozadavkium ziakaznika 1,41
8 | Schopnost pFizpusobit se zménam 1,41
9 | Poradenstvi a konsultace 1,44
10 | Kvalifikace pracovniku firmy 1,50
11 | DFivéjsi zkuSenost 1,50
12 | Pouzivana technologie 1,56
13 | Technické zazemi podniku 1,63
14 | Certifikaty kvality 1,75
15 | Hloubka a Sifka sortimentu 1,88
16 | Finanéni zazemi podniku 1,93
17 | Duraz na ekologii 2,07

Zdroj: RUDDLE, K., FEENY, D. Transforming the Organisation: Approaches to Mana-
gement, Measurement and Leadership. Oxford Executive Research Briefings 1998

Vysvétlivka:

Véha 0 az 3, pficemz 0 — Zadny vliv, 3 — nejvétsi vliv

13 Metodologie oceniovani obchodni znacky

Je to metoda pro stanoveni hodnoty obchodni znacky a determinovani jejiho vlivu na celko-
vou vykonnost podniku. Zaklada se na principu, Ze &im vétsi je hodnota obchodni znacky,
tim vice bude vyhledivina od zikazniki, a to bude logicky vést ke zvySeni prodeje resp.
zisku a timto i ke zvySeni celkové vykonnosti podniku.

Tato metoda se sklada z nasledujicich prvki:
1) Udaje o trhu a finanéni adaje.

2) Faktory stimulujici poptavku.

3) Rizikové faktory.

4) Analyza BrandBeta™,

Mechanismus této metodologie je piedstaven v Piiloze 13.
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14 Metoda Just-In-Time (Pravé véas)

14.1 Hlavni charakteristiky a vyuziti

1]

2|

3]

4]

]

0]

7]

8

Piisna kontrola kvality: zdkaznik si obvykle pfejima predem provéfené zbozi nebo
se na kontrolu d(.)dav'atele muze stoprocentné spolehnout, protoze vi, Ze pouziva pfi této
kontrole ty nejucinng€)si metody (SPC = Statistical Process Control; TQC = Total Qua-

lity Control; TQM = Total Quality Management); dodavatel vyhovi viak pozadavkiim
odbératele na kvalitu.

Pravidelné a spolehlivé dodavky: dodavatel dodava piesné dle rozpisu, tj. dle operativni-
ho planu vyroby t:)db{ératele, takZe vyrobky jdou ptimo ke zpracovéni, & na montaz; nékdy
se dokonce penalizuje pfedCasna doddvka; je vak nutno zajistit i souéinnost dopravy.

Blizkost vyroby: dodavatele a spotfeby (odbératele): u velkych odbératelii se dodavatel
prizpusobuje lokalizaci svého zavodu, tim se dosahuje sniZeni dopravnich naklad, které u
metody JIT hraji podstatnou roli, a dochézi i k eliminaci &4sti poruch, jez mohou nastat pfi
vzdalenéjsi preprave.

Spolehlivé telekomunikace: ty umoziuji pfimé automatizované kontakty mezi dodava-
telem a odbératelem, které jsou s to poskytovat pfimé informace o kapacitach a cenach a
umoznuji bezprostredni odezvu odbératele; tim se sniZuji opatfovaci naklady (zasobovaci
rezie).

Poskytovini bezprostfednich planovych informaci: o pfedpokladaném priabéhu vyroby
a spotfeby u odbératele: to umoziuje véas programovat vyroby a zajistit viechny pred-
poklady pro naplnéni kriterii JIT.

Princip jediného zdroje: prodavajici a kupujici organizace uzce spolupracuji s cilem
maximalné snizit naklady; to ¢asto vyzaduje uzavieni dlouhodobé smlouvy jen s jednim
jedinym dodavatelem, kterému lze plné divéfovat; smlouva se automaticky prolonguje,
pokud dodavatel nevykazoval nepiijatelné odchylky od uzavienych dohod.

Spoleéna spoluprice s vyuzitim metod hodnotové analyzy k zabezpeceni vysoké kva-
lity, technické urovné vyrobku a sniZeni nakladu, které se kladné projevi u obou partnert.
Podstatné jsou uzké vztahy mezi dodavatelem a odbératelem ve vSech smérech, jez
pak umoziuji koordinaci aktivit a uplatiiovani takového stupné vstiicnosti, ktera se vy-
razné projevi ve finalnim efekti obou partnert.

14.2 Sedm nul metody JIT (The Seven Zeros of JIT)

01 Nulové mnozstvi zmetku / Zero scrap

02 Nulové casy sefizeni / Zero adjustment time

03 Nulové stavy zasob / Zero inventories

04 Zadna manipulace / Zero manipulation

05 Zadna preruseni prace stroji / Zero interruption
06 Nulové ¢asy dodavek / Zero delivery time

07 Nulové davky o velikosti jedna / Zero lots size one

IS Metoda Just-In-Case (Jen v pripadé)

Je alternativni na metodu Just-In-Time, a proto uvedeme jeji charakteristiky a principy pro-
stiednictvim porovnani obou metod (viz Pfiloha 14).
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{4 Metoda Just-In-Time (Pravé véas)
(4.1 Hlavni charakteristiky a vyuziti

1 o T it Z?lfazmk si obvykle ptejima predem provéfené zbozi nebo
e na kontrolu dOdav.atele muze stoprocentné spolehnout, protoze vi, ze pouziva pfi této
kontrole ty nejucinnéjsi metody (SPC = Statistical Process Control;,TQC = Total Qua-
ity Control; TQM = Total Quality Management); dodavatel vyhovi vSak pozadavkim
odberatele na kvalitu.

2 i SPOIehEiVé dod:iv[(y: dodavatel dodava piesné dle rozpisu, tj. dle operativni-
ho plénu vyroby odberatele, takZe vyrobky jdou piimo ke zpracovani, ¢i na montaz; nékdy
se dokonce penalizuje predCasna dodavka; je viak nutno zajistit i soucinnost dopravy.

3] Blizkost vyroby: f:lode'lvat'ele a spotieby (odbératele): u velkych odbératelt se dodavatel
prizpusobuje lokalizaci svého zavodu, tim se dosahuje sniZeni dopravnich nakladii, které u
metody JIT hraji podstatnou roli, a dochézi i k eliminaci &asti poruch, jez mohou nastat pfi
vzdalenéjsi preprave.

4] Spolehlivé telekomunikace: ty umoZiuji pfimé automatizované kontakty mezi dodava-
telem a odbératelem, které jsou s to poskytovat piimé informace o kapacitach a cenach a
umoziuji bezprostfedni odezvu odbératele; tim se snizuji opatfovaci naklady (zasobovaci
rezie).

5] Poskytovani bezprostrednich plinovych informaci: o pfedpokladaném prib&hu vyroby
a spotfeby u odbératele; to umoziuje v€as programovat vyroby a zajistit vSechny pred-
poklady pro napInéni kriterii JIT.

6] Princip jediného zdroje: prodavajici a kupujici organizace uzce spolupracuji s cilem
maximélné snizit naklady; to ¢asto vyzaduje uzavieni dlouhodobé smlouvy jen s jednim
jedingm dodavatelem, kterému lze plné divéfovat; smlouva se automaticky prolonguje,
pokud dodavatel nevykazoval nepfijatelné odchylky od uzavienych dohod.

7] Spoleéna spoluprice s vyuzitim metod hodnotové analyzy k zabezpeCeni vysoké kva-
lity, technické irovné vyrobki a sniZeni nakladu, které se kladné projevi u obou partneru.

8] Podstatné jsou uzké vztahy mezi dodavatelem a odbératelem ve vSech smérech, jez
pak umoziiuji koordinaci aktivit a uplatiiovani takového stupné vstiicnosti, ktera se vy-
razné projevi ve finalnim efekt obou partneru.

142 Sedm nul metody JIT (The Seven Zeros of JIT)

01 Nulové mnozstvi zmetkii / Zero scrap

02 Nulové ¢asy sefizeni / Zero adjustment time

03 §'lllo\-’é stavy zasob / Zero inventories

04 Zadna manipulace / Zero manipulation

U5 Zidna pieruSeni prace strojii / Zero interruption
96 Nulové ¢asy dodavek / Zero delivery time

07 Nulové davky o velikosti jedna / Zero lots size one

I5 Metoda Just-In-Case (Jen v piipadé)
Je altemnativni na metodu Just-In-Time, a proto uvedeme jejii charakteristiky a principy pro-
sednictvim porovnani obou metod (viz Pfiloha 14).
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16 Rekonstrukee vzhledu hodnotového Fetézee
k dosaZeni nakladové V)'fhody""

0 Zjednoduéeni produktového designu

0 (Odstranéni dopliku :? nabizeni -jen zakladniho neozdobeného produktu ¢&i sluzby, a timto
yyfazeni Einnosti a nakladi spojenych s mnohoéetnymi charakteristikami a moZnostmi

0 Reengineering hlavnl:ch podnikovych procesii s cilem vyloudit nenutné pracovni kroky
a ¢innosti s nizkou pfidanou hodnotou

0 Picjiti na jednodussi, méné kapitalové-intenzivni nebo zmodernizovanéjsi technologicky
proces
0 Najit zpisob vyhnout se pouZiti vysokonakladovych surovin a soucastek

0 Powiti zptisobl prodeje a marketingu ,, primo konecnému uzivatelovi* (., direct-to-end-
user”) s cilem vyloucit Casto velké naklady a rozpéti velkoobchodnikii a maloobchodnikii
(naklady a marze ve velkoobchodnikovych a maloobchodnikovych ¢astech hodnotového
fetézce Casto predstavuji 50% ceny zaplacené koneénym spotiebitelem)

0 Premisténi zafizeni blize dodavatelt, zdkazniku &i obojich s cilem sniZeni nakladii vstupni
a vystupni logistiky

0 Dosazeni ekonomiCt€jsiho stupn€ progresivni ¢i regresivni vertikalni integrace ve srov-
nani s konkurenty

0 Upusténi od pristupu ,,néco pro kazdého™ a soustiedéni na omezeny produkt ¢i sluzbu
s cilem uspokojit specialni, av3ak dileZitou potfebu cilového kupce, timto eliminovani
¢innosti a nakladu spojenych s ¢etnymi produktovymi verzemi

17 Service Level Management®’

Service Level Management neboli Management SluZeb je relativné nova metoda, ktera
se pouziva k razantnimu zvyseni efektivity a kvality podptrnych sluzeb v podniku. Vznikla
na zatatku 21. stoleti v diisledku nepopiratelného faktu, Ze k prosperité podniku nestaci pouze
kvalitni vyrobky. Je tieba dbat nejenom na maximalni efektivitu hlavnich hodnototvornych
procest, ale i na efektivitu a kvalitu vnitfnich podptrnych procesii a sluzeb, které vaZou stale
vice zdrojii. Zavedenim SLM se usiluje o to, aby sluzby podpirnych procesi byly Citelné a
méfitelné ovladnutim rozhrani mezi dodavateli a zdkazniky vnitinich sluZeb. Je tieba brat v
Uvahu, Ze podniky nepotfebuji excelentni podpirné sluzby, ale spravné konfigurované sluzby
pro realizaci aktivit v jejich procesech pfi pfiméfenych nakladech na jejich pofizeni.

(1) Zikladni kroky v budovani SLM

® Rozhodnéte se pro zménu! s ity : :
9 Mite dostatecny prehled o vnitinich sluzbach, o jejich kvalité a jejich efektivnosti?
= Nuti systém fizeni uvazovat i vnitini zdkazniky o efektivité, kvalit¢ a dostupnosti
téchto sluzeb?
= Mate pocit, 7e vés tyto sluzby stoji mnoho penéz? : E : ol
2 Je nutno vytvofit takovy systém, ktery bude nutit zakazniky, aby sami vyvijeli
icinny tlak na efektivitu a kvalitu téchto sluzeb?

T““———-—-———-__.____

"Viz LAMBERT, D. M., STOCK. J. R., ELLRAM, L. M. Logistika. 1. teské vydani, Computer Press,
Praha 2001 i i oo

" Viz

Moderni Rizeni, mésienik HN, &. 5/2002
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& Stanovte cile!
= Pro¢ cheete zavadét SLM?

= (o tim chcete dosdhnout?
= Stanovte si cil_e”o d uspory nakladii pies uvolnéni kapacit ucastnikii . hlavnich
procesil® pro jejich .primrni produkéni &innost a2 po pripravu efektivniho
outsourcingu téchto sluzeb s jasné a stru¢ne definovanymi ekonomickymi dopady
a prinosy.
® Vyhlaste projekt na zavedeni SLM!
= Projektové fizeni vam pomuZe prifadit potfebné zdroje, udrzet ¢asovy plan pod
kontrolou a hlavné stale sledovat plnéni hlavnich cili zavadéni SLM.
= Zahriite do projektu jak WwCastniky dodavatelskych procesti, ktefi znaji zplsob
vyroby sluzeb, tak ucastniky zakaznickych procesi, ktefi dokazou formulovat to.
co jim pfida do jejich procesii hodnotu bez dalsi pracnosti, pozadavky na kvalitu
a cenu dodavanych sluzeb.
& Spojte se se zkuSenymi odborniky!
= Spoluprace s nimi uSetfi ¢as a ndmahu spojenou s objevovanim slepych cest.
= Snizi se naminimum riziko neuspéchu u obtizné realizovatelnych navrhii pfijetim
v praxi ovéfeného uspésného postupu a metodiky.
(2) Implementace SLM
@ Stanoveni méfitelnych cilu
® Vytvoreni katalogu sluzeb
® Dekompozice sluzeb
® Popis arovné sluzeb (Service Level Description)
® Navrzeni procesi
® Organizace dodavani vnitinich sluzeb
® Navrzeni standardizovaného organiza¢niho rozhrani
® Zpracovani Service Level Agreement
® Navrzeni méFeni a motivace
® Ceny a ekonomika poskytovini internich sluzeb

18 Uplatnéni TEQM v marketingové strategii podniku

Kromé vieobecné znamého a Siroce pouzivaného TQM je od roku 2002 vyuzivan i TEQM
(Total Environmental Quality Management) |[Komplexni environmentilni management
kvality neboli Komplexni Fizeni kvality z hlediska Zivotniho prostedi].
Nejvétsim impulsem k vytvofeni a zavadéni TEQM byla Iniciativa globdlniho manage-
mentu Zivotniho prostiedi (Global Environmental Management Initiative — GEMI). Mezi
tleny GEMI je asi 30 mezindrodnich korporaci, kupiikladu Allied Signal, Amoco, AT&T,
Eastman Kodak, DuPont, Merck, Procter & Gamble aj. GEMI se rozhodla pro TEQM proto,
2 kvalita Zivotniho prostiedi a komplexni kvalita jsou komplementarni a .vynergic:ke pojmy.
KdyZ podnikéni aplikuje uplnou kvalitu na management Zivotniho prostredi, sklidi tFi za-
kladni whody: '

Propojeni se strategii podnikani.

Stalé zlepSovani s méfitelnymi vysledky.
9 U propojeni se zakazniky a dodavateli.

SOUCASNY STAV
Ublsthovsas filosofie TEQM v tvorbé marketingové strategie vyplyva z prislusné analyzy,
kter ukazuje, 7e:
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wjici metodologie !vm:by n'rarke!ingové Strategie vétsiny podniku umoznuji uplatrio-

vat filosofii TEQM_;‘en v fekier)'ch? krocich tvorby marketingové strategie, pri¢emz vétsina
2 posloupnosti ftech kro’ku' zlistava nedofeSena, pripadné se zcela ignoruje. Zohledriuje se
jen 7 souéasn?rch aktualpufh potieb Vf:df)qcich k vytvofeni kratkodobé ziskové pozice.

@ Dalim problemFm C‘ffle fady podniki je zpisob vykondvdni marketingovych analyz
sohledijicich filosofii TEQM. Tyto analyzy sice dostatetng nezohlednuji na makro i
mikro trovni specifické kvality Zivotniho prostredi (ZP) a bezpecnosti a ochrany zdravi
pii prdci (BOZP). i e

@ Dalsim problémem celé fady podniki je zpisob formulovini marketingové strategie
zohlediujict filosofii TEQM. Filosofie TEQM i udrzitelny rozvoj jsou ve vétsiné podnikii
neznamym pojmem, piipadn¢ straSakem z pohledu legislativnich opatieni.

¥ Aby bylo mozno uplatiiovat filosofii TEQM je tieba zavést v podnicich marketingovy
informacni systém zohlednujict principy TEQM a zadlenit ho do existujictho marketing-
ového informacntho systému. V existujicich informaénich systémech nejsou informace
tykajici se uplatiovani filosofie TEQM dostatetné odliseny.

¥ Analytické informace roz€lenéné podle napliiovani principi TEQM predstavuji vychozi
podklad nejenom pro trvalé hodnoceni efektivnosti produktii, vyrobnich procesii a opa-
treni, ale jsou velmi vyznamné i pro zodpovédné pldanovani produktii a cinnosti v souladu
s uplatiovanim filosofie TEQM.

NAVRHY NA ZLEPSENI

Vedouci predstavitel¢ podniki i vlastnici si musi uvédomit, Ze pokud maji jejich podniky a
produkty obstat ve vysoce konkurencnim prostiedi, budou muset do svych podnikatelskych
strategii @ do svého planovéani zahrnout téZ otazky kvality, ZP a BOZP, tzn. zohlednovat
principy filosofie TEQM.

Doporuéeni pro efektivni tvorbu marketingové strategie podniku orientované na TEQM
sméfuje do téchto oblasti:

Exist

1 Principy TEOM je nutno implementovat do celého systému Fizeni podniku. Cilem je
zabezpecit, aby na uplatiiovani filosofie TEQM byly zaméfeny i ekonomické cile podniku.
TEQM je tFeba zaclenit do podnikatelskych strategi.

2 Strukturalizace marketingové strategie podniku orientovaného na TEQM ma byt jasna,
srozumitelnd a pFirozend. Tvorba marketingové strategie je dominantnim souborem aktivit
pii strukturalizaci strategie rozvoje podniku jako celku. Je to kontinudlni proces, vyuZivany
Jak pro podniky, které pFipravuji zdsadni zmény, tak pro podniky, které jsou konsolidovaneé,
ale tuto konsolidaci a relativni Gispésnost musi prakticky kazdodenné obhajovat.

3 Pro efektivni uplatiiovani principi TEQM v podniku je zapotiebi vytvofit marker.ingmgi
informacni systém zohlednujici otdzky filosofie TEQM. Vychodiskem tvorby marketingove
strategie je marketingovd analyza, kterd se vidy opird o informacni systém, jenz je'vy!vdr"en
na zikladé potieb managementu. Je proto tieba, aby vychodiskem pro rozhod?vam procesy
v ramei uplatiiovani filosofie TEQM byly informacni systémy vytvdrené pro potfebu manage-
Mentu orientujiciho se na TEQM.

4" V ramci uplatiiovani filosofie TEQM je tieba vénovat pozornost marker.ingo-:gim anal_}?z-
am, které zohledji otdzky kvality, ZP a BOZP. Ty jsou dﬁ!c;‘:n}"m’ zdrojem :nfon.nac,l 0
Y¥Voj trhil, poznéni pfjmii a ziskd, které vytvori podnik na téchto trzich, ale i o specifikach
Wkajicich se kvality, ZP a BOZP. Dilezitym zdrojem informaci o iullanéplch dopadec_h
Wolanjch pisobenim podnikovych Einnosti, produkti a sluzeb na kvalitu, ZP a BOZP, je
UCetnictvi orientované na TEQM.

Markctingové analyza v podniku orientujicim se na TEQM se sklada ze sedmi kroku:
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{) Definice @ charakteristika !rh:{ se ?r'e;reh,zm k specifikam kvality, ZP a BOZP

) Segmentace trhu podle zohledriovani otdzek kvality, ZP a BOZp

3 Mikroanalyza orienrmrf‘t se na TEOM

:1) Makroanalyza oriefmy'fcrr' se na TEQOM

) Analyza vnimani zakazn{ifcv: a_,f'eho 1jz!ahu ke kvalité, ZP a BOZP

6) Analyza kon,kurence rozsifend o kriteria uplatiovani principi TEQM

7 SWOT analyza

5 Ppii tvorbé marketingoxé}strgtegie podniku orientovaného na TEQM je tieba vyuzivat
portfolio analyzu zohlednujici kriteria kvality, ZP a BOZP.

Marketingovd strategie podniku orientujiciho se na TEQM vyjadfuje uréeni posloupnosti
krokii, které musi podnik vykondvat pro dosaZeni marketingovych cilic zaméienych i na
dosazeni environmentdlnich cili a cilii v oblasti kvality produktic a cilii na zabezpeceni
depSovdni ve vSech ¢innostech.

19 Princip Stihlosti jako novy manazersky pojem
19.1 TFi definice pojmu ,,Stihlost*

léﬁhlost je filosofie vyroby, kterd zkracuje ¢as mezi zikaznikovou objednavkou a
dodinim vyrobku nebo soucasti prostfednictvim eliminace viech forem plytvini.
Stihlost napomaha podnikim snizit naklady, ¢asy cykli a bezcenné nadbytecné ak-
tivity, coz vede ke konkurenceschopnéjSimu, ¢ilejSimu a trzné citlivéjiimu podniku.

.Sn’hlost je systematicky pristup K identifikovani a eliminovani plytvani, tj. nehodnot-
nych aktivit, prostiednictvim trvalého zlepSovani.

.Stihlost je strategie zamérena na vydaje na pridanou hodnotu zdroju ze zikaznikova
pohledu. Jinymi slovy to znamena dat ziakaznikim co chtéji, kdy to chtéji, kde to
chtéji, za konkurenceschopnou cenu, v kvantité a pestrosti, kterou vyzaduji, a vzdy
v ocekdvané kvalité.

Implementace $tihlych strategii bézné doprovazeji koncepty jako totdlni fizeni kvality (TQM)

aneustdlé zlepSovani na zakladé tymové prace (TWBI).

19.2 Pro¢ Stihlost vitézi?

Existuji Sest dulezitych diivodii, a zejména:

O Potieba ucinné se prosadit v globdlni ekonomice

O Tlak zdkaznikii na snizeni cen

O Rychle postupujici technologické zmény

O Pokracujici zaméFeni trhu na kvalitu, naklady a véasné doruceni zboZi

O Vyrobce si nechd zdkladni kompetence a ostatni vyclenuje outsourcingem
O Stdle rostouci ocekdavani zakaznikii

193 ,,Ztr:ity“ Stihlé V)'zr()by aneb Osm typfl Pl}"tvzini
1) Nadvyroba
Kdyz se vyrabi vic, dfive nebo rychleji nez vyZaduje piisti faze vyroby
2) Skladovyé plytvani
Jakékoli nadbyte¢na dodavka presahujici mnoZstvi potiebné pro vyrobu
3) Vadny produkt
Produkt. vyzadujici zkoumani, tfidéni, vyhazovani, zafazovani nebo opravu
4) Nadbytek vyrobnich ikonu
ZVIastni snaha nepfidavajici z hlediska zakaznika zadnou hodnotu produktu
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) Cekani . e
5) (‘ekani na takove veel jako pracovni silu, material, stroje (ne¢inné zahalen)
6) Lidé fp oo S e :
) Nedostatecn€ vyuzili lidskych schopnosti, dovednosti a zkusenosti
7) Pohyb e g :
Jakykoli pohyb lidi, nastroji a vybaveni, ktery neptidava hodnotu produktu
8] Dgpra\’ﬂi pl}”t\’éﬂi
19.4 Zatatek cesty
7atit se Stihlymi iniciativami 1ze rizn€, kupfikladu:
Mapovini proudu hodnoty (Value stream mapping — VSM)
Stanoveni zakladni Stihlosti (Basic slenderness determination — BSD)
$koleni zaméstnancu (Training of workers - TOW)
Pilotni projekt (Pilot project — PP)
Zména managementu (Management change — MCH)

19.5 Stavebni kameny Stihlosti

& Pét ,,S*
Nastroje a techniky, pouZité na zavedeni, udrZeni a zlep3eni §tihlé vyroby, jsou nékdy
oznatovany za stavebni kameny Stihlé vyroby. Jsou to: Seiri (tfidéni), Seiton (pofadek),
Seiso (lesk), Seiketsu (standardizace) a Shitsuke (vytrvani). Vice informace viz técka 7.

% Vizualni kontrola
Veskeré nastroje, produkéni aktivity a indikatory jsou sledovany tak, aby kazdy, koho
se to tyka, mohl na prvni pohled pochopit stav systému.

% Plynulé usporadani
Podle optimalnich vyrobnich sekvenci.

X Standardizovana prace
Vykonavani kol je stejnomémé, podle predepsanych metod, bez plytvani a zaméfené
na ergonomii.

X Tymy
Ve stihlém prostfedi se klade diraz na praci v tymech.

X Kvalita
Inspekce a kontrola vyroby jsou provadény operatory tak, aby si byli jisti, Ze vyrobek, jenz
postoupil do dal3iho procesu, ma pfijatelnou kvalitu.

X Rychld zména _ 8
Schopnost zménit rychlé obrabéci zafizeni a instalace umoznuje vyrabét na stejném vy-
baveni riizné produkty v mengich sériich.

% Dodavatel
Nevyrabi, dokud ho jeho zakaznik nevyzve.

X Plynula vyroba : s e :
Cilem toku je fyzicky spojit a sestavit ruéni a strojni procesy do nejefektivnéjsi kombi-
nace, a tim maximalizovat pridanou hodnotu a sniZit plytvani.

X Totalni udrzba produktivity
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19.6
) Vyt

) $koleni vech zaméstnancu

T#i kliové momenty zavedeni Stihlosti
rvald, osobni oddanost vedeni podniku

3) Dobré tizeni zmény kultury v priubéhu transformace

pfi zavedeni principu Stihlosti méjte na mysli nisledujici koncepty:

) Napied tvorivost, potom kapital!!

() ReSeni, které neni uplné skvelé, aby bylo zavedeno uz dnes, je lepsi nez perfektni

opatent, které piijde pozdéji!!

@ Sklad neni aktivum, nybrz niklad nebo odpad!!
() Pouzijte vyzkouSeny systém : plan — provedeni — kontrola — jednani!!

20 Trini potencial vyrobku
Tabulka ¢. 10

100 - 80 80 - 60 60 — 40 40-20 20-0
Dil¢i Viha bodu bodu bodu bodu bodu
dil¢ich
kritéria | writérii | Velmi :
elmi " Velmi
. Dob Stiedni Spatny Sistome
dobry A Sy Spatny
: . | Asi polovinu
Vyuzitelnost Vsechny i Z-dp()lfeh] odbytu je ; ,Pm. e Jsou nutné
e : pouze malo nejdalezitéjsi
stavajictho 0.2 trhy jsou AR moZno il e il zcela nové
odbytového 2 s nim = realizovat Y S odbytové
yto odbytovych nové odbytové
sté dosazitelné dosavadnimi g cesty
systemu cest P cesty
Zcel y
Dopliiuje Mize byt 5;21;?
Vzah ke stavajici Dopliiuje Paﬁtﬁ'.ke Shstotnd ktery nelze
w vyrobkovou stavajici stavajici S Fito it
smw.ij o 0,2 linii, ktera vyrobkovou vyrobkové "r'f;‘“_".'f ik . klz lzé dl ¢
sortimentu f e linii stavajici ( n
nebyla piné linii vyrobkové linii vyrobkové
vytizena linii
Vztah ke Pod{rl);)Tje Si]ném(j);l:lvﬁu_]e Nahrazuje
stévajicim 0.15 Finci-h Neutralni Maly vliv Shvaiicich ité:oagf\lf
vyrobkiim vy'r(;bkfs vyrobku i
Relace cen a ’ v[:(;(;: lit:n:a
kvality ve P(Ids'!at”r_ltr PHznivejsi Horsi nez ru e o
vztahu ke 0,15 pmt‘;vqgl nez u Stejnd konkpre:tf{nch konkurenénich
konkurenénim K nlt Gl KomIRETeE NIEREES vyrobku
vjrobkiim e stejné kvality
R v . Zcela
Prevazné Chstetné Prevazné ’
Odbératelé 0,1 Dosavadni dozz:vadni novi novi novi
e E
Poptavkovy 01 MimoFadné Vysoky Stredni Maly Velmi maly
| potencial ’ vysoky :
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ﬂ#ﬁ-‘_
Riiznd pfani
Rizna zakazn,ikff S
Potet . prani a‘i’fi“?‘é Cetné
Porret_myc 0.1 Zadné Velmi malo ?‘éka?-l‘likl?l. vysgk;jr::i varianty s
V?“%’]‘:u ale -“]‘251 stavy proménli'vymi
vyro ?;,“S‘;by zisob u i
jednotlivych
variant
[EESE

Urceni trzniho potencidlu vyrobku poméha ke zlepSovéni vykonnosti podniku tim, 7e dava
piehled 0 soucasném stavu produktu a produktové politice, takze management miiZe posoudit,
zda je tieba néco zlepsit, pokud ano, co pfesné a jak by se to mélo provést. Vysledek méteni
se spocitava dle vzorce:

MPP = Y (E;*W,), kde: (117)

E; — bodové hodnoceni kriteria (0 — 100)
W, — véha kriteria na celkové hodnoceni

11 Ovladaée nikladi®

Jsou to nastroje snizovani celkovych nakladi podniku (fixni i variabilni), a timto pomahaji
pro zvySovani jeho vykonnosti. Jsou nedélitelnou ¢asti metody Balanced Scorecard a zahrnuiji
dvé velké skupiny:
21.1 Strukturni ovladace nakladi
Zavisi na fundamentdalni ekonomické prirodé businessu

1) Ekonomicnost ¢i neekonomi¢nost rozsahu

2) Efekty krivky vzdélavani a zkuSenosti

3) Vztahy s jinymi ¢innostmi v Fetézci

4) Podéleni prilezitosti s jinymi SBU uvnitf podniku

5) Prednosti vertikalni integrace versus outsourcing

6) Lokaéni proménny
21.2 Vykonnostni oviadaée nakladi
Vychazeji piimo z toho, jak dobFe jsou Fizeny interni ¢innosti

7) Casovini avah spojenych s vyhodami a nevyhodami Fidicich sil

8) Procento vyuziti kapacity

9) Strategické vybéry a operativni rozhodnuti
ZvySeni/Snizeni poctu nabizenych produkti
Doplinéni/Zkrdcenti servisi poskytovanych kupcim
Vbudovdni vice/méné vykonnostnich a kvalitativnich charakteristik v produktu
Vyplaceni vyssich/nizsich mezd a priplatku zaméstnancum ve Srovndni se souperi
a podniky v jinych prumyslech
ZvySeni/Snizeni poctu riznych realizacnich kandli pouZivanych k distribuci pro-
duktu podniku L o
ZvySeni/Snizeni iirovni podporovdni vyzkumu a vyvoje ve srovnani se Souperi
Kladeni vice/méné dirazu na vyssi produktivitu a efektivnost oproti souperum
Zvyseni/Snizeni specifikaci pro nakupované materidly

@PPe® ©® e®®e®

" Ibidem
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22 INTRANET

[ntranet je vieobecna pc?éi‘taéové sit’ vytvofena uvnitt podniku. Jejim cilem je co nejrychlejsi
2 nejsnadn€jsi obmén informace mezi jednotlivymi oddé&lenimi podniku — administrativa,
marketing. finance, vyroba, personalistika. Timto prispiva k efektivnéjsimu fungovani inter-
nich procesti podniku a k lepSim vztahtim se zikazniky a mezi manaZery a zaméstnanci.
Abychom pochopili roli intranetu co nejlip, je tieba vzit na zfetel nasledujicich

10 Myti o Intranetu

1

10

,Intranet je levna zaleZitost*

Neni to tak. Nebude to dlouho trvat a budete potiebovat rychlejsi server, vétsi pamét-
ovou kapacitu, lepsi softwarové aplikace, vétsi prenosovou rychlost a vice odborného
persondlu.

.,Zaméstnanci se budou hrnout k intranetu*

Sami od sebe nebudou. Musite jim prezentovat a ,,prodat intranet podobnym zptisob-
em, jakym nabizite a prezentujete nové produkty zakazniktim.

LIntranet je jen pro velké podniky*

Uspéch intranetu zavisi na zvySeni produktivity. Mensi podniky by mohly snadnéji po-
uzit intranetovou technologii produktivnim zpasobem.

,Intranet je jen dalSi médni, pFechodna zilezitost*

Intranet se uchytil v podnicich a zistane zde. Budeme svédky dalsiho vyvoje intranetové
technologie.

wIntranet je nezavisly na platformé (prohlizecich programech)*

Intranet funguje s mnoha ruznymi prohlizecimi programy. Jakmile se vSak dostanete
do naro¢nych softwarovych aplikaci, zjistite, Ze je musite pfizptsobit pro uréity typ
prohlizeciho programu.

wPFipojeni na intranet je nutnost*

Intranet 1ze vybudovat a provozovat i bez jakéhokoli propojeni s vnéj$im svétem.
wIntranet klade malé nebo zadné niroky na udrzovani*

Intranet miZe rist az piekvapivé rychle. Bud'te proto pfipraveni, Ze budete vénovat
hodné ¢asu na rutinni udrzby.

wIntranet neni uplné bezpecny*

Pokud v43 intranet neni propojen s internetem a nezajistuje piimy pfistup zvn¢jsku, pak
se nemate témét ¢eho obavat.

wintranet je zalezitost atvaru IT* , :
Odbornici pro IT musi oviem zavést intranet a fidit soucinnost utvard, jeZ davaji obsah
do intranetu. Vydavatelé obsahu intranetovych stranek vSak musi mit urCitou volnost, co
akdy budou na intranetu publikovat, jak a jak asto budou délat aktualizaci.

»Intranet jsou interni webové stranky* : ' it

Intranet neni omezen webovymi strankami. MiZe zahrnovat interni komunikaci pomoci
e-mailu, diskusni a feditelské skupiny a dalsi formy vyuziti.
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»3 Model EFQM aneb Program pro cestu k excelenci®
23.1 Program ma tfi ¢asti piistupné éleniim i necleniim EFQM
1) Committed to Excellence — Ocenéni zapojeni podniku do programu
Podniky, které jsou na zadatku cesty k excelenci '
2) Recognised for Excellence — Ocenéni vykonnosti podniku
Podniky, které jsou dobie Fizeny a del¥i dobu s modelem EFQM
3) European Quality Award (EQA) — Evropski cena za kvalitu
Podniky, které jsou povaZoviny za narodni &i evropské vzory a dokladuji viceleté
obdobi nepretrzitého rustu resp. zlepSovini
23.2 ReSeni prijaté v Ceské Republice
Rada Ceské Republiky pro Jakost rozhodla o vélenéni ¢asti programu 1 a 2 do programu
Narodni ceny CR za jakost pod nazvem Program ocefovini vykonnosti podnikii v modelu
Ndrodni ceny CR za jakost.
Program je urCen pro jakykoliv podnik zabyvajici se vyrobou &i poskytovanim sluzeb, které
jsou zfizeny na zaklade jinych ustanoveni.
Hodnoceni se provadi za pouziti deviti kriterii modelu Nérodni ceny CR za jakost a sys-
tému RADAR:
Results / Vysledky (ur¢it vysledky, které maji byt dosazeny)
Approaches / PFistupy (plinovat dosaZeni vysledki)
Development / Rozpracovani (realizovat vysledky uvniti podniku)
Assessment / Hodnoceni (vyhodnotit a ovéFit dosazené vysledky)

Research / PFezkoumavini (poudit se a urcit nové cile)

Zakladnim principem je, Ze podnik vzdy zpracovéava sebehodnotici zpravu, a Ze je vzdy pro-
vadéno hodnoceni na misté (site visit) u Zadatele vyskolenymi hodnotiteli. Pro provedeni
sebehodnoceni a zpracovani sebehodnotici zpravy je rozpracovan podrobny navod a jsou
k dispozici potfebné formulare.

23.3 Schéma ocenovani vykonnosti

A

Cca 700 bodu Evropska cena za kvalitu
RNEERSS.
Cea 500 bodu Narodni cena CR za kvalitu
R N
320 bodu Ocenéni vykonnosti podniku
R e PN IR
200 bodii Ocenéni zapojeni do programu
RIS SR AN AN,

Obrazek ¢ 11 Schéma ocefiovani vykonnosti

Model EFQM pro Ceskou Republiku (viz Pfiloha 22)

" Viz EFOM Self-assessment Guidelines, European Foundation for Quality Management, 1998
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14 Supply Chain Management a Operativni Fizeni vyroby

vV dnesni dobé je jt?dnim z nejdiskutovanéjsich témat v oblasti fizeni podniku problematika
optimélniho Feﬁep} d(')da'vat'elského FeSeni, charakterizovana pojmem Supply Chain Mana-
gement. PO piiblizeni principu, ktery postihuje, ho 1ze konfrontovat s pojmem operativni
tizeni vyroby, uveden do Ceské ekonomické terminologie Gustavem Tomkem a Josefem
Sinkmajerem jeSté€ v roce 1976. Vyznam tohoto principu roste v souvislosti s uplatnénim
marketingové koncepce. Predstavuje praktické FeSeni navaznosti marketing — odbyt — vy-
roba — ndkup a pfiblizuje podnik jak k poZadavku vytviFeni vazeb s kli¢ovymi dodavateli,
tak k pozadavku budovani a upeviiovini partnerstvi se zikaznikem.

Podstfatou je komplexni systémové FeSeni na turovni operativniho Fizeni vyroby, kam
pall"i:‘3

B Operativni planovani (Operative Planning)

B Operativni evidence vyroby (Operative Manufacturing Evidence)

@ Metody vlastniho Fizeni vyrobniho procesu (Own MPM Methods)

O Rizeni zmén (Change Management)

7 hlediska problematiky vztahi marketing — vyroba, obdobné vyroba — nakup, eventualné
vyroba — technicka priprava vyroby (konstrukce a technologie) piedstavuje pojeti opera-
tivniho fizeni vyroby systémovy zaklad, ktery vede k feSeni latentnich ¢i existujicich rozport
mezi témi funkénimi oblastmi, coZ je nutné pro aplikaci filosofie Supply Chain Management.
Velmi rozhodujici je subsystém planovani neboli operativni plinovani odbytu (prodeje),
vyroby i nakupu.

Koncepce tvorby systému operativnich planti se musi fidit nasledujicimi obecnymi pra-
vidly:"

® Vypracovani zakladni filosofie planovani

¢ Prubéh planovani

® Nastroje planovani

® Koordinace a integrace planovani

® Definovani odpovédnosti v plinovacim procesu

Operativni fizeni vyroby ma i sviij kontrolni systém, ktery je po¢itkem a katalyzitorem

controllingového procesu. Cilem je plnéni nasledujicich funkci:>

Funkce jisténi

¥ Funkce korigovini stiavajiciho postupu

Funkce analyzovini vzniklych odchylek v prubéhu plnéni ukolu souvisejicich s
hmotnym tokem a vyrobnim procesem

24.1 Vyrobni strategie

Smysluplné Fizeni vyroby, pfispivajici k plnéni podnikovych zaméri, musi vychazet z roz-
hodujicich strategickych zaméri, kterymi pro strategicky management vyroby jsou na-
sledujici akéni parametry:

® Strategie novych trhi

® Strategie odbytovych cest

® Strategie novych technologii

) Strategie budovani konkurenéni vyhody

.
LAMBERT, D, M., GUINIPERO, L. G., RIDENHOWER, G. J. Supply Chain Management. A Key to
ﬁclti'?mx Business Excellence in the 21st Century, till nowadays not published handwriting
1dem
P Ibidem
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K tomu je R‘)Chop‘te,l"e nutna sirokd analyza, jez zahmuje analyzu okoli, analyzu $anci,
analjzu rizik, analyzu moZnosti a analyzu zdroji. Vysledkem je urceni strategického
sméru uderu.

Vyrobni strategie je tedy dane'l radou okolnosti. Nejzjednodusengji 1ze hovofit o dvou typech
strategie — ofensivni a defensivni, které jsou pfedstaveny v niZe uvedeném schématu:%°

TYP VYROBNI STRATEGIE

OFENSIVNI DEFENSIVN{
Diferenciace Vid&i postaveni Ustupova

Adaptace B Inovace i imi
vyrobkového - % O Variace B Eliminace
systému B Prizplisobeni vyrobkd O Standardizace
Adaptace B Vyrobni potencidl O Vyrobni potencidl O Umrtveni kapacit
vyrobniho O Materidlovy tok O Materidlovy tok
systému O Organizace vyroby O Organizace vyroby

Zvyseni diferenciace pfi Minimalizace nakladd Snizeni nakladf

priméfenych nakladech pri primérené kvalité

Obrizek ¢. 12 Ofensivni a defensivni vyrobni strategie
24.2 Taktické cile a jejich zaméFeni”’
TYP STRATEGIE

TAKTICKE CIiLE

Zaméreni na vyrobkovy systém Zaméreni na vyrobni systém
ZuySeni kvality Zvyseni vyrobkové ZvySeni Zy\;'éeni kvality
vyrobku a vyrobni flexibility hospodarnosti prace a prostiedi
Konkurenéni prednost Prizplisobivost Zvyseni produktivity a ZlepSeni organizace
(Technicka kvalita) pozadavkim zakaznikl poméru vyk. — nakl. prace a prostredi

ZVYSENT HODNOTI KAPITALU

Obrizek & 13 Taktické cile a jejich zaméfeni

————

"‘r:{'rJ],j-‘MA N.J. L. BHATTACHARYA. A. K., BRACE, G. Supply Chain Reengineering: A Supplier’s
i"ﬁ{”‘-‘ff!w. The International Journal of Logistics Management 6, Nel, 1995, pp. 85— 92
Idem



24.3 Normativy operativniho Fizeni vyroby

METODY

Velikost
vyrobni
davky

Podle
standardniho ) .

planu

Podie
rytmu
odvadéni
Podle zasob
nedokoncené > x
Podle
—) ®

vyroby
Podle
zakazek

Priibézna Vyrobni
doba predstih
vyroby

Obrazek ¢. 14 Normativy operativniho fizeni vyroby

24.4 Vazby mezi typem procesu a ukoly operativniho rizeni vyroby

SKUPOINA UKOLO

Materialové
dispozice
Kapacitni
dispozice
Rizeni
zakazky
Shér dat ’

Zasoba
nedo-
koncené
vyroby

Vyrobni Standardni
takt a plan pra-
rytmus ce linky

TYP ORGANIZACE VYROBY

Dilna

Kusova

i
++
ot
++

Poradi

Sériova

+
'
+
+

Obrizek & 15 Vazby mezi typem procesu a ikoly fizen vyroby

Proud

Hromadna
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»5 PPM management — Zikladni pravidla

(1) HFitness for use* (,,Zpusobilost k pouZiti“) misto zkougek specifik

2) Odbératel resp. zakaznik déla: iz
Dohodu o cilovych hodnotich ppm
Analyzu kazdého vadného dilu
Pravidelnd projedndvdni chyb

3) Dodavatel resp. vyrobce déla:
Zkousky podle dohody o jakosti
Pravidelnd projedndvdni chyb
Zprdvy pro odbératele o ndpravnich opatienich

Informace pro odbératele o planovanych zméndch
vyrobku a vyrobniho procesu

PPM management se dd nejprihlednéji zna : S
(viz PFiloha 23) ji znazornit pomoci diagramu p¥icin a nasledki.
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PERSPEKTIVA UCENI SE A RUSTU
(ZAMESTNANECKA PERSPEKTIVA)

{ Obecna méritka
(1) Spokojenost zaméstnancu
(2) Dostupnost informaéniho systému

3 Stanovisko BSC

2.1 Stanoveni cili
[© Cile v perspektivé uceni se a rlstu vytvareji infrastrukturu, kterd umoziiuje dosaZeni
cili ve tiech ostatnich perspektivach
® Cile v perspektive uceni se a ristu jsou hybnymi silami pro dosazeni skvélych vystupt
v ostatnich perspektivach

® Nejobecnéji feCeno, cile v perspektivé uéeni se a rustu se soustred’uji na #Fi zdkladni
oblasti této perspektivy, zejména:

2 Schopnosti zaméstnancu
=2 Schopnosti informaéniho systému
2 Motivace, delegovani pravomoci a angaZzovanost.

2.2 Klicova vstupni méritka zaméstnaneckych cilu
Vétsina podniki pouziva cile pfevzaté ze ti skupin vystupnich méfitek (viz obrazek nize).
Tato klicova vstupni méfitka jsou poté nahrazena podle konkrétni situace hybnymi silami
vystupt. Tato tfi kliCova méfitka se tykaji nasledujicich tfi oblasti:
=2 Spokojenost zaméstnancu
2 UdrZzeni zaméstnancu
=2 Produktivita zaméstnancu

Zakladni méritka

| Visedy N

Udrzeni Produktivita
zaméstnanct zaméstnanct

Spokojenost
zaméstnanct

Aktivitory hybnych sil

&

Kompetence Technologicka Klima pro
zaméstnanci infrastruktura akci

Obrizek & 16 Vazba méfitek a hybnych sil v zaméstnanecké perspektivé
Zdroj: KAPLAN, R. S., NORTON, D. Balanced Scorecard - ... , Praha 2000
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7.2.1 MéFeni spokojenosti zaméstnanci

Delé se obvykl_e jednou ro¢né pomoci dotazniku nebo akei, pii nichZ je nahodné vybrano
a dotazano ur€ité procento zaméstnancti (tzv. reprezentativni soubor).

Dotaznik se muZe tykat:

9 ztotoznéni se s rozhodnutimi;

9 piesveédceni o vykonavani smysluplné prace;

9 pristupt k informacim umoziujicim vykonavani smysluplné prace;

o aktivni podpory tvofivosti a iniciativy;

9 stupné podpory od nadfizenych;

2 celkové spokojenosti s podnikem.

Zaméstnanci museji ohodnotit své odpovédi dle pétistupiiové skaly, kde 1 znamena zcela
nespokojen, a 5 - velmi spokojen. Potom se spo¢ita agregovany index spokojenosti, ktery
mize byt zapracovan do BSC, a podle kterého miiZe byt zjisténa spokojenost zaméstnanci
dle divize, oddéleni, mista a vedouciho pracovnika.

2.2.2 Méreni udrzeni zaméstnancu
Jediné obecné pouzivané méfitko je procento ,obratu* klicovych zaméstnanci.
2.2.3 Méreni produktivity zaméstnancu

2 Zisk (resp. Obrat) na zaméstnance — nejjednodussi métitko produktivity, které kvanti-
fikuje, kolik ,,vystupu® miZe byt vygenerovano na zaméstnance; i pfestoZe je snadno
pochopitelné, toto méfitko ma dvé omezeni — zaprvé, existuje pfili§ velky tlak na dosa-
zeni ambiciézniho cile, zadruhé, toto métitko nezahrnuje naklady spojené s obratem.

= Existuji tfi zpisoby pro kontrolovéni obratu:

@ ZvySeni vystupu (obratu), aniz by se zvysil pocet zaméstnancii;

@ ZvySeni vystupu (obratu), ale rovnéz sniZeni poctu zaméstnancii;

® Udrieni stejné urovné vystupu (obratu), ale s mensim poctem internich zamést-
nancii — ten zpusob je Siroce znam jako outsourcing; je vymezen porovnanim
mozZnosti interné dodavané sluzby (tedy naklady, kvalita a vstficnost) s moznostmi
externiho dodavatele.

2.3 Hybné sily perspektivy uceni se a rustu
Tabulka ¢. 11

Kompetence Technologickﬂ K it rioe ke
zaméstnancu infrastruktura
Strategické dovednosti Strategické technologie Cyklus klicovych rozhodnuti

Urovné vycviku Strategické databaze Strategické zamé&feni
B Urovné dovednosti Ziskané zkuSenosti Delegovani pravomoci
B Vhodny software Osobni angaZovanost
- Patenty, autorska prava Morélni odpovédnost

Tymova prace

Zdroj: KAPLAN, R. S., NORTON, D. Balanced Scorecard - ..., Praha 2000

2.4 Rekvalifikace pracovni sily
Na ni miizeme pohliZet z hlediska dvou dimenzi: droveri poZadované rekvalifikace a
procento pracovni sily, kterd ji vyzaduje. Podle téchto dimenzi se rozliSuji tii typy
rekvalifikace: '
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® Stratggic'k"f rek\{:;lliﬁ'kace — nabyvdni novych strategickych dovednosti na vysoké
arovni (tykd se kliCovych zaméstnanci)

@ Masivni rekvalifikace — masivni obnovovani dovednosti na vysoké trovni (tyka se
znacné casti /obvykle az 50%/ zamé&stnancii)

® ZlepSeni kompetenc_l — zlepSovani kli¢ovych dovednosti na nizké urovni (tyka se
vétsi nebo mensi Casti zaméstnanci).

1.5 Motivace, delegovani pravomoci a angaZovanost

2.5.1 Méfitka vytvoFenych a implementovanych podnéti

B Pocet podnéti na zaméstnance — zachycuje vyvoj i¢asti zaméstnancii na zlepovani
vykonnosti podniku

® Podet implementovanych podnéti — sleduje kvalitu téchto podnéti; sdéluje zamést-
nanctim, Ze jejich podnéty jsou brany vazné

(> Manazefi vyuzivaji nékolika zpuisobu pro zlepSovani kvality afasti zaméstnanci
na podnétech, zejména:
2 Zverejriovani uspésnych podnéti, cimz je cely proces zviditeliiovdn a zvysuje se

Jjeho duvéryhodnost

=2 Zverejnovani vyhod a zlepSeni, ke kterym dochazi diky podnétim od zaméstnancii
= Projednavani nové struktury odménovani za realizované podnéty.

2.5.2 Méreni zlepSeni

K méfeni zlepSeni je Siroko pouzivan tzv. systém polocasu (half-life system), vytvoieny
a vyvinuty Artem Schneidermannem, viceprezidentem a manaZerem jakosti a produk-
tivity ve firmé Analog Devices. Tento systém méii dobu potfebnou na zlep$eni vykonnosti
procesu 0 50% a muze byt aplikovan na jakoukoli veli¢inu, kterou chce podnik snizit na
nulu, jako kupfikladu pozdni dodavky, pocet chyb, odpad, absence, ba i ,,promarnény* Cas
v cyklech a v dobé vyvoje nového produktu. Méreni polo¢asu predpoklada, ze tymy TQM
by mély byt schopny snizit defekty na konstantni velikost.

2.5.3 Méreni angazovanosti

Toto méfeni se zcela tyka metody BSC a déla se na dvou urovnich:

2 Meéreni angaZzovanosti zaméstnancu

9 Méfeni angazovanosti podniku (1j. vrcholového managementu).
Pouzivaji se nasledujici méfitka:

Procento top manazert zapojenych do BSC

B Procento zaméstnancii zapojenych do BSC

B Procento top manaZeri, jejichz osobni cile jsou prizpiisobeny k BSC
® Procento zaméstnancl, jejichz osobni cile jsou pfizpiisobeny k BSC
B Procento zaméstnancil, ktefi svych osobnich cilt jiz dosahli
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1.5.4 MéFici systém pro porozumeéni nové vizi a strategii

Tabulka ¢. 12

[ Stupei zmény podnikové Kultury

Cilovi Povédomi Uéast | Preference Loajalita
respondentl (slySel o tom) (zkusil to) (véfi tomu) (dava prednost)
Piedstavenstvo
(20)

Realiza¢ni tym
(50)

Vidci vefejného
minéni (500)

Legenda:
B Podnik

Pracovni sila

(5000) B SBU

|
Zdroj: KAPLAN, R. S., NORTON, D. Balanced Scorecard - ... , Praha 2000

2.5.5 Méritka vykonnosti tymu

(1) Méritka pro budovani tymu a zvySovani tymové vykonnosti
B> Prehled tymové prace — zjistovani pomoci dotazniku, zda se SBU vzajemné pod-
poruji a vytvareji piilezitosti jedna pro druhou
B> Dosazeni urovné sdileni — sledovat stupen, pfi némz podnik navazuje vztahy za-
lozené na tymové praci s ostatnimi SBU nebo se zakazniky
B Pocet integrovanych projektu — pocet projekti, na nichz se podili vice nez jedna
SBU
B> Rizeni rizika ztrdt — procento novych postupi, v nichZ byly projednany ztraty
B> Procento podnikatelskych pldanii vytvorenych tymy — pomér SBU, jez zpracovavaji
své plany ve spolupraci s podpurnymi oddélenimi na trovni podniku
B> Procento tymu se sdilenym odménovanim.
(2) Méritka sdileni zisku
B> Procento viech projektii, na jejichz zisku se podili zakaznik
B> Procento projekti, pri nichz bylo dosazeno ocekdvanych ziski
B> Procento projektii, z nichz je odména tymu dana jejich uspéchem.

3 Hodnoceni zaméstnancii
3.1 U¢el hodnoceni — ziskavani a efektivni vyuzivani informaci a podkladu potfebnych pro:
A) Rozvoj pracovnikii;
B} Planovani pracovni kariéry;
C) Motivaci a odménovani;
D) Odhalovéni pracovnich rezerv;
E) Odhalovani nedostatki:
F) Zlepseni systému fizeni prace s lidmi.
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3.2 Vybér kri‘terii e l}Od'noc'eni — Je tfeba vychazet ze vztahu zamésmanec —
pracovni ¢innost — dosazeny vysledek a respektovat tyto zasady:
A) Pocet pouzivanych kriterii nesmi byt piilis velky.
B) Kriteria musi odpovidat charakteru prace.

() Kriteria musi urc':'it zpusob, kterym budou vykony sledovany a zaznamenavany (pra-
covni normy, fyzicke sledovani, hodnotici dotazniky atp.).

3.3Nejéastéji pouzivana Kriteria pro hodnoceni
A) Kvalita prace
B) Podnikatelské schopnosti
() Pracovni iniciativa
D) Pracovni samostatnost
E) Uroven kooperace
F) Motivace k praci a postoje
G) Spolehlivost
H) Kreativita
[) Schopnost nést odpoveédnost
J) Odolnost vii¢i zat€zi

3.4T¥Fi druhy hodnoceni uplatiiované v praxi

A) Souhrnné formalni hodnoceni — doporu¢uje se minimum jednou roéné.

B) Periodické hodnoceni — 1ze jej uskuteciiovat o néco Castéji a méné formalng; poméha
identifikovat a odstraniovat problémy.

C) Kontinualni sledovani — je vhodné zejména z divodu identifikace a korekce odchy-
lek od planovaného pribéhu ¢innosti.

3.5Metody hodnoceni vykonu

A) Hodnotici stupnice

B) Hodnotitelské zpravy

C) Hodnotici dotazniky

D) Metoda kritickych pFipadu
E) Rizeni podle stanovenych cilu
F) Metoda porovnavini

G) Nucena distribuce

H) Assessment centre

4 Cile a predmét hodnoceni zaméstnancu

Pravidelné hodnoceni zaméstnancii plni fadu funkei:
/I Ohodnoceni cili za uplynulé obdobi
Stanoveni novych cila
| Podpora vykonu zaméstnanci
Korekee pracovniho chovini zaméstnancu
Stanoveni vzdélavacich potreb
Stanoveni kariérovych planu
Identifikace potencidlnich talentu
Stanoveni platu a odmény
Pochopeni vzdjemnych ofekdvani podniku a zaméstnance
Komunikace vizi a cili podniku

vySovani motivace zaméstnancu
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srukturovany hodnoii.cl 'rozhov?r | zaznam z pravidelného hodnoceni vykonu zaméstnancti
py mél obsahovat CtyFi zakladni okruhy:

4.1 Hodnoceni vysledKii price

7amétuje se na hlavni ukoly resp. cile, které byly pro zaméstnance stanoveny na konci pred-
choziho hodnoticiho obdobi nebo za které je trvale zodpovédny. Efektivita tohoto hodnoceni
souvisi se zpusobem stanoveni a povahou cili:

Konkrétnost cilu

Meéfitelnost cil

Naro¢nost cilu

Dosazitelnost cilt

Vztahy k cilim podniku

Slozka podniku, ve které zaméstnanec pisobi

Cile zaméstnance museji byt hodnoceny spravné a jejich dosazeni pribézné, aby se neoteviral
prostor pro subjektivni interpretaci ani pro prekvapeni na strané hodnoceného.

* K K K K K

4.2 Hodnoceni pracovniho chovani zaméstnanci

Toto hodnoceni zahrnuje zpravidla nékolik Kriterii, majicich ¢asto kvalitativni charakter.
Pro efektivitu hodnoceni je dulezité, aby se kriteria hodnoceni pracovniho chovini za-
méfovala na skutecn€ relevantni (pro podnik zavazné) projevy chovani zaméstnancii. A aby
byla odvozena od jasnych, zaméstnanci znamych standardii (psanych i nepsanych norem)
pracovniho a socidlniho chovani v podniku. A také aby jejich posuzovani bylo zaloZeno na
nastrojich — nejlepSich behaviordlnich posuzovacich $kalach, omezujicich prostor pro sub-
jektivismus ze strany manazeru.

4.3 Stanoveni novych cili

Dilezité je, aby zaméstnanec od zacatku hodnoticiho obdobi védél, na zakladé jakych cila
resp. kriterii bude na konci obdobi hodnocen. U kvalitativnich cili v oblasti pracovniho
chovani je treba vzdy dat pfednost popisu pozadovaného chovini zaméstnance (,zvedne
pFichozi telefonni hovor nejpozdéji po druhém zazvonéni*) pred vagnimi osobnimi charakteris-
tikami (,, je vstricny k zdakaznikim*).

4.4 Zavéreéné hodnoceni

Je to formulace zavéru hodnoceni, tj. celkové ohodnoceni vykonu a pracovniho chovini
zaméstnance. Cilem je sumarizovat vysledky hodnoceni dle jednotlivych Kriterii, a to nejlépe
do jediné, souborné charakteristiky, do které je hodnoceny zaméstnanec zafazen. Soucasti této
slozky hodnocenti je i stanoveni vyvojové tendence zaméstnance: posouzeni toho, zda pra-
covni vykon a pracovni chovéani zaméstnance je stabilni, zda ma rostouci, pfipadn¢ klesajici
tendence.

Zavérené hodnoceni se tyka predevsim:

opatfeni nezbytnych ke zvyseni pracovniho vykonu,

dalsiho rozvoje zaméstnance,

profesniho postupu zaméstnance,

navrhii na zménu finanéniho ohodnoceni resp. odmény zamestnance.

4.5 Hodnotici $kala
V zéimu srozumitelnosti se pracovni vysledky a pracovni chovani zaméstnancii hodnoti podle

XXX

Petistupfiové 3kaly, zejména takto:
| \/}m]-ii ici 2 — Velmi dobie
3 — PIné uspokojivé 4 — Uspokojive

) — Neuspokojivé
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5 Hodnotici metoda B ARS?

Hodnoceni zaméstnlancfl je v posledni dobé resolutng povySovano na G¢inny nastroj kontroly,
ysmériovani a motivace zaméstnanct. Nastroje a metody hodnoceni se viak mohou lisit dle
charakteru podnikani organizace, pfevladajici firemni kultury, odborné erudice personalistil
a manazert ¢i forem uplatiiovanych manazerskych praktik. Objektivng neexistuje ,,nejlepsi
metoda* hodnoceni zaméstnancu a v ramci silového pole podniku je vybér konkrétni me-
tody vzdy individualni. Jednou z nejicinnéjich a nejpouzivanéjsich metod je tzv. BARS.

5.1 Princip metody BARS

Metoda BARS (Behaviourally Anchored Rating Scale — Hodnotici $kdla zaloZena na
chovini) je zacilena nikoli na pfimé méfeni efektu vykonavané prace, nybrz na hodnoceni
pristupu Kk prici, dodrZovini ur€itého postupu pfi prici a pracovni chovini. Je uvedena
do manazerské praxe v roce 1963 americkymi odborniky ve sféfe personalistiky Brianem
Smithem a Robertem Kendallem a se i dodneska tési oblibé jak mezi sociology tak mezi
praktikujicimi manazery lidskych zdroju.

Metoda BARS je v podstaté zalozena na predpokladu, ze Zidouci pracovni chovini
zaméstnancu implikuje adekvitni a efektivni pracovni vykon.

5.2 Volba kriterii pro hodnoceni

1) Volba poctu a naplné hodnoticich kriterii znamena prosté a jednoduse vybér charak-
teristik resp. kriterii, podle kterych bude pracovni vykon zaméstnanci hodnocen. Samotna
volba kriterii musi byt svazana s pracovni naplni pozice, kterou hodnoceny pracovnik
zastava. Nelze hodnotit pracovnika podle kompetenci, které nejsou v relaci s popisem
jeho pracovni pozice.

2) V zavislosti na charakteru organizace operuje v jejim ramci obvykle par ruznorodych
profesnich skupin a je proto zpravidla nezbytné pFizpusobit kriteria hodnoceni jednot-
livym profesnim skupinam, a to tak, aby v maximalné mozné mife korelovala s naplni
prace dané skupiny.

3) Jaka typicka kriteria se v hodnoceni zaméstnancu opakované objevuji?

Schopnost strategicky fidit a planovat.

Organizaéni, systémové a koncepéni pristupy a schopnosti.

Schopnost vést, fidit a motivovat podfizené a pracovni tymy.

Schopnost analyzovat.

Schopnost rozhodovat.

Schopnost nést riziko.

PInéni ukol.

Odborné manazerské znalosti a dovednosti.

Zvladani zmén a pozitivni pfistup ke zménam.

Jazykové znalosti.

Technologické znalosti a dovednosti.

Volba poétu téch kriterii nema zadné formalni omezeni a je na hodnotiteli, aby zvazil,

nakolik je pfi hodnoceni zaméstnanci schopen pro kazdé kriterium .odliéit jednotlivé

irovng pracovniho vykonu. Diilezité je, aby se kriteria vécné co nejméné prekryvala
anedochazelo ke zmateni v ramci hodnoticiho procesu.

Je zpravidla vyhodné nastavit vybrana Kkriteria pro hodnoceni rozdilnév pro ruzné

profesni skupiny v ramci organizace tak, aby byly lépe zohlednény poZzadavky na

pracovni vykon téchto skupin.

EEEEEoEEEE®E

23 GUTH, W. D.. TAGIURL. R. Personal Values and Corporate Strategy, Harvard Business Review 43, No§,
September — October 1965, pp. 123 — 132
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Avsak i za této situace nemusi byt naroky na pracovniky v ramci skupiny zcela identické.
Je vhodné fesit ten problém pFiFazenim vah jednotlivym kriteriim. coz umozni jemné;jsi
rozlideni pozadavkii na pracovni vykon, a to specificky az na trovet jednotlivé pracovni
pozice.

5.3 Nastaveni hodnotici Skaly

Jak znamo, hodnotici Skala se sklada z definovaného poctu stupiiii. Obvykle se pouzivaji
5-. 6-, 7- a 10-stupiiové Skaly. Je vzdy véci diskuse, zda zvolit $kalu se sudym (even scale) ¢i
lichym (odd scale) poétem hodnoticich stupii. Nejéastsji se preferuji skély s lichym poctem
stupid, jelikoz umoziuji definovat pojem ,, primérny pracovnik ™, a je na zvazeni organizace,
jak si tento pojem vyhodnoti a interpretuje.

Existuje nasledujici pravidlo: ,,Cim jemnéjsi élenéni Skaly, tim vy$$i naroky na definovini
vzorcii pracovniho chovini a vétsi preciznost hodnoceni parametrii vikonu zaméstnance.
Pro kazdé kriterium je nasledné nezbytné slovné formulovat v hodnoticim stupni drovei
pracovniho vykonu.

Charakteristika schopnost vést, Fidit a motivovat podFizené zaméstnance a pracovni tymy
v sedmistupiové hodnotici Skale

Stupen 1 Pracovnik neni schopen fidit pracovni kolektiv, nemé profesni a lidskou autoritu.

Stupen 2 Pracovnik ma vyrazné podpriimérnou schopnost vést lidi a pracovni kolektiv.
Velké problémy s autoritou.

Stupeit 3 Pracovnik je schopen vést lidi a pracovni kolektiv s velkymi obtizemi a nizkou
efektivitou. Obtizné prosazuje svoji autoritu.

Stupen 4 Pracovnik ma primérné schopnosti vést lidi a pracovni kolektiv. Jeho autorita
je vnimana neutralné.

Stupen 5 Pracovnik mé dobrou schopnost vést lidi a pracovni kolektiv. Vici podfizenym
je schopen uplatnit lidskou i profesni autoritu.

Stupen 6 Pracovnik ma velmi dobrou schopnost vést lidi a pracovni kolektiv. Ve vedeni
lidi dosahuje zna¢né nadprumérnych vysledki. Podfizeni lidi a pracovni kolektiv
velmi pozitivné vnima jeho lidskou a profesni autoritu.

Stupent 7 Pracovnik ma vynikajici schopnost vést lidi a pracovni kolektiv. Ve vedeni lidi
dociluje vynikajicich efektd. Pracovnik je rozeny viidce, ktery disponuje nezpo-
chybnitelnou odbornou i lidskou autoritou.

5.4 Proces vlastniho hodnoceni

H Je nezbytna dikladna instruktaz liniovych manaZzeri, ktefi budou vlastni hodnoceni
provadét,
Obzvlast dilezité je upozornit hodnotitele na nejobvyklejsi chyby, jez jsou Casto spojeny
s hodnocenim. Typickymi chybami mohou byt piili$nd pfisnost ¢i shovivavost hodnotite-
li, subjektivismus ¢ iracionalni podlehnuti nékterym charakteristikam hodnocen¢ho — jde
01zv. halo efekt (halloo effect).

B Sebehodnoceni zaméstnancii (Self-assessment)
Je dilezitym analytickym nastrojem k rozpoznani dispozic pracovnika k zastavani urcité
pracovni pozice. Zaroven slouzi jako G&inny néstroj pro identifikaci rozdili mezi naroky
organizace na pracovni vykon zaméstnance a jeho schopnosti témto pozadavkum dost‘ét.
Sebehodnoceni je rovnéz dilezitou introspekei do emotniho a hodnoto.\"ého Pr(?hlu
Zaméstnance. ZkuSeny manazer by mél byt schopen kvaliﬁkov{ané téchto zjisténi ucinné
VyuzZivat, a vzdy ku prospéchu podniku i zaméstnance samotnf‘:ho — nastavovat ’k(')rcktwy"
Pfi pfehnané ambicidznim pohledu na pinéni klicovych tkoli (sebenadcenovani — self-
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Uverrating/se{(—overestimarian) a citlivé povzbuzovat pracovniky se sklonem k sebepod-
cenovani (se(f—underra!mg/wlﬁunderestimari(m)_

@ Hodnoceni zaméstnancu nadfizenym manaZerem
Vychazi maximum z respektu k lidskym i profesnim kvalitim a schopnostem zamést-
nance. Je tfeba si dobfe uvédomit, Ze selhavani hodnoceného zaméstnance v kli¢ovych

charakteristikach je spise vysledkem defektu v systému ndboru zaméstnanci a obsazovéni
pracovnich pozic nez v zamestnanci samotném.

Hodnoceni zaméstnancii nemiiZe a nesmi slouzit jako néstroj represe vii nepohodlnym
zaméstnancum.

Je aktem osobni state¢nosti objektivné ohodnotit nedostate¢ny vykon zaméstnance a umét
se za toto hodnoceni postavit vahou své osobnosti a prestize.

Nadfizeny nesmi do hodnoceni zaméstnancii interferovat sebehodnoceni zaméstnancti ne-
bo vychazet pfi svém hodnoceni z tohoto sebehodnoceni.

B Hodnotici pohovor (Assessment dialogue)
Takovy pohovor vede s pracovnikem jeho bezprostiedni nadiizeny. Cilem je spoleéné

nalézt zpusoby napravy nedostatetného pracovniho vykonu & dalsich problémi, jez se
objevily v pribéhu hodnoceni.

5.5 BARS jako vychodisko

B BARS musi byt orientovin do budoucnosti, aby tak pfispival k harmonii mezi schop-
nostmi zaméstnance a potfebami podniku.
B BARS velmi pFesné popisuje vzorce pracovniho chovini.

B BARS identifikuje neshody mezi modelovym a reilnym pracovnim chovinim za-
méstnance a tim definuje prostor pro dalsi zlepSovani vykonnostnich charakteristik
zaméstnance a pro jeho profesni rozvoj.

B Rozdily odhalené a identifikované metodou BARS jsou stimulem pro prerazeni
zaméstnance na novou pozici korelujici s jeho kvalitami.

B BARS muze prispét k nastaveni uc¢inného a spravedlivého systému pro motivaci
zaméstnanci, aviak ho nemiZe vyfesit v celé komplexnosti.

B Pokud je podnik schopen zajistit maximalni moZnou objektivitu hodnoceni, mize potom
vystup z metody BARS slouzit jako jedno z voditek pro alokaci motivatori.

3.6 Vyhody metody BARS

n Zaméruje se na pracovni chovdani zaméstnancii.

B Newyzaduje formulaci mnohdy obtizné stanovitelnych, slozité matematicky definovanych
kriterii vykonu.

W Zpéina vazba na pracovni vykon.

B Srozumitelnost a jednoduchost pouzivéni.

5.7 Nevyhody metody BARS

B Pracnost a ndrocnost v pripravné fizi, kterd v pripadé, Ze podnik najme pro tento projekt
externi organizace, mize byt spojena s urcitymi naklady.



¢ Moderni systérgy Fizeni a hodnoceni vykonnosti zaméstnancii
(MoSysRiHoV)

Jednim z nejduleZitéjSich trendi fizeni lidskych zdroji poslednich let je posileni strategic-
kych prvkii personilniho managementu, predeviim jeho ulohy pfi zvyiovini vykonnosti
podniku. Nejvyraznéj} se tento trend pdréii v rozvoji MoSysRiHoV, spojujicich proces stra-
;egického fizeni organizace s hlavnimi nastroji personalniho managementu.

7 hlediska tradicnich procest personalistiky zahrnuji MoSysRiHoV nejen stanoveni cili

a hodnoceni vykonnosti zaméstnanci, ale t¢7 redesign pracovnich mist, trénink a rozvoj

zaméstnancu, planovini kariéry a odménovani.

MoSysﬁiHoV se opiraji o t¥i komponenty, zejména:

» Zavedeni vykonnostnich cili jednotlivych podnikovych jednotek, pracovnich skupin a
pozic, odvozenych ze strategickych cili podniku. Jejich smyslem je zabezpetit soulad
mezi vykonnosti podnikovych jednotek a pozic a potfebami podniku.

» Vytvoreni formalizovaného a pravidelného procesu hodnoceni vykonnosti pracovnich
skupin a jednotliveu, ktery sleduje dosahovani jejich stanovenych cili.

» Spojeni hodnoceni vykonnosti zaméstnancu s jejich rozvojem a odménovanim, slou-
zici k podpofe a motivaci vykonnosti a Zadouciho pracovniho chovéani zaméstnancii.

MoSysRiHoV predstavuji ve srovnani s tradiéné provadénym hodnocenim zaméstnancti ne-

jen $irsi, ale pfedevsim dynamicky koncept. Kladou znaény diraz nejen na to, ,,co se stalo“,

ale také na to. ,,jak se stalo* a ,,jak by bylo mozno zvysit osobni vykonnost zaméstnancu

a stanovit vyssi cile do budoucna®.

MoSysRiHoV jsou ve srovnani s tradiénimi zpasoby hodnoceni nejen podstatné efektiv-
néjsi, ale i snadnéji se zavadéjici.

6.1 Cile a ikoly hodnoceni vykonnosti zaméstnanci

Zpétna vazba

X Rozvoj zaméstnancu

Odménovani zaméstnancu

Plinovani kariéry

6.2 Vykonova Kriteria

MoSysRiHoV pfistupuji k méfeni a hodnoceni vykonnosti zaméstnanct vymezenim tii hlav-

nich prvki:

» Stanoveni hlavnich oblasti, za které je zaméstnanec odpovédny.

» Definovani vykonovych kriterii, s jejichz pomoci je hodnocena pracovni ¢innost zamest-
nance v jednotlivych oblastech.

» Urceni cilii, které maji byt v téchto kriteriich dosazeny.

Kriteria hodnoceni pracovni vykonnosti jsou tvofena kombinaci objektivnich vykonovych

ukazateli vztahujicich se k mnozstvi a kvalité, vybranych charakteristik pracovniho

chovani resp. poétoji} k praci a osobnich schopnosti. V zavislosti na tom, zda vykonova

kriteria jsou kvantitativni nebo kvalitativni povahy. jsou i cile bud’ vymezeny kvantita-

tivné anebo popsany verbalné.

MoSysRiHoV uZivaji pfi posuzovani kvalitativnich kriterii behaviorilni posuzovaci §I'uily

hodnotici nikoli osobnostni vlastnosti, nybrz pozorované chovini zaméstnance. Skaly jsou

Vytvofeny na zakladé nejdulezitéjSich prvku (projevi) ziadouciho chovini zaméstnance.

29 y s C
Viz Moderni Rizeni, mésiénik HN, ¢&. 1 — 8/2004
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Hodnoceni zaméstnan.ce se .t?pfré 0 Cetnost vyskytu jednotlivych forem #adouciho pracovniho
chovani a kona se nejcastéji na zakladé pétibodové stupnice, pfi¢emz body maji nasledujici
vvznam: 1 — nikdy, 2 — zfidkakdy, 3 — ¢asto, 4 — téméF vzdy, 5 — vidy. Celkové hodnoceni
zéméstnancﬁ v urcit€ oblasti je souc¢tem bodi Jjednotlivych skal, jejichz{ intervalim odpovida
souhrnna charakteristika vykonnosti zaméstnance.

6.3 Hodnoceni z vice zdroji

@ Hodnoceni od primych nadrizenych (Hodnoceni shora)

)
r

>

b

r

Slouzi k neustalému povzbuzovani zaméstnancii k lepsim vykonum.

Aby bylo objektivni, museji nadfizeni byt nepretrzité v kontaktu se zaméstnanci a po-
zorovat jejich vykonnost, museji byt informovani.

Nadfizeni hodnoti zaméstnance podle toho, jak vykonavaji svoje funkce a jak splnuji
stanovené ukoly.

Je ptimo spojeno s odménovanim zaméstnancii a rozvojem jejich kariér.

B Hodnoceni od spolupracovniki

YV V V

v
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Slouzi k posileni objektivity hodnoceni.

Je vhodné pfi zavadéni systému TQM k posilovani tymové prace.

Je Casto presnéjsi, protozZe Clenové tymu znaji Casto svoji vykonnost lépe nez jejich
nadfizeni.

Vede k tomu, Ze zaméstnanci jsou pod skupinovym tlakem, ktery je dilezitym moti-
vacnim nastrojem k podpore vykonnosti.

Pfinasi vice hodnoticich pohledi dopliujicich hodnoceni od nadfizeného.

Ve srovnani s hodnocenim od nadfizeného mize lépe posuzovat potencialni viidcov-
ské (fidici) predpoklady.

Vede casto k vyssi ochoté piijmout hodnoceni vykonnosti.

Vyzaduje vysoky stupen davéry mezi ¢leny tymu.

Vyzaduje prevazné nekompetitivni systém odmeénovani.

Vyzaduje moznost spolupracovniki pozorovat vzajemné svoji vykonnost.

Je vhodné predevsim jako doplnéni individualniho hodnoceni.

B Sebehodnoceni / Samohodnoceni

r
"_\’_

®
-

Tvofi sou¢ast pfipravy a projednani manazerského hodnoceni.

Podporuje participaci a osobni rozvoj zaméstnance a je t€Z pouzivano ke stanoveni
tréninkovych potieb.

Posiluje motivaci zaméstnance dosdhnout vykonnostnich cilu.

Vede ke konstruktivnéjsim hodnoticim rozhovorim vyvolavajicim u zaméstnance vys-
Si uspokojenost.

Zlepsuje pracovni vykonnost vy$si mirou identifikace s podnikovymi cily.

Ve vztahu k hodnoticimu procesu vyvoldva u zaméstnanci méné obrannych reakei
a odmitanych postoju.

B Hodnoceny od podFizenych (Hodnoceni zdola)

r

"._’

e

Je stéle vice uzivano ve firmach pouzivajicich TQM a usilujicich o trvalé zlepSovani.
Jeho pouzivani se opira o skutecnost, Ze zaméstnanci jsou vétSinou docela schopni
dobfe posoudit fidici schopnosti a vykonnost nadfizenych.

K jeho hlavnim pfinosim patfi:
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[+] Identifikovani schopnych manazeri s vudcovskymi predpoklady.
[+] Zlepseni manazerské vykonnosti.
[+] Posileni motivace manazerii ke zméné.
[+] Zlepseni vnitropodnikové komunikace.
[+ ] Posileni spokojenosti zaméstnancii.
[+] Podpora participativni atmosféry na pracovisti.
» Dilezité predpoklady tohoto hodnoceni jsou:
<=> Spravné vysvétleni.
<=2 Vyuziti jako nastroj rozvoje, nikoli odménovani.
<=> Zaméreni se pouze na pozorovatelné aspekty manazerské prdce.
<=2 Zabezpeceni absolutni anonymity ucastnikii.
<=> Podpora vrcholového vedeni.
<=2 Rychlé zverejnéni vysledki hodnoceni (priméry a rozpéti).
<=2 Jasna pravidla pro zachdzeni se ziskanymi informacemi.
6.4 Osm zakladnich kroki zavadéni MoSysRiHoV
1| Jasné definovat smysl systémii — co pFedstavuji a co je jejich cilem
2] Zabezpedit, aby systémy odpovidaly cilim podniku

3] Zajistit plné hodnoceni a podporu systému ze strany managementu, zaméstnancu
a odboru

4] Prizvat zaméstnance, manazery a odbory k tvorbé systému

5] Zajistit a presvédcit se, Ze vykonova kriteria a metody jejich zjiSCovani jsou jasné
a maximalné objektivni

6] Zorganizovat trénink manazeru a zaméstnancu ke schopnostem a predpokladim
nezbytnym pro jejich zavedeni

7] Vytvorit formalizovany postup umoZziujici zaméstnancum odvolat se proti hod-
nocenim, ktera povazuji za nespravna nebo nespravedliva

8] Trvale sledovat, zda systémy plni svoje cile

7 Myty o hodnoceni zaméstnanci’

Pfi hodnoceni zaméstnancii se velice ¢asto dopoustéji chyby, které zpochybiiuji jeho objektiv-
nost a divéryhodnost, a kterym se musime vyhybat. Ty chyby jsou popsany nasledujicimi
Sesti myty:

Myth 1 Hodnoceni musi probihat periodicky!!!

Jedina prijatelnd perioda hodnocenti je , neustdle . Nadfizeny, ktery schranuje zaznamy pro
kazdoro¢ni elaborat, je administrator, nikoli vedouci. Doporucitelné je , ,pFistihovat lidi, kdyz
néco délaji dobie". Dobry vedouci pracovnik se nemige zavirat do kanceldfe a jednou
za rok vyhldsit ,,Den otevienych dveri“. Musi v pracovm dobé Zit se svym Kolektivem,

vnimat jeho Gispéchy a netspéchy a namisto seznami si vytvaret profily jednotlivych pra-
covniki.

" Viz Moderni Rizeni, mésicnik HN, &. 6/2005



Myth 2 Hodnoceni musi byt objektivni!!!

pravé snaha o maximalni objektivitu ma za nasledek, 7e hodnoceni se provadi periodicky,
saznamendvd do protokolii se stejnymi kolonkami a jeho vysledkem Jsou znamky jako ve Skole.
Tim, ze se pozaduje nestranné hodnoceni, se jednak podezira vedouci pracovnik ze $patnych
charakterovych vlastnosti, a jednak to vypad4, ze nejdulezitéjsim efektem hodnoceni je spra-
vedlivi mzda — neni to pravda, tim nejduleZitéjsim je zddrné Jungovani podniku a ziskdvani
zisku. Pak je hodnoceni pracovnika az na druhém misté, i kdyz ma samoziejme s vykonem
podniku hodné& spolt':c‘:nétho. Pozaduje-li se po vedoucim, aby ke svym pracovnikim pristu-
poval maximalné objektivn€, chce se po ném, aby se vzdal své osobnosti. Je tieba zdiraznit:
vedouci pracovnik, ktery ma charakterové vady, nemd na své pozici co délat.

Myth 3 Hodnoceni musi byt zdokumentovéno!!!

Tlak na objektivni charakter hodnoceni vede k pozadavku na ., formuldari* — dfiv ., papirovy*,
dnes ,, na pocitaci . Pro viechny stejny pocet kolonek, bodova tabulka a kazdoro¢ni snaha dat
jednotlivym bodovym hodnocenim spravnou vahu. Takto pojaté hodnoceni neni néc¢im spoji-
tym, nybrz pouhym souhrnem bodu, udalosti, plusiu a minusi. Kvalitni vedouci pracovnik,
ktery kolektiv vede, nikoli jen fidi, neddva diraz na soucet bodii. Daleko vice da na ,.dojem*,
kterym na néj jeho podiizeny po pracovni strance piisobi.

Myth 4 Hodnoceni musi byt konsultovano s pracovnikem!!!

Nic proti tomu, aby pracovnik védél, jak ho jeho nadfizeny hodnoti. Co vsak je tézko po-
vazovat za vhodné, je rocni predvolavani zaméstnancu, aby se vyjddrili k hodnoceni. Vétsina
z nich si uz nepamatuje skutecnosti, na které se hodnotitel odvolava, a neni schopna posoudit,
co véechno ho mohlo vést k predlozenym zavérum. Vysledkem je bud’ miceni (Co uz s tim
nadélam!) anebo rozhorceny odpor (To nemuze byt pravda! To je vsechno vycucano z prstu!).
Je optimélni, aby vedouci pracovnik sdéloval svoje hodnoceni podrizenym ihned a prubézné.
Jedin¢ tak 1ze podporovat dobré trendy a eliminovat chyby. Korigovat systém jednou ro¢né
je anachronismus, ktery si moderni podnik nemuze dovolit.

Myth 5 Vysledky jsou podkladem pro manazera!!!

Vysledky hodnoceni jsou podkladem nejenom pro manazera. V bézné praxi, kdy manazer
hodnoti vysledky pracovnika a podle toho mu napiiklad zvysi prémii nebo ho navrhne na
povyseni, se zapomind na pracovnika — ptdt se, co by chtél on. Je otazkou, jak hluboko takovy
hodnotitel, nadfazujici formulaf nade ve, vidi do svého podfizeného, jak je seznamen s jeho
pfedstavou o pracovnim uspéchu. To nejsou jen fe¢nické otazky: spokojeny pracovnik, jehoZz
cile jsou v souladu s firemnimi cily, podava vysoké vykony, a to bez jakéhokoliv dorucovani,
veetné zaveru hodnocent.

Myth 6 Hodnoceni nesmi upadnout do formalismu!!!

Toto upozornéni provazi viechny prace o postupech klasického hodnoceni. Pokud se viak
podivime na zdasady, které jsou povaZovany za zdklad hodnoceni, je tézko uveérit, ze pri jejich
peclivém dodrzovani bychom formalismu nepodlehli. Vice na misté je hovorit o vétsim ci
mensim podlehnuti nez o vylouceni formalismu. Vysledkem takto pojatého hodnoceni tedy je,
Ze se na néj vydava zbytecné velké mnoZstvi pracovni energie, a vétSinou proto, ze se marné
branime formalnimu piistupu.

Zivér: Namisto Skatulek a rotnich termini je tieba posilit kaZzdodenni komunikaci na
viech tirovnich podnikového Fizeni. Pokud se hodnoceni stane pFirozenou soucisti této
komunikace, zbavime se nejen formalismu, ale budeme daleko lépe schopni motivovat

4 vést pracovniky.

86



g Personalistické priority po svété i u nas (pribézny priizkum)

Tabl.l“(ﬂ ¢ 13

Priorita personalistiky Svét Cesko
Rozvoj vedoucich pracovniki 48% 47%
Organizatni zmény a zmény podnikové kultury 44%, 30%
ZvySovani produktivity 38% 67%
Rozvoj a vzdélavani zamé&stnanci 35% 44%
Rozvoj kompetenci zaméstnancii 33% 3%
Efektivita odménovani zaméstnancu 30% 31%
Snizovani nakladi na zaméstnance 30% 25%
Zmény v informacnich systémech personalistiky 29% 20%
Udrzovani zaméstnancu 28% 53%
Interni komunikace 27% 28%

Zdroj: Moderni Rizeni, mési¢nik HN, ¢&. 8/5200

9 Jak motivovat zaméstnance’

Dobry manaZer vi, Ze nejmotivovan€jsi zaméstnanec predvadi nejlepsi vykonnost, a naopak.
ze od nemotivovaného zaméstnance nelze ocekavat bihvijakou vykonnost, a tudiz se snaZi
svoje zaméstnance motivovat co nejvic a co nejlépe.
K tomuto tc¢elu se v praxi pouzivaji 20 utvrzenych zpisobi:
1) Poskytnéte zaméstnancim informace, které potiebuji ke kondni své praci!!!
2) Zajist'ujte jim pravidelnou zpétnou vazbu!!!
3) Prejte se jich na jejich ndazor! Zapojujte je do rozhodovini ovliviiujiciho jejich prdci!!!
4) Zaved'te komunikacni kandly, které Ize snadno vyuZivat!!!
S) Zjist'ujte pfimo u zaméstnanci, co je motivuje!!!
6) Zjistéte, jakym aktivitdim se zaméstnanci vénuji v prici, kdy? maji volnou chvilku,
a vytvofte jim prileZitost, aby se jim vénovali pravidelné!!!
7) Osobné blahopFejte zaméstnancim za dobrou prici!!!
8) Uvédomte si vyznam své fyzické pFitomnosti a pFistupnosti!!!
9) Hodnot'te vikon zaméstnancii osobnim sdélenim!!!
10) Verejné je oceiiujte za dobre provedeny vikon!!!
1) Dejte najevo své uzndni pFi setkdnich oslavujicich dspéch tymu!!!
12) Poskytnéte zaméstnanciim dobrou prici!!!
13) Zptistupnéte jim odpovidajici néstroje, aby svou prdci provedli!!!
14) Venujte pozornost potiebdm zaméstnancu!!!
15) Pouzivejte vikon jako ziklad pro povyseni!!!
16) Zaved'te politiku obsazeni vysSich mist lidmi z Fad zaméstnancu!!!
1) Ukaste, 3¢ vim zdle#l na dlouhodobé zaméstnanosti!!!
18) Podporujte smysi pro kolektiv!!!
19) Platte lidem toik, kolik si zaslouzi!!!
20) Nabidnéte s vim zaméstnancim podil na zisku!!!

B
B : ;
GUTH, W. D, TAGIURI. R. Personal Values and Corporate Strategy. Harvard Business Review 43, Ne5,

September — October 1965, pp. 123 - 132
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10 Jak motivovat problémové zaméstnance®

Dobfi manaZefi motivuji silou své vize, nadSenim, které sami projevuji, a logikou argumentii.
Rika se. ze kdyZ nasadite vhodné podnéty, lidé budou nadsené pochodovat spravnym smérem.
Je to sice pékna predstava, ale néco tu neklape: tato strategie zabird pouze na malé procento
gaméstnanc'd

Pro¢ je to tak? Na jedné stran€ je jen mdlo vedoucich opravdu nadani vudci, a na druhé strané
se ukazuje, Ze Zdadny prostredek motivace neni natolik ucinny, aby fungoval vidycky. Lidé,
ktefi reaguji pozitivné na prislib odmény ¢&i hrozbu neptijemnosti, uz jdou sami spravnym
smérem. Problémem jsou ti ostatni. A ti nékdy zaberou manazerovi nepiiméfené mnoho ¢asu
a energie.

Motivovat lidi zvenku nejde. Pouze oni sami se mohou motivovat. A Gikolem manaZera je
yytvorit takové podminky, v nichz se pFirozend motivace sama od sebe projevy. Takovy
piistup ovsem vyZaduje novy zpiso mySleni. Uz nejde o to, tyto lidi popohanét, ale spis jim
odklizet z cesty prekazky.

Séfové si obvykle fikavaji: ,,Kdybych tak mohl tohohle ¢lovéka presvédgit, aby mé vyslechl.
Pak by snad pochopil, o¢ mi jde!* Tento pfistup je zalozen na mylném presvédceni, Ze jini lidé
maji stejné myslenkové procesy jako my a proto musi akceptovat to, co Fikame. Jenze kazdy
znas ma svuj jedinecny profil motivacnich hnacich sil, hodnot a skloni, a sviij vlastni nazor
na to, co je ¢i neni rozumné. Uvedeny omyl vede k neuspéchim v oblasti motivace: uréity
podfizeny se vzdy né€jak vykrouti manaZerové snaze ho néjak podchytit ¢i umravnit.
Proto je jedno jasno: Zména chovani musi prijit zevniti nebo neprijde viibec.

NOVY PRISTUP K MOTIVACI

Jaky je tedy ten spravny pfistup? Je to pomérné jednoduchy zpusob, na kterém je jistojisté
spolehnuti, a sice: presun zodpovédnosti z manaZera na podrizeného v perspektivé. Manazer
potiebuje se podivat na zaméstnance nikoli jako na problém, ktery je tFeba Fesit, nybrz jako
na nékoho, komu je tfeba porozumét. Tato metoda spociva na nékolika principech:

® Kazdy ma svoji motivaéni energii
A¢ lidé jsou nékdy v praci nemotivovani, neznamena to, ze nemohou byt motivovani.
VétSina zaméstnancli ma potencial pro praci.

® Tato energie je ¢asto zablokovavana na pracovisti
Toto zablokovéni je zpiisobeno nekolika faktory (blocking factors), které jsou nejCast€ji
problémy v rodiné a nesplnéné touhy v prdci. V disledku toho se z pozitivni energie stava
negativni postoj a vyviji se problémové chovani vi¢i praci. Velmi obvykly blok vznika
v situaci, kdy zaméstnanec ma dojem, Ze se $éf o néj nestard, a z tohoto duvodu nemd
svého $éfa rad. A obvykle jde o vzajemné city, coz predem znesnadiiuje motivacni roz-
hovory.

® Odstranéni blokii vyzaduje spoluprici zaméstnance
Pokud chcete motivovat problémového zaméstnance, musite se chovat stejné tak jako
dzudista. Vyuzit sméru, kterym vas zaméstnanec napira silu ve vlastni prospéch. Misto
abyste predkladali vlastni hotova feseni i argumentovali v jeho prospéch, nechte to na n¢;j.
V idealnim ptipadé takova zména pozice pFivede zaméstnance k tomu, aby sam odstranil
prekazky viastniho vykonu. Takovy pristup vam pomuze dostat ze zaméstnance maximum
Jeho moznosti.

Mozna si ted fikte, 7e mate dost vlastni prace a nemate ¢as odblokovavat lidi, ktefi nechtéji

pofadné pracovat. Avsak tato metoda neni ziratou casu. Znamena stanovit problém a Fesit jej.

Tato metoda vyzaduje podniknout tFi kroky, a to:
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Krok 1: Ziskejte maximum informaci a zjistéte zaméstnanciy problém.
Krok 2 : Pieformulujte své cile, aby jste méli jasno, v éem nelze ustoupit.
Krok 3: Proved'te formalni setkani a rozhovor se zameéstnancem.

Co se tyte motivace a jeji spojitosti s Balanced Scorecard, Ize Fict nasledujici: Pokud
manazeii nedokiZou motivovat svoje zaméstnance, aby méli zdjem o préci a aby pra-
covali s opravdovou chuti, pak by jejich hodnoceni wipIn¢ ztratilo smysl, a ani takovi
skvéla metoda jako Balanced Scorecard by nebyla viibec nic platni. V tomto smyslu
by 56 B em dalo Fict: Nejdffv motivuj, aZ potom hodnot’, a neumis-li motivovat, ne-
smi% i hodnotit. Ale tuto pravdu malokdo uznava.

11 Teorie Z: Uleh&eme to pro na$ personal*
(Jak zaméstnanecka perspektiva ovliviiuje ty ostatni)

»e-.a budeme moci »-..zakaznici budou
udrzovat a rozvijet spokojeni a jejich
nas business.“ loajalita se bude
zvysovat...“

»-.-pak budeme délat »Pokud mame spravny,
spravné véci...“ vyskoleny a
motivovany

Obrizek & 17 Teorie Z

) VizOLVE N.-G. & C 0., Performance Drivers — A Practical Guide To Using The Balanced Scorecard",
Chichester, England 2000
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12 Jak se stat u€ici se organizace
Zasady a pravidla koncernu Coca Cola®®

Uéeni neni samoziejmost

Aby se stalo gamozfejmosti, musi se mu piiznat strategicky vyznam, musi byt napojeno
na veskerou ¢innost firmy. Po ukonceni kazdé ¢innosti je nutno si polozit otazku: ,, Cemu
jsme se naucili?** A umét to vyuzit pro nasledujici ¢innosti a akce.

» Vétsina podniku klade prekazky uéeni

Ty piekazky jsou hlavné dveé: zaprvé, ve vétsiné podnikii se od vysledki prechazi hned
k nové ¢innosti, a zadruhé, v mnoha podnicich se stéale praktikuje odméfovani dle indivi-
dualni vykonnosti. Tu prvni pfekaZku je mozno prekonat, pokud po vysledcich piejdeme
k dalsimu kroku a polozime si nasledujici otazky: ,, Proc¢ se ndam podarilo dosahnout téch
vysledku? ., Jak muzeme vysledky vyuZit ke zvétSeni znalosti firmy? “ Ta druha prekazka
vede logicky k zanedbavani kolektivniho uceni a stiezeni vlastnich znalosti pro sebe.

» Uceni predpoklada specificky styl vedeni lidi
Misto abychom fidili pomoci prikazi a kontroly, méli bychom poskytovat pracovnikiim
volnost k jednani, aby se ucili efektivné individualné i kolektivné.

» Uceni pokracuje i na chodbach
Chodby jsou pro pracovniky a manazery neformalnim informaénim a koordina¢nim ka-
nalem. Management musi lidem fici: ,, Tohleto je nas cil* , Takové jsou nase hodnoty
azasady" |, Takhle se to u nas déla* ,, Toto je nase strategie, které nds dovede k ispéchu .
Chodby znamenayji pro obé strany volnost v jednani a v uéeni.

» Jde pri uceni o lidi nebo o byznys?
Tato otazka je dosti obtiZzna, ale v podnicich musi byt relativné jasno, co ma z uceni
vzejit. Mimo jakoukoli pochybnost je, Ze uceni ma také stabilizovat a motivovat talento-
vané lidi, dat jim moznost osobniho rozvoje. Mezi u¢enim pro lidi a pro firmu je pfima
spojitost. Je tieba koncentrovat se na znalosti a dovednosti, jez firma potfebuje k realizaci
svych cili. Takovou znalosti je kupfikladu znalost zikazniki.

» Uceni je dovednost
A tato dovednost musi byt zabudovana do organizace. V3echny procesy je tfeba budovat
a fidit z této perspektivy. A k tomuto vytvofit pro uceni piihodné klima.

» Nadéje patri internetu
Web piispéje k tomu, Ze se Casem prosadi nové modely ucen.

13 Lidské zdroje jako strategicky partner

13.1 Co znamena HR planovani

Plinovani lidskych zdroji (Human Resource Planning — HRP) je proces, ktery je totiz
zamyslen tak, aby pomohl ovliviiovat plan organizace v nasledujicich oblastech:

Zaméstnavani

Rust a rozvoj

™ Stabilizace a uvoliiovani

Nahrazovani a znovuzaméstnavani

® Rotace ve funkcich

Vievik v dalsich funkcich

"GORDON, G. L., CALANTRONE, R. J., di BENEDETTO, C. A. Mature Markets and Revitalisation
Strategies: An American Fable*, Business Horizons, May — June 1991, pp. 39 — 50
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Pldnovdni, zavadeéni a Fizeni podpory programii odmén a prémit

Mé-li byt plan lidskych zdroji co nejefektivngjsi, mel by podnik uvazit, zda potfebuje:
Sirategicky podnikovy plan

Planovani pracovnich a funkcnich zpiisobilosti

Planovani zaméstnanosti

Planovani Skoleni a rozvoje

® Planovani kariéry

Pldnovani ukonceni pracovniho poméru

® Planovani a Fizeni propousténi

planovani lidskych zdroji neni néco, co by si mélo oddéleni lidskych zdroja délat samo. Kdo
tedy mé skute¢nou zodpovédnost za efektivni lidské zdroje? Ve velmi vykonnych podnicich
tyto problémy Fesi podnikovy management, pfi¢emz oddéleni lidskych zdroju zabezpecuje
manazerum potfebn€ nastroje, dohled a poradenstvi.

13.2 Metody HR planovani
Dvé nejcastéji pouzivané metody jsou standardni planovani a strategické planovani.

Pravdépodobné nejbéznéjsi piistup k planovani vyuZiva pocet zaméstnanci a jejich kon-

figuraci na konci roku k planovéani urovné zaméstnanosti a nakladi v nasledujicim roce.

Scénafe jsou pak rozvinuty u pfiristku zaméstnanosti a u nakladi na nové programy a pro-

jekty. Tento pfistup vSak ma tyto nedostatky:

® Jychazi z predpokladu, Ze vSechny existujici podnikové aktivity budou pokracovat a Ze
Jsou stejné duleZité jako nové strategie a plany.

® Predpoklada, Ze soucasné podnikové aktivity jsou zakladem pro dosahovani podnikovych
cilu a Ze jsou vykonavany efektivné.

® MuZe ne nezbytné zvysit uroven zaméstnanosti.

® Vramci podniku neodkryva ty, kdo chtéji prijimat dalsi lidi s cilem zvysit vlastni moc
a odmény.

® Ma tendenci institucionalizovat existujici planovaci proces a systém.

® Podporuje zastaraly koncept svazovani kompensaci a odmén s poctem zaméstnancii.

3 EE

Sr: n

Strategicky zalozené planovani lidskych zdroju je z hlediska podniku efektivngjsi pfistup.

Tento pfistup je z&asti analytickym procesem a zcasti formovanim pracovni sily a sluzeb,

zalozené na strategickych cilech. Proto se doporucuje:

® Zacnéte porozuménim specifickym podnikatelskym prioritam zaloZenym na celkovych
strategickych cilech.

® Pochopte vnitini a vnéjsi faktory, které mohou ovlivnit v konecné fazi programy a sluzby,
které poskytujete.

® Pochopte, kdo ma zodpovédnost za dosazeni kazdého cile a kdo ponese naklady.

® Urcete, jestli pro dosazeni kazdého podnikového cile byly stanoveny alternativy a jaky
dopad to bude mit na sluzby.

® Preneste podnikové cile do programu specifickych planu | idskych zdroju a sluzeb.

13.3 Kli¢ova role HR dtvari
Utvar lidskych zdrojti (Human Resource Department — HRD) musi proaktivnim zplisobem
Pijmout roli strategického partnera generdlniho Feditele a dal§ichovrcl'mlovy?h ved?u-
cich, Tzn., aby jako strategicky partner byli za¢lenéni do podnikového plinovaciho

Procesu, dukladné chapali plan a byli schopni ho realizovat.
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(ivar lidskych zdroju musi prevzit vedouci roli v tom, spojit podnikové cile s pozadovanou

\ulturou a zaméstnanosti v podniku. Pfitom by si mél klast tyto otazky:

o Jak chdpeme uispéch a jak ho mizeme identifikovat a meFit?

» Jakje chdpan v nasem podniku vysokovykonny tym?

» Jynvorili jsme takovy podnikovy pldan, aby kazdy chdpal svoji viastni roli pri dosahovani

vysledku?

Co potiebujeme, aby podnik dosdhl svych strategickych cili?

Jaké specifické akce potFebujeme provést v kazdé oblasti?

Jaké zdroje budeme potFebovat?

Jaké specifické kompetence jsou tFeba k dosazeni cilii?

®» Jaké vykonnostni cile potiebujeme zavést, abychom pozvedli vysledky na tymové i indivi-
dudlni urovni?

® Jak budeme tyto vysledky mérFit?

® Jak se zaméFime na kompetencni mezery, které se objevuji v podniku?

» Jak odménime zaméstnance za splnéni cilu?

14 OFI — Opportunities For Improvement / Prilezitosti ke zlepSeni

OFI je ukazatelem pro méfeni jak vykonnosti zaméstnancii, tak vykonnosti celého podniku.
Pouziva se dvéma zpusoby:

Pocet OFI na zaméstnance za dané obdobi (obvykle za rok)

Pocet OFI v celém podniku za dané obdobi (obvykle za rok)

OFI ukazuje pocet navrhi na zlepSeni udélanych danym zaméstnancem za dané obdobi (ob-
vykle za rok), a bere v ivahu pomér piijatych ku zamitnutym navrhim.

Cilem podniku je logicky co nejvice OFI a co nejvice prijatych navrhu.

Pro lepsi pochopeni role OFI uvedeme jeho charakteristiky, které davaji odpovéd’ na otazku
. Proc¢ zlepseni? ** a daji se rozdélit do tii sfér:

Sféra ,, VYMYSLENI“

ZlepSuje pracovni podminky vlastni i kolegu

@ =

ZlepSuje pracovni prostiedi

=

ZlepSuje ergonomii

=

Ukazuje osobni aktivitu

=]

Ukazuje pristup k praci

Ukazuje vztah k podniku

Snizuje naklady podniku

Zvysuje zisk podniku

Stéra ,ZADAVANI DO DATABAZE“

Zveiejiiuje napady

Inspiruje ostatni ke zlepSeni pracovist’ a/anebo procesu

Je ditkazem aktivity pro nadiizeného pfi osobnim hodnoceni
Umoziuje nefinanéni odmény pracovniki

Je podkladem pro audity jako dikaz procesu neustalého zlepSovani
Je podkladem pro hodnoceni v ramci cel¢ho podniku

Je podkladem pro porovnavani aktivity s jinymi podniky

B = @

= @ @ @ @

@ 3



sféra JREALIZOVANI“

ZlepSuje pracovni podminky kolegu i vlastni

=

Ukazuje zajem o napady na zlepSeni

=

Ukazuje zajem o aktivitu podFizenych

=

Motivuje podrizené k aktivité

=)

Ukazuje vlastni aktivitu a vztah k podniku

=

Piinese usporu fyzické prace, ¢asu, materidlu i financi

=

15 Empowerment

Obecné se jiz uznava, Ze nelze docilit toho, aby lidé uskuteéiiovali hluboké a systémové
zmény pomoci pfikazil a kontroly. Direktivy posiluji poddajnost, ochotu vyhovét mocnéjsim,
misto aby podporovaly pracovni zaujeti a iniciativu. A proto specialisti na personalni manage-
ment a fizeni zmeén, stejné jako vrcholovy management, usiluji neustale o vyvijeni programi
pro realizaci empowermentu (z angli¢tiny — zmocnéni, zplnomocnéni). Empowerment je
uméni, jemuz se svét teprve uci. Jde o relativné novy manazersky piistup zaloZeny na zméné
postoju, angazovanosti a firemni kultury. Jde o zménu z mocenského na vlivovy manage-
ment. Snahou je zaclenit zaméstnance tésnéji do chodu organizace a svéFit jim vétsi moc.
Hlavnimi hodnotami pFitom jsou: informace — respekt — duvéra — vykon.
Nejrozsifenéj$i definice empowermentu zni: ,, Poskytnout zaméstnanci oprdvnéni vykondvat
svéfenou prdci co nejlépe podle jeho schopnosti a na zakladé jeho viastnich rozhodnuti“.
Poviechné feCeno: empowerment umozinuje podnikium pruznost, vySsi angaZzovanost a
rozvoj pracovniki, a to vSe patii mezi strategické konkurenéni vyhody 21. stoleti.
Empowerment ma deset nevyhnutelnych podminek, zejména:
1) Pristup zaméstnancum k informaci
2) Spolecna vize, spolecné cile, spole¢né hodnoty
3) Vedeni vudcovstvim
4) Atmosféra vzijemné duvéry — otevirenost ve viem a vuci viem
§) Tymova price — provazanost s empowermentem
6) Sebefizeni — stit se vlastnim $éfem a spolupodnikatelem
7) Vnitini angazovanost zaméstnancu
8) Zména role manazera

A) Role nivrhaie podnikové architektury, ktery navrhuje &i zapojuje pracovniky do

stanoveni diilezitych zasad a pravidel, cili, vize a hlavnich hodnot
B) Role uéitele & kouée, ktery pomahd sobé i ostatnim ucit se novym pfistupim a také
restrukturalizovat pohled na realitu

C) Role viidee, ktery piedava ostatnim touhu naplnit vizi
9) Ploch4 organizaéni struktura
10) Oteviens komunikace a zpétna vazba
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VIZE A STRATEGIE

{ Vize— Cesta k uspéchu

Nic dnes neplni pfednaskové haly tak jako kult ega. , Dokézete viechno, jenom musite chtit.
Mgjte vizi a uskutecnéte ‘11!“'N_§Jcnom naboZensti guruové fascinuji zésfupy svych véficich
mytem vize. Také podm!(y a Jejich manazefi jsou uz zasazeni timto magickym slovem. Vize
ic viechno, bez ni neni nic, 0zyva se na pracovnich poradach i na schiizich akcionéfi.

Ale k ¢emu jsou dobré vize, kdyZ jimi nelze méfit vysledky kazdodennich obchodii a pro
iednotlivcejsou piili§ abstraktni?

Nemecky psycholog Christoph Eichhorn tvrdi: ,, TéméF k nicemu. Kdyz jde do tuhého, ne-
poskytuji vize Zddny nebo jen velmi nesprivny ndvod k jedndni. Kdo se orientuje jen podle
yagnich popisit budoucnosti, po prvni pordice ztrati rychle motivaci. A mnohem horsi Je, Ze
si uzavie pohled na realitu. Tady nepomie ani trénink presiti na Sahate. Dosihneme
svich cilii épe, kdyZ vime, jak postupovat. s

Alfred Kieser, profesor vSeobecné podnikové ekonomiky a organizace na université v Mann-
heimu, varuje: ,, Vize musi byt podloZeny strategiemi, které vedou krok za krokem kupredu.
Vira ve vizi miiZe sice krdatkodobé uvolnit energii, ale neziidka vede do slepé ulicky.“*

Jack Welch, byvaly 3¢f firmy General Electric a Zivouci manazerska legenda, dokazal, Ze
zdravd kombinace vize a pFitomnosti miZe byt pod jednim kloboukem a inspirovat k letitm
do vy$ky. Vyznaval to, co lze nazvat ,,integrace vize do kaZdodennich aktivit“. Kazdy krok
ke stanovenému cilu byl pro néj i pro management a zaméstnance realny, prekazky byvaly
v¢as rozpoznavany a odstranovany.

Zakladatel firmy Microsoft a nejvétsi softwarovy magnat svéta Bill Gates také patii k oném
manazerum, kteti dokdzali konkretizovat své vize nejen pro sebe, ale i pro ostatni. Hovoril
0 svém snu byt Cislem jedna* na kazdém setkani s kolegy a zaméstnanci. Tvrdil, ze ,,Vize
bez zpétné vazby ze zdkladny jsou ciry nesmysl. Projekce, jeZ sméfuji daleko do budoucna,
nesméji nikdy ziistat ve vzduchoprdzdnu.“>’

Walter Jochmann, feditel firmy Kienbaum Management Consultants GmbH, fika: ,, Vize
Jsou jako vidci hvézdy, které musi svitit pét aZ deset let. Zdroveri vSak musi byt reguloviny
tak, aby ozarovaly cestu k cili kaidému jednotlivci. DobFi viziondFi jsou jako pastori, kterFi
se neustdle vénuji presvédcovanim, aby posilili motivaci kaZdého jednotlivce v podniku a
odstrariovali obavy na cesté do budoucnosti.“>®

Americkd vyzkumna pracovnice Shelly Tailor provedla v roce 2000 opravdu pozoruhodnou
studii. Se tfemi skupinami zaki zpracovala téma ,, Vize a motivace*. Piitom prvni skupina
sméla dat svym fantaziim o budoucnosti volny priichod a predstavovat si, Ze jeji Clenové uz
maji doklad o zavére¢né zkousce v kapse. Druha skupina musela jako ve skutetném Zivote
piekonavat mozné prekazky — aby takové situace zvladla, absolvovala ,.tréninl.( na pi‘eii?i“.
A tfeti skupina nebyla spjata s vizemi ba ani se nepodilela na tréninku‘ na pfe21Fi — byla Jen
kontrolni. A zaveér: Nejlepsich vysledkt nedosahli Zaci z prvni skupiny, ktefi Se.LECh.)flll.l
k vizim, nybrz 74ci z druhé skupiny. Uspéch méli tedy ti, ktefi se dopFedu snaZili zjistit
moiné prekizky a zvlddnout je tak, aby bez vétsi ujmy dospély k C{'IL Dakonciivpom'?ky
je motivovaly, nebot’ se naucili pFekazky pFekondvat. Jejich strategie byla:' v PFi Spal‘nych'
ndamkich se prosté vice ucim a tak se dostanu k cili.* Ucastnici prvni skupiny postupovali

: GROOTHUIS, U. Wie Leitsterne. Zeitschrift Wirtschafiswoche Ned5/2002

— Ibidem

r’ SHERMAN, S. P. Inside the Mind of Jack Welch. Fortune, 27" March 1989, pp. 39 — 40

u QUINN, J. B. Intelligent Enterprise. Free Press, New York 1992, chap. 2 & 3
GROOTHUIS, U. Wie Leitsterne. Zeitschrift Wirtschafiswoche Ned5/2002
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scela jinak. Vizionafi kratkodobé vynalozZili vice energii na ugeni, ale podobalo se to hoficimu
stohu. Studijni usili (Vyp'r(?h.alo stejné rychle jako pfislo. Na 3patné znamky reagovali Zaci
frustract @ necinnosti. Clt_lll se bezmocni a osamoceni, I nadéjna vize jim byla k ni¢emu.
Tento vyzkum sice potvrdil dvé dilezité véci, zejména:

(1) Krdtkodoby ..'mfffl:ac':'m’ stimul vize zmizi s proni osobni pordzkou.

(2) I ta nejnadéjnéjsi vize bez sprdavné motivace je prosté budizknicemu.

Jcela jiny, netradicni a pro mnoha manaZery novy pohled na fenomén ,.vize* predstavuje
indicky businessleader a guru managementu Dr. Jakdish Parikh. Jeho mottem je yMana-
ging with a difference to make a difference* neboli ,Rizeni rozdilem k dosazeni rozdilu®
Ten odbornik hlasd, Ze ,,budoucnost uZ neni co byvala a proto musime myslit a citit jinak,
abychom dosdhli Zddoucich vysledki“. Nebo jinymi slovy jde o zménu mysleni. A tady
zatind ten novy pohled na téma ,, VIZE — VUDCOVSTVI - ZMENA“, v ném? je globalizace
chapina jako mentdlni vyzva, kterd vyZaduje kombinaci zdpadnich znalosti s vychodni
moudrosti. Od vrcholového managementu to vyzaduje zvlddnout zménu prostiednictvim
viziondrského vidcovstvi (visionary leadership). Jen takové vidcovstvi neboli vedeni s vizi
je klicem ke zvlddnuti zmény a ziskdni kritické konkurenéni vyhody cestou vyjimecnosti
(extraordinariness) a odlisnosti (difference). Tato cesta vyzaduje od manaZer znalosti (busi-
ness knowledge), dovednosti (managerial skills) a podnikatelské postoje (entrepreneurial
attitudes). Problém je v tom, Ze vétSina soucasnych modeli viidcovstvi se soustied’uje na tii
drovné vudcovstvi:

1. Individualni iroven (klicové kompetence — core competencies).

2. Organizacni know-how, jehoz cile je generovat zisk a hodnotu pro akciondre.

3. Spolecenska viroven, kterda je v ramci dobou daného paradigmatu viceméné stdle stejna.

Ke zvladnuti novych jevll ve svété businessu a managementu (internacionalizace a globali-
zace podnikani) potrebujeme zasadné odliSny pFistup k viidcovstvi.

Co je zakladni kvalita vadcovstvi?

Co ¢ini z manazera skute¢ného vidce, kterého ostatni lidé radi a dobrovolné nasleduji?

Je to duvéryhodnost a Cestnost resp. ¢estna otevirenost. A to je kvalita, ktera v dneSnim
managementu povétsiné absentuje. Za 10 000 let neni lidstvo ani o kricek dal z hlediska
Cestnosti. Pro¢? Kvili strachu a nedostatku odvahy ménit véci.

Viziondfské vidcovstvi neni verbdlnim popisem vlastnosti viidce, jak se to dnes bézné déla
a zada. Je to o profitku, o stavu mysli manaZera jako tvirce vize, ktery svoji vizi musi
prozivat, ,,musi sam byt svou vizi“. Narozdil od stavajicich praktik skutecny leader ,,funguje
Zvize®, ktera je inspirujici a internacionalizovana.

Vizionafsky viidce musi byt expertem (vybornym manaZerem), ale téz citlivym ob¢anem
a charismatickou osobnosti. Charisma vyriistd z prozitki a to pak pritahuje nasledovniky
nezbytné pro realizaci vize. Schopnost zvladnout tyto tii veéci vede ke zvladnuti zmény. Vizio-
ndiské viidcovstvi tedy znamena vytvafet budoucnost podle svych pfani a poteb namisto Zit
s budoucnosti a snazit se ji né&jak zvladnout.

V postmodernim svété se ti nejlepsi stanou vizionafskymi videi a ti ostatni zlstanou jen
ManaZery!!!

Jak vznika vize?

Vize se rodi z vnitiniho prostoru/jasu, ktery je pruseCikem téla, mysli a citu él("”ékﬂ- Tento
prostor je zdrojem skuteéné kreativity a my se musime naucit, nebo se .ale:quI'.] sr};'mt. tento
2droj v sobe objevit. To je tajemstvi charismatu a cesta ke kreativnim idejim . V;z!
pohénéné fizeni sebe sama je totiz esenci viziondiského vudcovstvi a p‘fedpokla'dem zyladnull
Zmény. Jen takové vedeni transformuje problémy / hrozby v prilezitosti, strach/uzkoslf Vv ener-
&, Gsili ve vysledky a potencial vykonnosti ve skutecnou vykonnost. A o tom to celé je.
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2 porozuméni podnikové strategii — Co hledat
Sestih krokii a pFistupii definujicich podnikovou strategii”’

1) Kroky K diversifikaci pfijmové bize podniku a ke vstoupeni do novych prumysli
¢i obchodu.

2) Kroky k reagovini na ménici se primyslové podminky (posun poptivky, nové viadni
regulace, globalizace konkurence, nestabilnost ménového kursu, vstup vnéjsich &
novych konkurenti).

3) Cerstvé ofensivni Ifroky k posilovini dlouhodobé konkurenéni pozice podniku a k
zajisténi konkurenéni vyhody.

4) Usili o rozSifeni/ziizeni produktové linie, zlepSeni produktové kvality nebo modifi-
kovani zakaznickych sluzeb.

5) Usili o rozsifeni geografického kryti.

6) Usili o integrovani dozadu & dopiedu.

7) Kroky k vydélavani na novych prilezitostech (nové technologie, produktova inovace,
moznost zakoupit soupeiuv podnik, nové obchodni smlouvy otevirajici dvefe k mezi-
narodnim trhum).

8) Defensivni kroky k ¢eleni akcim konkurenti a ochrinéni proti externim hrozbam.

9) Kroky a postupy definujici jak jsou Fizeny klicové funkce a ¢innosti.

10) Kroky ke zlepSovani kratkodobé vynosnosti.

3 Faktory pro stanoveni vize podniku

Existuje pét dilezitych faktort, jez museji byt diskutovany a hraji nemalou roli pfi stanoveni
vize podniku, a to:
m Business-okoli (Business environment)
Neustale a dramatické zmény v business-okoli, které ocekavame a kterym se musime
prizpusobit, a kvuli kterym musime zistat skromni a udrzovat distanci vici obecné
stanovenym ,,pravdam® a minulé zkuSenosti. A taktéZz musime brat v uvahu, Ze potfeby
zakazniki produkta a sluzeb se stavaji stale a stale individualizovanéjSimi.

B Pozadavky vlastnika (Owner requirements)
Jak vlastnik vidi budoucnost podniku, ¢eho chee dosdhnout, o co se snazi.

@ Finance (Finance)
Jakym zpiisobem lze dosahnout nejdilezitéjsich financnich cili (sniZeni nakladu a zvy-
Seni zisku), tj. ve kterych oblastech je potieba podniknout kroky ke zlepSeni finan¢ni
situace, a jaké kroky lze podniknout. Jaké preference miZeme pfipadné pouzivat ke
snizeni zdanitelného dichodu podniku (ur¢eni roztahu tzv. business-nuizek [business-
scissors]).

[ Hlavni kompetence (Core competence)

Uréeni hlavnich smérti personalniho managementu (personalistiky).

® Technologicky rozvoj (Technological development) .
Vyvoj informagnich a vyrobnich technologii a jeho vliv na podnik.

" THOMSON Jr. A. A STRICKLAND. A. J. Strategic Management — Concepls & Cases. 9" edition,
ML'{iFilW—FIiII, Boston/Massachusetts 1996
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Pozadavky
viastnika

Technologi-cky
rozvoj

Business-
okoli

Obrazek ¢. 18 Faktory pro stanoveni vize podniku

Zdroj: ANDREWS, K. R. The Concept of Corporate Strategy. Irwin/McGraw-Hill,
Homewood, Illinois 1987

Nez bude vize definitivné pfijata, je doporucitelné odpovédét na nasledujici 4 otazky:
+ Davi nam vize jistotu, kterou potiebujeme?
+ Diva nam vize vyzvu, kterou potiebujeme?
+ Mize vice pomoct nim formulovat nase osobni cile uspokojivé?
+ Citime, Ze vize je doopravdy vyznamna a Ze je ,naSe“?

4 Faktory ovliviiujici vybéru podnikové strategie
Rozdéluji se do dvou skupin:

Externi faktory

1) Spole¢enské, politické, regulaéni a verejné uvazovani mést’anstva.
2) Prumyslova atraktivnost; zména v konkuren¢nich podminkaich.
3) Prilezitosti a pohruzky pro podnik

Interni faktory

1) Silné a slabé stranky podniku a konkurenceschopnost.
2) Osobni ambice, business-filosofie a etické principy kli¢ovych vykonnych vedoucich.
J) Sdilené hodnoty a podnikova kultura.

llustrace téchto faktorti a jejich vztahu ke strategii je ukazana v Priloze 43.

5 Pristupy k vykonavani ikoli vytvoreni strategie®

Mistriy Stratégiy Pristup (The Master Strategist Approach)

Z_de manaZer funguje jako vrchni stratég a vrchni podnikatel, pusobici silné na hodnoceni
situace, na zkoumané strategické alternativy a na asti strategie. To neznamend, ze manaZer
d€la osobné celou praci; znamend, 7e manazer 0sobné se stava vrchnim architektem strategie
4 jednd co mozno nejaktivnéji pii vytvoreni nékterych nebo viech hlavnich (:'élsti straj[ltagie.
Manazer jedna jako strategicky vrchni velitel a méa velky vlastni podil ve vybrané strategii.

40,
Viz Moderni Rizeni, mésienik HN, & 4/2005
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piistup Delegu j-To-Jinym (The Delegate-It-To-Others A pproach)

7de fidici mana;‘;er.Qe'l'egUJe cvik Ilao Vyt}/0feni strategie jinym, nejpravdépodobnéji personalu
p]{mjicimu Stfat_egll C1 \_fykon_ava-telmn llk_Olﬁ z divéryhodnych podfizenych. ManazZer osobné
stoji do ustrani, mflonmuvf.: e J,a,k Jsou véel skrz zpravy a rozhovory, nabizi poradenstvi pokud
o bude treba, Sméj'e se C1 rr}rstl Celo, kdyz predbézné zkouseni nazorti zaméstnancii o radach
je provadéno od ngj nf?fﬂl‘malﬂé s cilem prozkoumni jejich reakce a pak schvaluje strategicky
plan po jeho formalnn}a pmzeptovam a oddiskutovani a po dosazeni konsensu. ManaZer m4
viak zridka velky podil v radach a miZe osobné nevidét az tolik naléhavosti tlacit pevné na
yykondni malo ¢i moc z toho,_ co bylo stanoveno na papir v ,oficialnim strategickém planu*
podniku. Je také véeobecinc‘% pfijato, Ze ,,pochopitelné budeme asi muset jednat trochu odlisné
pokud podminky se zrfnem“, coz dava manazerovi flexibilitu zpomalovat ¢&i ignorovat tyto
ph’stupy/opatieni, ktgre »po dalSim uvazovani moZna nebudou tieba délat v té dobé*. Tento
styl vytvofeni strategie ma prednost, Ze nechd manaZera vybrat si z riiznorodosti strategickych
ndpadii bublajicich zezdola nahoru, a Ze poskytuje prostor pro Sirokou téast a piispévek od
mnoha manaZer a oblasti. Nedostatkem je, Ze manazer miZe byt tak oddéleny od procesu
formalniho vytvofeni strategie, Ze zadné realné strategické viidcovstvi nebude uplatnéno —
jistéze podfizeni budou sklonni usoudit, Ze strategické planovani neni dost dilezité aby si
vyzadalo narok na manazeruv €as a pozornost. Podnik je tedy nastaven na bezkormidlové
nasmérovani. Stavajici vytvoreni strategie je Castokrate krétkodobé orientovano a schopno
okamzité reakce; fika vic o dnesnich problémech nez o postoji podniku k zachyceni zitiejsich
pilezitosti.

Spolupracovnicky Pristup (The Collaborative Approach)

Je to prostredni pfistup, pomoci néhoz manazZer ziskava klicové podfizené na pomoc pii
vypracovani jednotné strategie, jiz budou podporovat vSichni klicovi hraci a budou se snazit
ze viech sil aby ji vykonali Gspésné. Nejvétsi vyhodou tohoto stylu vytvoreni strategie je, Ze
ti, ktefi jsou zodpovédni za vytvofeni strategie, jsou téZ zodpovédni za jeji vykonani. Dat
podfizenym manaZerum takovy ziejmy podil v strategii, kterou museji uskutecnit, pozveda
zavazanost k uspésnému vykonani. A pokud podfizeni se podileli na navrzeni celkové stra-
tegie, mohou byt drzeni zodpovédni za jeji fungovani — alibi ,ja jsem vam fikal, Ze ten nazor
je $patny* neprojde.

Mistrovsky Pristup (The Champion Approach)

Pfi tomto stylu nemé zajem ani o velkém osobnim podili v Castech strategie, ani o ¢asoveé
néro¢né inavnosti vést ostatni pres participativni brainstorming ¢i cviceni spolupracovnickou
»skupinovou moudrost“. Cilem je spise povzbuzovat podfizené manazery rozvijet, prosazovat
a vykonavat stabilni strategie. Zde se strategie pohybuje nahoru od ,,muzu ¢inu™ a .rychlo-
stopaii, Vykonni pracovnici slouZi jako posuzovatelé hodnotici strategické navrhy, které se
dostavaji na jejich psaci stoly. Ten pfistup funguje nejlépe ve velkych diversifikovanych pod-
nicich, kde vykonny feditel nemiize dirigovat osobn& vytvofeni strategie v kazd¢ z mnoha
obchodnich divizi. Aby ustredni vykonni feditelé mohli vyuzit lidi v podniku, ktefi mohqu
vidét strategické prileZitosti 1épe nez oni, musi delegovat iniciativu pro vytvoft':m’ strategie
manazerim na urovni SBU. Korporativni vykonni feditelé by méli formulowfat Jf”lS“é hlavni
strategicka témata jako pokyny pro celou organizaci (organisationwide guldellrfes) k stra-
tegickému my3lent, ale klicem k dobrému vytvofeni strategie je §limul0vat a oleéno'vaEt nové
strategické iniciativy vymys$lené mistrem, ktery véfi v prilezitosti a moc chcc? pozehnan'l, a}by
_m_ohl Jit za ni. S timto piistupem dopada cela strategie jako souhrn prosazenych a schvalenych
Iniciativ.
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1)

3)

0)
7)

9)

Trinactero pro vytvoreni ispéSnych obchodnich strategii*'
Poloite nejvetsi dl"iraz‘n-:a vytvoreni a proviadéni strategickych kroku, které zlepSuji
dlouhodobé konkurenéni pozici podniku!!!

Pochopte, Ze jasna, trvald konkurenéni strategie, kdyz je dobre vytvofena a prove-
dena, vybuduje povést a zfetelnou primyslovou pozici; &asto proméiiovans strategie
soustiedéna na zachyceni okamzitych prilezitosti prin4si pomijivé vyhody!!!

Vyhybejte se prostfednim (stuck-in-the-middle) strategiim predstavujicim kompro-
misy mezi nizSimi naklady a véti diferenciaci a mezi Sirokym a azkym trznim
pﬁsohenim!!!

[nvestujte do vytvoreni udrZzitelné konkurenéni vyhody!!!

Utocte agresivné, abyste vytvofili konkurenéni vyhodu, a braiite se agresivné, abyste
ji zachranili!!!

Zamitejte strategie zpusobilé k uspéchu jen za nejoptimistictéjSich okolnosti!!!

Bud’te opatrni pri realizovani nekompromisni ¢i neflexibilni strategie, kterd uzavira
podnik dlouhodobé s malym prostorem manévrovat — neflexibilni strategie mohou
byt udéliny neplatné ménicimi se trznimi podminkami!!!

Nepodceiiujte reakce a oddanost soupericich podnika!!!

Bud’te obezietni pri itoeni na silné duchapritomné soupefe bez pevné konkurenéni
vyhody a dostateéné finanéni sily!!!

10) Uvazujte, ze utoCit na konkurené¢ni slabost je obvykle vynosnéjsi nez ato¢it na kon-

kurenéni silu!!!

11) Bud’te rozumni p¥i snizovani cen bez stanovené konkurené¢ni vyhody!!!

12) Bud'te si védomi, ze agresivni kroKy k sebrini soupefiim trzniho podilu ¢asto vyvola-

vaji agresivni odvetu ve formé trzniho ,,0zbrojeného zapase* a/anebo cenové valky!!!

13) Snazte se otevrit velmi vyznamné mezery v kvalité nebo servisu nebo vykonovych

7

charakteristikich, kdyZ realizujete diferenciaé¢ni strategii!!!

Zakladni aspekty pojeti strategie dle Mintzberg a Simons*

| Strategie jsou pFiristkové a méni se v ¢ase

B Zamyslené strategie mohou byt opustény

B Formulovini a implementace strategie se mohou v praxi pfekryvat
B Strategické naméty mohou prichizet z celého podniku

W Strategie je proces

y :
, GRANT, R M. Contemporary Strategy Analysis. Blackwell Publishers 1993, p. 120

Dalsi informace viz MINTZBERG, H. Crafting Strategy. Harvard Business Review 65, July — August

1987, pp. 66 - 75, té2 MINTZBERG, H. The Design School:

Managemen. Strategic Management Journal 25, November —
Levers of Control: How Managers Use Innovative Control

Business School Press, Boston 1995, p. 11 and pp. 18 - 21

Reconsidering the Basic Premises of Strategic
December 1990, pp. 171 — 195, té2 SIMONS,

Systems to Drive Strategic Renewal. Harvard
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g Pyramida cili (Goals Pyramid) [Michael Gowlder]*

o o

VYJADROVANI
MISE

ZACATEK
PROCESU L<

PLANOVANI

>CO

CILE (GOALS)
e o
NASLEDUJE
oD
PROCESU < > JAK
PLANOVANI
\.

Obrazek ¢.19 Pyramida cilu

Vysvétleni ¢asti pyramidy cili
1) ,2WYJADROVANI MISE*“ musi odpovédét na otazky:
POTREBNOSTI TRHU CI KLIENTU — KOHO USPOKOJUJEME?
S jakym produktem a/anebo sluzbou uspokojujeme tuto potiebnost?
Jaké jsou vasi moznosti — jak znalosti a dovednosti, tak i zdroje?
Jaké pFileZitosti dava trh pro vas produkt a/anebo sluzba?
Jaké vyhrizky existuji ze strany konkurenti a odjinud?
Co mame nejradéji délat?
Co cheeme dosahnout — ted’ a v budoucnu?
) »CILE* — popis-souhrn cilu, které si je postavila firma v soucasnosti a do budoucna.
3 ,UKOLY* — uréeni iikolii, jez je tieba splnit a rozieSit se zietelem na dosaZeni cili.
4) ,PLANY PRO JEDNANI® — strategie, ndstroje a metody, které firma bude pouZivat,
aby splnila své ikoly a dosdhla své cily.

4 =idn
HOFER, C. W., SCHENDEL. D. Sirategy Formulation: Analytical Concepts. West Publishing, St. Paul,

innesota 1978, pp. 164 — 165
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g Implementace a vykonani strategie

[mplementace a vyk(mé’nl' strategie je predevsim praktickym, s prostredim spojenym admini-

grativnim ukolem, ktery zahrnuje nasledujici zasadové aspekty:

{) Vytvoreni organizace schopné ispé&né vykonat strategii.

2) Vyvijeni rozpoftu smérujicich zdroje do téch internich &nnosti dulezitych pro
uspéch strategie.

3) Ustaveni politik podporujicich strategii.

4) Motivovani lidi zpusobem, ktery je pfiméje snazit se energicky o dosaZeni cila a,

pokud je nutno, modifikovat svoje povinnosti a pracovni chovini, aby lépe spliovali
pozadavky ispésného vykonini strategie.

5) Propojeni struktury odméiovini s dosazenim cilovych vysledkii.

6) Vytvoieni podnikové Kultury a pracovniho klimatu vedoucich k \isp&né implemen-
taci strategie.

7) Zavadéni internich podpurnych systému umoziujicich podnikovému personalu vy-
konavat svoje strategické role efektivné ze dne na den.

8) Zahajeni best practices a programi pro trvalé zlepSovani.

9) Uplatiiovani interniho leaderstvi nutného k popohanéni implementace a k dal§imu
zlepSovani vykonani strategie.

10 Osm diilezitych komponentii implementovini strategie*
Agenda jednani uskutecnovateli strategie

Tti predimplementacni otazky

1) Co délat ted’ versus pozdéji?

2) Co vyZaduje vice ¢asu a pozornosti?

3) Co muze byt delegovino jinym lidem?

|) Vytvorit organizaci zpusobilou provést strategii Uspésné

2) Alokovat dostateéné zdroje u strategicky-kritickych ¢innosti

3) Stanovit politiky a procedury podporujici strategii

4) Zridit nejlepsi praxe a mechanismy pro trvalé zlepSeni

5) Zavést podpiirné systémy umoziujici podnikovému personalu vykonavat jejich
strategické role Gispésné den co den

6) Pouzit odmény a podnéty k dosazeni kli¢ovych strategickych vykonovych cili

7) Vytvofit pracovni okoli a firemni kulturu podporujici a pfizpusobené strategii

8) Angazovat vnitini strategické leaderstvi nutné ke hnani uskute¢néni dopiedu

a ke zlepSeni vykonani strategie

-

——

——

A Ibidem
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{1 Obsahly pohled na proces od vize do plianu pro jednani

Vize
Jaka je naSe vize pro budoucnost?

4 y y
’ - Zikaz- Interni Uéeni se
v Finan¢ni :
Perspektiva nicka procesy a rist
\ 4 y \ 4 Y

Strategickeé cile
Pokud nase vize uspéje,
¢im se budeme lisit?

Kritické faktory
uspéchu
Které jsou kritické
faktory uspéchu
pro dosaZeni naSich
strategickych cila?

Strategicka méritka
Ktera jsou kriticka
méfitka ukazujici nag
strategickd smér?

Plin pro jedn4ni
Jaky musi byt nas
plan pro jednant,
abychom uspéli?

Obrizek & 20 Obsdhly pohled na proces od vize do planu pro jednani
Zdroj: KAPLAN, R. S.. NORTON, D. P. Using the Balanced Scorecard ... .
Harvard College Business Review 74, January — February 1996
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(2 Sest principui k dosaZeni strategické pozice*®

) Redlnou ekonomickoR hodnqtu |ze tvofit jen tim, 7e podnikatelsk4 strategie
bude zakotvena v udrZitelné ziskovosti! Ekonomicka hodnota se tvoii jen tehdy,

kdy zdkaznici jsou ochotni zaplatit za vyrobek ¢i sluzbu cenu, ktera piesahuje
naklady spojen€ s vyrobou a dodavkou!

7) Dobra strategie definuje spef:iﬂcky zpusob soutéZeni, ktery umoznuje dodavat
jedine¢nou hodnotu pro ur¢itou oblast uzZiti produktu nebo pro urcity soubor
zakazniki!

3) Strategie se musi promitnout do vybudovani vyhranéného fetézce tvorby hod-
not! Aby firma ziskala udrzitelnou konkurenéni vyhodu, méla by bud’ produko-
vat odlisné aktivity nez jeji konkurenti anebo provadét podobné aktivity odlisné
od konkurenti!

4) Silnd strategie zahrnuje vyvazovani protikladii! Specifickd vyvazenost mezi
protiklady v produktech a v fetézci tvorby hodnot je tim, co ¢ini firmu skutedné
zvlastni, vyhranénou!

5) Strategie urcuje, jak jsou vSechny prvky celkové aktivity firmy skloubeny v
jeden celek! VSechny aktivity firmy musi byt vzajemné zavislé, musi se na-
vzajem posilovat!

6) Strategie zahrnuje kontinuitu sméru vyvoje — je to jakysi ,perpetuum mo-
bile“! Je to bezpochyby diilezité pro vyvijeni jedine¢nych dovednosti, vytvare-
ni hmotnych i nehmotnych aktiv a budovani dobrého jména u zakazniki!

13 Jak strategické mysleni a strategicka analyza vedou k dobrym
strategickym vybérum

Myslit strategicky o prumyslu a konkurenc¢nich podminkach

KLICOVE OTAZKY

1) Které jsou pFevladajici ekonomické charakteristiky prumyslu?

2) Jak vypada konkurence a jak mocné jsou konkurenéni sily?

3) Covyvolava zmény v struktuie pramyslu?

4) Které podniky jsou v nejsilnéjsi / nejslabsi konkurenéni pozici?

5) Kdo pravdépodobné udéli strategické kroky jako pFisti?

6) Jaké klicové faktory uréuji konkurenéni aspéch v prumyslovém okoli?
7) Je to atraktivni pramysl a jaké jsou perspektivy pro nadpriumérny zisk?

® Dalsj informace viz PORTER, M. E. Competitive Advantage: Creating and Sustaining _.S?perior Performance.
P_ivis-iam of Simon & Schuster. Free Press, New York 1985, téz PORTER, M. E. (Tan{:pe!mve‘.‘?-trawg\-':
""f-‘h’?-‘q*‘t’-\',!hrAnu!y.\-.f'ng Industries and Competitors. Free Press, New York 1980, téz PQR1 ER, M. E.

fj'”w Competitive Forces Shape Strategy. Harvard Business Review 57, Ne2, Marph — April 19791

'KAPLAN, R. S.. NORT ON, D. P. Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System.

Harvard College Business Review 74, January — February 1996
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Myslit strategicky o vlastni situaci podniku

KLICOVE OTAZKY
3 w P
1) Jak dobie funguje soucasni strategie podniku?
2) Které jsou silné a slabé stranky, prileZitosti a pohriizky podniku?
3) Jsou niklady podniku konkurenceschopné viéi soupefim?
4) Jak silnd je konkurenéni pozice podniku?
5) Které strategické problémy je tieba oslovit?

Jakeé strategické moznosti ma podnik skute¢né?

KLICOVA OTAZKA
0) Je podnik soustFedén na zlep3eni soucasné strategie nebo je prostor pro podstatné
zmény strategie?

Ktera je nejlepsi strategie

KLICOVA KRITERIA

1) Je dobie pFizpusobena podnikové situaci?
2) Pomiuze vytvorit konkurenéni vyhodu?

3) Pomuze zlepSit vykonnost podniku?

14 Pro¢ ztroskotavaji podnikové strategie a jak se tomu ubranit

Vyvoj a realizace firemnich strategii jsou spojeny s fadou subjektivnich emotivnich
faktori. Neni tedy divu, Ze fada strategii v realiza¢ni fazi ztroskotava. Nékdy za to mize
trth. Pfijde takova zména trznich podminek, Ze dokaze dobfe promyslenou strategii zcela
mesmyslnit. VEtsinou jsou vsak divody realiza¢nich netspécht interni — neuskuteénéni
strategickych zmén.

Stavé se to tieba proto, Ze to uréité osoby v podniku nechtéji — boji se ohroZeni svych pozic.
Vyplati se udélat pred realizaci strategickych zmén pruzkum zajmovych sil pro a proti. Je
treba také vénovat urcité 1sili internimu lobovani nebo dosazeni takovych organizac¢nich
¢i personalnich zmén, kterymi by se zvysila pravdépodobnost uspéchu strategie na piijatel-
nou uroven.

Jiny divod je v tom, Ze ukoly vyplyvajici z realizace strategickych zmén jsou pro pracovniky
nécim navic, co presahuje ramec jejich béZznych pracovnich povinnosti a tkolu. Strategické
ikoly se proto odkladaji na dobu, az na né bude &as. Tato doba vak zpravidla nikdy nepfijde.
Stalo by za to dat strategickym tkoliim zvl4$tni prioritu a vytvoFit pfiméfenou hmotnou
zainteresovanost na téchto ukolech.

Podle John Prescott Kotter existuje osm chyb pFi zavadéni zmén, zejména [45]:

(1) Prevazuje spokojenost se soucasnou situaci (sebeuspokojeni, arogance)

(2) Nevytvoreni dostateéné silné koalice, kterd bude prosazovat zmény

(3) Podcenéni silu vize, cilového stavu, kam zmény sméruji a co maji prinést

(4) Podcenéni nutnosti opakované komunikace vize, dulezitosti komunikace

(5) Dovolili jsme, aby prekazky zablokovaly novou vizi

(6) NevytviFime kratkodoba vitézstvi

(7) Vitézstyi (dosazeni zmény) je vyhlaseno prilis brzy

(8) Nezakotveni zmén dostateéné v podnikové kultufe
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o chybam vyhnout a fidit efektivng strategické zmény, musime podnik-
qout téchto osm kroku [45]:

1) Vytvofit v organizaci védomi naléhavosti zmén

) Gestavit koalici schopnu prosadit a realizovat zmény

3) Vytvorit vizi a strategii

(4) Komunikovat opakované vizi a cile zmén

(5) Delegovat pravomoci a ukoly v Sirokém méFitku

(6) Vytvaiet aktivné kratkodobé cile, aspéchy a vitézstvi

(7) Vyuzivat vysledky a podporovat dalsi zmény

(8) Zakotvit zmény, nové pristupy, standardy, normy do podnikové kultury

Nejde oviem o to realizovat (spéSn¢ jednu strategii a pak usnout na vavfinech. Podnik,
ktery chee piezit v 21. stoleti, musi vytvorit zikladni podminky pro oteviené, inovaéni,
strategické prostiedi, v némZ se bude daFit rychle identifikovat potiebu zmén, navrh-

ovat je a efektivné je realizovat. Takovy podnik se bude odliSovat od jinych zejména
témito charakteristikami [45]:

Vyhleddvini prilezitosti a hrozeb

Zavadéni novych postupu — ihned

Monitoring a informacni systémy, pravdivé udaje, zpétna vazba
Tymova prace, oteviené prostiedi, otevirena diskuse

Vud¢i osobnosti — leaderi

Delegovani a posilovani pravomoci, vedeni a Fizeni

Kriatkodobé vysledky a dlouhodoba uspéSnost

Trvalé vzdélavani

Rozvoj kompetenci na viech rovnich podniku

15 Finanéni a strategické cile podniku ANe1’

Finanéni cile
1) Rychlejsi rast prijmu
2) Rychlejsi rust zisku
3) Vyssi dividendy
4) Sirsi ziskové rozpéti
5) Vy38i vynosnost vlozeného kapitilu
6) Silnéjsi ratingy dluhopisi a avéruhodnosti
7) Vétsi cash flow
8) Stoupajici cena akcii
9) Uznini za spolehlivou spoleénost (,,blue chip* spole¢nost)
10) Diversifikovanéjsi prijmovy ziklad
11) Pevné zisky béhem recesnich dob
Strategické cile
1) VEi trzni podil
2) Vyssi, bezpeénéjsi postaveni v prumyslu
3) Vyssi kvalita produktu

‘. Kogan Page Ltd., London 1986, t¢Z

47
ARMSTRONG ; sement Techniques’
g i T : Page Ltd., London 1983

ARMSTRONG, M. How To Be An Even Better Manager. Kogan
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4) Nizsi naklady ve srovnini s konkurenci

5) Sirsi & atraktivngjsi produktovi linie

6) Silnéjsi povést mezi zakazniky

7) Lepsi zakaznicka sluzba

8) Uznini za leadera v technologii

9) Uznini za leadera v produkéni inovaci

10) ZvySena schopnost konkurovat na mezinarodnich trzich
11) Vétsi prileZitost k rustu

12) Uplné uspokojeni zikaznika

’ r . - o 4
16 Testovani ziskové strategie*®
Jakd jsou kriteria pro protiidéni nabizenych strategii?
Jak miize manazZer posoudit, ktery strategicky ndzor je nejlepsi pro podnik?
Jaké jsou standardy pro urceni zda je strategie 1ispésnd ¢i nikoliv?
Je mozno pouzivat tfi testy pro ocenéni prednosti jedné strategie pred jinou a pro posouzeni
jak dobré je strategie:
Test Prizpiisobitelnosti (The Goodness To Fit Test)
Dobra strategie je dobfe spojena s interni a externi situaci podniku — bez prizpisobeni k situa-
¢i je piiméfenost strategie pochybna.
Test Konkurencni Vyhody (The Competitive Advantage Test)
Dobra strategie vede k udrzitelné konkurenéni vyhodé. Cim vétsi konkurenéni ,.$mrnc® tvofi
strategie, tim je mocnéjsi a efektivnéjsi.
Test Vykonnosti (The Performance Test)

Dobra strategie pozveda vykonnosti podniku. Dva zpusoby zlepSeni vykonnosti jsou nejpre-
sved¢ivejsi: narust rentability a zlepseni dlouhodobé obchodni a konkuren¢ni pozice podniku.

Zlaty Princip Strategického Managementu

(Strategic Management Golden Principle)

Strategie neni doopravdy ziskova, ledaZe je prizpiisobena k situaci podniku, tvofi
udrZitelnou konkurenéni vyhodu a zlepSuje vykonnost podniku!!!

17 Priklady podnikovych misi, vizi, strategii a cili

Otis Elevator

Nase mise je poskytnout kazdému zakaznikovi prostiedek pro pohybovani lidi a véci nahoru,
dold a stranou na kratké vzdalenosti s vy3si spolehlivosti nez u kteréhokoli podobného pod-
niku ve svéte,

Avis Rent-a-Car

NS business je piijéovani aut. Nage mise je totalni spokojenost zakaznik.

McCormick & Company . : Nt
Hlavni mise naseho podniku je rozsifovat nasi svétovou leaderskou pozici na trzich kofeni,
ochucovacich prostredkii a prichutovych esenci.

L} Ee— » -
PETERS, Th. Thriving on Chaos: Handbook for a Management Revolution. Macmillan, London 1987
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The Saturn Division of General Motors

prodavat dopravni prostiedky vyvijené a vyrabéné ve S
leadefi v kvalite, nakladech a spokojenosti zakaznikii in
systémil, rozsifovat znalosti, technologii a zkusenost v
};uhlic Service Company of New Mexico

Nase mise je pra;:omt pro ﬁsPéch lidi, které obsluhujeme, poskytovanim na$im zakaznikiim
spolehlive elsktncké sluzb)f. informaci o energii i o energetickych moznostech, jez nejlépe
uspokojuji jejich potiebnosti.
smerican Red Cross

Mise ARC je zlepSovat kvalitu lidského Zivota; zvySovat sobéstacnost a péce o ostatni; a po-
mahat lidem vyhybat se, pfipravovat se a zvladat nouzové situace.

Fastman Kodak

Byt nejlepsim ve svété v chemickém a elektronickém snimani (zobrazovani).

McCaw Cellular Communications

Vyvinout spolehlivou bezdratovou sit’, ktera dava lidem volnost cestovat viude — pres halu
nebo pies svétadil — a komunikovat snadno.

pojenych Statech, jez jsou svétovi
tegraci lidi, technologii a business-
General Motors.

Compaq Computer

Byt vedoucim dodavatelem PC a PC serveri ve svété, a zejména ve viech zakaznickych

segmentech.

Long John Silver’s

Byt nejlepsim americkym fetézcem rychloobsluhovacich restauranti.

Dodame kazdému pfani velkou chut, prospésnost pro zdravi a rozumné ceny; nabizime ryby,

potraviny z moiskych Zivo¢ichu a kufata rychle a pfatelsky pfi kazdé navstéve.

Nations Bank

Vybudovat nejlepsi spolecnost pro financni sluzby ve Spojenych Statech.

Ford Motor Company

Uspokojovat naSe zakazniky nabizenim kvalitnich aut a naklad’akd, vyvijenim novych pro-

duktii, zkraceni ¢asu pro uvedeni novych dopravnich prostredkii na trh, zlepSovanim efektiv-

nosti viech nasich zavodi a procest a stavéni na nasi tymové praci se zaméstnanci, svazy,

dealery a dodavateli.

Exxon

Zaruéovat akcionafiim bezpeénou investici s velkym vynosem.

Alean Aluminium

Byt nejnizkonakladovéjsim vyrobcem hliniku a prekonat prumérnou rentabilitu vlastniho

kapitalu dle Standard-and-Poor’s indexu prumyslového majetku.

General Electric

Stit se nejkonkurenceschopnéjsim podnikem ve svété skrz byti &islem jedna &i Cislem dve dle

zniho podilu v kazdém businessu, ve kterém jsme.

Atlas Corporation

Stit se nizkonakladovym, stfedné velkym vyrobcem zlata. vyrabg&jici pres 125 000 unci zlata

10¢né a tvofici zlaty rezervy ve vysi 1 500 000 unci.

Quaker Oats Company

Dosdhnout 1, o g . . 0 i { ilného™ zisku v pruméru 5%
entability vlastniho kapitalu 20% a vic a rustu ,,rea 2 n .

@ lépe za obdobi; byt vedoucim prodejcem silnych spotebitelskych znacek: zlepsit rentabil-

105t nizkovynosovych businessi & se jich zbavit.
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8 Restrukturalizace systému podnikového Fizeni

) Audit soutasného SPR
1.1 Zakladni udaje o podniku
1.2 Analyza jednotlivych subsystémi SPR
1.3 Integracni vazby mezi jednotlivymi subsystémy — synergicky efekt
1.4 Mapovani kritickych faktora dalsiho vyvoje
1.5 Zavéry a doporuceni pro tvorbu vize podniku

7) Podnikova vize
Cilovy stav vychazi z podrobné zpracované podnikové analyzy, reaguje na nedostatky v
fizeni zjisténé v analyze a ukazuje, kam aZ se podnik chce ve svém snaZeni na poli fizeni
dostat. Tato vize musi byt Zivym dokumentem, se kterym se neustéle pracuje. Je tieba ji
sestavit znaéné podrobné, aby byla ziejma odpovédnost za realizaci. Neni to jednorazo-
vy dokument, ale trvald pomucka pro Fizeni. Je podkladem dalsiho zpiesfiovani a po-
stupné realizace a proto by meéli byt vSichni rozhodujici pracovnici podniku seznimeni s ni.

3) Plan postupné realizace

= Stanoveni slabych mist sou¢asného SPR ve srovnani s cilovymi SPR.

=& Uréeni potadi a priorit feSenych problém.

= Vypracovani podrobné metodiky zvladnuti jednotlivych ukold.

=2 Seznameni a Skoleni pracovnikii na pracovnich seminatich.

= Vypracovini jednotlivych metodickych pokyni podle vysledk diskuse.

2 Uprava jednotlivych metodickych pokynii podle vysledki diskuse.

= Permanentni zavadéni do bézného Zivota podniku.

=2 Kontrola a pfipadna oprava jednotlivych postupti podle zmén, které nastaly v okoli
podniku, a pfizptisobeni konkrétni situaci.

19 Restrukturalizace versus Revitalizace

1) Restrukturalizace

Znamena to obnoveni viech podnikatelskych funkeci podniku, pfi¢emZ analyza jeho bu-

doucich moznosti na trhu a efektivnosti hospodareni je pozitivni. Restrukturalizaci lze

uskute¢nit v nékolika rovinach: vyrobni programy, vlastniky, prodejni kanaly ap. Jde o

celkové preorganizovani podniku, které by mélo splnit cile vSech zucastnénych. Majitelé

by méli dosahnout zhodnoceni investovaného kapitalu, véfitelé navratnosti pohledavek,

manazefi by si méli tim zajistit Gspésnou kariéru, zaméstnanci stabilngjsi pracovni prilezi-

tosti a pfijmy a koneéné stat rist HDP a zaméstnanosti.

Restrukturalizace miva obvykle dvé &asti: finance a rizeni. Podnflinkou l'ISp'échll je,

aby obé &asti probihaly soucasné. V opa¢ném piipadé by mohlo dojit k porucham hned

od zacatku.

® Finanéni restrukturalizace piedstavuje zménu vlastnikii nasledovanou cillové o'rien-
tovanymi investicemi do rozvoje revitalizované spolecnosti v_c-':téinou S \_fy’uiltiym ciziho
Kapitdlu. Zmény se tykaji zejména managementu a jeho motivace, kapltalove' strul&tu-
ry, organiza¢nich zmén, zmén v pojeti rozhodovacich procesu ve vztahu k nakladim,
investicim, rentabilité, produktivité, vynosnosti vlastniho kapitalu atp. .

® Restrukturalizace SPR ma za cil zvySovat vykonnost firmy zvy.réovénim et;ekuvn’osti
podnikatelskych aktivit. V podstaté jde o pieprojektovani (redesign) procest probiha-
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jicich v podniku. Kriteriem vykonnosti je pfidana hodnota
produklivila.

7cela zasadni a rozhodujici pro obé ¢asti Je nasazeni dobrého
diferencovanou motivaci na vysledcich.

2) Revitalizace

na pracovnika, ptripadné

manazerského tymu s jasné

Je systémovym nastrojem k provedenim zasadnich zmén v podniku. Soubor konkrétnich
opatfeni pro konkrétni podnik predstavuje program revitalizace, ktery ma opét dvé faze:

stabilizace a rozvoj novych podnikatelskych aktivit.

@ Stabilizacni fiaze musi zabezpecit udrzeni provozuschopnosti, coZ znamena bezpro-
stredni pfeziti podniku. Tato faze byva €asto podceovana. VyZzaduje zajisténi financ-
nich prostfedkil na opravy, béZznou udrzbu a mzdy. Je nutno fesit také otizku sanace

a odprodeje nadbyte¢nych aktiv.

@ Fize rozvoje podnikatelskych aktivit — v ni jde zejména o opatfeni k zasadnimu
zvySeni vykonnosti podniku cestou pfeprojektovani &i redesign podnikovych procesii,
zabezpeceni vstupu novych €i inovovanych vyrobki na trh, rozsifeni distribuénich

cest, zasadni modernizaci SPR, aplikaci IS/IT aj.

3) ZvySovani podnikatelské vykonnosti firmy soubéznym uplatiiovanim
restrukturalizace a revitalizace

Analyza podnikatelské situace firmy

Likvidace dosavadni

: ¥ : s
Jsou budouci moznosti firmy na trhu pozitivni? formy podniku

e Restrukturalizace —1
v

Finanéni Systému podnikového fizeni

SA

—
Revitalizace
Stabilizaéni faze Rozvoj novjch podnikatelskych aktivit

l 1

Rizeni strategického obratu firmy

Obrizek ¢, 21 ZvySovani podnikatelské vykonnosti firmy
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20 Nékolik klasickych ziskovych taktik

jde o Ctrndct v§e0b'ecné znén}fzch a velice pouZivanych pravidel, jez by mél dodrzovat
sy manaiel': kFery chee dosahnout velkych tspéchi pro sviij podnik i pro sebe sama. Jsou
sepsdny britskymi ekonomy a c.»dbomiky V managementu Jamesem Donnellym, Jamesem
Gibsonem a Johnem Ivanchevichem a zveiejnény ve Financial Times 25¢ho srpna 1974.
Jsou nasledujici:

1) Délat ze sebe blazna (Acting Crazy)
Predvest §kvélqu Sou zjevnym demonstrovénim své emocionalni oddanosti vasi pozice.
To zvySuje vasi divéryhodnost a miize dat soupefovi diivod pfijmout vase podminky.

2) Velky hrnec (Big Pot)

Nechte si velky prostor pro vyjednavani. Na za¢atku stanovte vysokou cenu. Po slevach
skoncite s vetSim vynosem neZ kdybyste zacal ptilis nizkou cenou.

3) Ziskejte prestizniho pomocnika (Gain a Prestigious Ally)
Pomocnikem muze byt osoba ¢i objekt, ktery je prestizni. Pokuste se primét soupefe
akceptovat méné€, protoZe osoba Ci objekt, k némuz bude mit vztah, je povazovan za
Lprestizni*.

4) Pramen je suchy (The Well Is Dry)

Zaujméte stanovisko a feknéte soupefovi, ze nemuzZete poskytnout zadné dalsi slevy.

5) Omezena autorita (Limited Authority)
Vyjednavejte se soupefem bona fide, a kdyz jste pfipraven podepsat smlouvu, feknéte:
.Musim se poradit se $é¢fem."

6) Svindl / Aukce (Whipsaw / Auction)
Dejte riznym konkurentim védét, Zze budete vyjednavat s nimi soubézné. Naplanujte
vase schiizky s konkurenty na stejnou dobu a nechte je vSechny ¢ekat na vas.

7) Rozdéluj a dobyvej (Divide And Conquer)
Pokud vyjednavate se soupefovym tymem, prodavejte jednomu ¢lenovi tymu dle vasich
nabidek. Ten ¢lovék pomiize vam prodavat i ostatnim ¢lenim tymu.

8) Vytratit se / Hrat o ¢as (Get Lost / Stall For Time)
Nechte vyjednavani uplné na néjaky ¢as. Vrat'te se, kdyz véci jdou Iépe a zkuste vyjed-
navat znovu tehdy. Casové obdobi miize byt dlouhé — ,,odejit mimo mésto®, nebo kratke
- .zajit do koupelny popfemyslet™.

9) Mokré nudle (Wet Noodle) _ g
Nedévejte soupefovi emocionalni ani verbalni odezvu. Nereagujte a nepoddavejte se
jeho natlaku. Sed’te jako ,,mokré nudle* a zachovejte ,.kamennou tvai“.
10) Byt trpélivy (Be Patient) )

Jestli si miiZete dovolit preckat soupefe, ziskate pravdépodobné moc.
11) Rozstépme rozdil (Let’s Split The Difference)

Kdo to navrhne prvni, ten ztrati nejméng.

49 . th .
Viz DONNELLY. J. H.. GIBSON. J. L.. IVANCEVICH, J. M. Fundamentals of Management. 8 edition,
ERWIN, IlnmewonéL Bos}on 1992, g‘ez | bulharské vydani, Nakladatelstvi Otvoreno Obschtestvo, Sofia 1997
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12) Byt d"ébli_‘w adv-okét (Plavy Tl?e Devil’s Advocate)

Senim: , Ne7 teknu ,ano‘ ¢i ,ne‘, podivej-
stalo, kdybychom udélalj to, co cheete.*
To vam dava moZnost ukazat soupefovi vé3 lepsi zpusob pro dosazeni Jeho cili, aniz
byste pfimo odporoval jeho stanovisko.

13) Pokusni balon (Trial Balloon)

Zvefejnéte vase rozhodnuti skrz tzy. s vy i

: Z je toto rozhodnuti opravdu
uskutecnéno. To vam umoziujte vyzko

uset reakci na vage rozhodnuti.
14) Prekvapeni (Surprises)
Vyvadéjte soupefe z rovnovahy drastickymi, dramatickymi, n4h]
taktikach jako celku. Nikdy nebud’te predvidatelny
vase kroky.

ymi zménami ve vasich
— zabraiite tomu, aby soupef odhad]
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pRAKTICKE PRIKLADY

7pUSOB POUZIVANI METODY BALANCED SCORECARD A
INAZORNENI PERSPEKTIV U RUZNYCH FIREM Z CESKE
REPUBLIKY, VELKE BRITANIE A SVEDSKA

| Balanced scorecard u TRW Lucas Varity s.r.o. (P¥iloha 4)

7 Balanced business-scorecard u British Airways (Heathrow)

- Byt bezespornym svétovym leaderem v letadlové dopravé

# Presnost — procento vcéasnych letu
Letadla Concorde
Lety v Evropé
Domaci lety
Kritkovzddlenostni lety
Dalkové lety
# Index spokojenosti zakazniku s hlavnimi sluzbami
V Evropé
Dalekosiroko ve svété

# Soukromi pFeprava (PAX’") — Niklady na jednotku pFepravy
¥ Preprava zavazadel (Baggage) — Niklady na jednotku zavazadla
¥ Celkové niklady

# Procento onemocnélych zaméstnancii:
@ Letadlové sluzby
Operace
Business-rozvoj
Pasaiérské sluzby
Procesy i systémy

¥ Transfer zavazadel s kratkym zpoZdénim po pFistdni
[na 1000 pasazéri] (Short-landed baggage)

¥ Pimé doddni zavazadel do priletové haly
(Direct baggage delivery into arrival hall)

: Letadlové nehody (neskryvané)
Osobni nehody
Letadlové stuzby
Pasaiérské stuzby
8 Operacni vikony
Letadloyé poruchy a niaklady

/

e ——

i Private 7 : :
¢ Automatic Exchange (by post, by vehicle, by air)
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# C - Presnost letu 'jc :)Vl’iVl,lélla pocasim a evropskou kontrolou letadlové dopravy

# F-Prvni ctvrtletl'zustava na rozpodet, kontroly prescasii se sleduji stile

# IP - Piimé dodani zavazadel je stile v pohodé, transferov4 vykonnost potiebuje
zlepSeni, ted’ je v provozu tunel

$ P- ZlepSeni bezpecnostniho managementu probihaji dle schématu

# Pracovni toky
Vybavenost / Prislusenstvi

Procesy
Lidé / Persondl
Komunikace
Zikladni zdleZitosti
Business-management
Vztahy

# Obdobi — pFedchozi a béiné

3 Balanced scorecard u British Telecom
1) Struktura BSC

B Business-vysledky

B Spokojenost zikazniki
B Vliv na vefejnost
B Spokojenost zaméstnancu

B Procesy

B Vidcovstvi

B Politika a strategie

B Personilni management

B Zdroje

2) Vytvoreni BSC — Sest kroku
Ziskani skoupeni

Interview a analyzy

Postup stanoveni cili

Postup uréeni mé¥itek a tikolii
Pfehled a schvaleni
Komunikace

Cely proces trva zhruba 2 az 3 mésice
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4 Balanced scorecard ve verejném sektoru — $kolstvi

m Finance
s R Skolni
e sprava

Obrazek ¢.22 BSC ve §féfe Skolstvi
Zdroj: Casopis Moderni Rizeni, m&si¢nik HN, €.5/2002

Ucitelé a
personal

V oddilnych perspektivach se pouzivaji nasledujici méfitka:

Finanéni perspektiva
[ Vysledky porovnané s rozpo¢tem (nékolik riznych procent)

Perspektiva zaku
[J Kvalita (znalosti, smysl pro bezpecnost, rozvoj)
] Spokojenost zaku
] Problémy
[ Angazovanost rodic¢u

Perspektiva ucitela a personalu

[ Kompetence/Oddanost

[J Kooperace/Spoluprace

[ Spokojenost s praci

[J Rozvoj kompetenci
Perspektiva rozvoje

[ Rozvoj kompetenci

[ Investice do IT

[ Nové metody uceni

[T Nové vzd&lavaci programy
Perspektiva $kolni spravy

[ Efektivnost skolniho vedenti

[ Efektivnost $kolni spravy

0] Rozvoj personalu

B Vyhodnoceni

5 Balanced scorecard u firmy SKF (PFiloha 5)
6 Balanced scorecard u firmy KappAhl (Piloha 6)

7 Balanced scorecard u firmy Halifax (PFiloha 7)
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¢ Balanced scorecard u Svédské firmy ABB (P¥iloha 8)

9 Balanced scorecard u ruznych verejnych instituci

P tom popisu budou_ perspektivy Balanced Scorecard
kazdy fokus spada do jedné ze Ctyf oblasti: Dovnitf (Inward — mw),
Dozadu (Backward — BW) a DopFedu (Forward — FW), Objektem t

instituce — muzeum, Skola a soud.

Muzeum

[W: Fokus Vystava

OW: Fokus Navstévnici
BW: Fokus Finance

FW: Fokus Obnova

Skola

[W: Fokus Uéeni / Ucitelé

OW: Fokus Studenti / StredoSkolaci / Vysokoskolaci
BW: Fokus Finance

FW: Fokus Kursy vyucovani

FW: Fokus Lidské zdroje

Soud

IW: Fokus Soudni rozhodnuti
OW: Fokus Zakonna prava
BW: Fokus Finance

FW: Fokus Rozvoj

10 Vieobecny model BSC ve verejném sektoru

Fokus
Vykon

Fokus
Vztahy

Fokus
Budoucnost

Obrizek ¢ 23 Vieobecny model BSC ve vefejném sektoru
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(1 Vztah mezi firemni vizi, balanced business

-scorecard a modelem business-
excelence u firmy NWL

< Balanced Model Business-
Scorecard Excellence
FRT
Zakaznici - <— Spokojenost zakaznikua
EOAR e A Zakaznicka
I perspektiva
nstv
SPOI?’Eeysl s - Vliv na vefejnost
+ / Rozvoj zaméstnanct
- Vudcovstvi
st <« Organizaéni

e rozvoj

Politika a strategie

-
\ Spokojenost zaméstnanct

e

Zdroje
gl Interni
Akcionafi Tl
il kvalita
Procesy
il
i
Finance - Business-vysledky

Obrizek ¢ 24 Zdroj: Informaéni bulletin firmy NWL rok 2004
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(2BSC a strategické iniciativy u spole¢nosti CHEM-PRO

Pgslfllll s ] )
pomiiZeme nasim zdkaznikim, aby poskytovali sluzby na vysoké

S : ; urovni, a své znalosti a zku-
nosti pouzijeme k dosaZeni vedouciho postaveni na triy

Financni cile
B Dosahnout kladnych (irovni EVA

B Vytvorit synergii mezi podnikatelskymi
jednotkami '

B Lépe predvidat vykonnost

BV nasledujicich 3 letech dosahnout
6 aZ 8% rlistu

B SniZzit naklady na svétovou Grovefi

Zakaznické cile
B Vytvorit vztahy pfindSejici pridanou
hodnotu se 70 — 80% nasich

zakaznik(l
. B Zlepsit sluiby k dosaZeni 100%
Podnikove procesy spokojenosti  zakaznik®
(Inovacni cyklus) B Vybudovat vicetroviiova partnerstvi se
zakazniky

B Lépe poznat trhy

B Dosahnout vysokych znalosti
budoucich technologii

B Najit feSeni pfinasejici pfidanou
hodnotu (nové trhy)

B ZlepSit image zakaznika (maximalné
se snaZit udrZet si zakazniky) Podnikové procesy

(Provoznich cyklus)

Zlepsit proces objednavani a fakturace

Delegovat pravomoci Géetnim tymdm

Dosahnout bezvadné implementace

Zmenit sluzby s clem zvysit image

Cile uceni se a ristu

W Preskolit pracovni tym

W Vytvoiit prostiedi pro akceschopnost
tymu (klima pro akci)

W Propojit odméiovani a vykonnost

W Vyvinout informacni zdroje

.“hnf’iﬁek ¢.25 BSC u spole¢nosti CHEM-PRO
Zdroj: Informaéni bulletin spole¢nosti CHEM-PRO rok 2005
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srategické iniciativy

1. vyvojovy cyklus

| Zkpéit podnikovy cyklus, aby bylo dosaZeno 75% obratu od
nejyynosnéjsich zékaznikli a ktery by umoZnil roéni rfist ob-
atu 0 15% ve srovnani s predchozim rokem

2. Finanéni Fizeni / Prodej

Vyrazné zkvalitnit prodej a marketing, aby prodej vzrostl o
10 a marze 0 5 bodi ve srovnani s pfedchozim rokem

[

r—-_;___’ - L4 r r

' 3, Rizeni objednavani a fakturace

vyvinout spolehlivy systém sledovani objednavek a takovy
proces fakturace, ktery sniZi ztraty z obratu na 1%, snizi
miru chyb na 1% a vyznamné zlepsi spokojenost zakaznikd

~

Podnikové procesy

4, Dovednosti zaméstnanci

Zlepsit dovednosti zaméstnancd tak, aby byly strategické
pozadavky predchoziho roku spinény na 100%

L

| 5. Informaéni aktiva
Vytvorit zakaznické a vykonnostni databaze nezbytné pro
podporu strategie

v

Cile uceni se

.

Obrizek ¢&. 26 Strategické iniciativy u spole¢nosti CHEM-PRO

Zdroj: Informaéni bulletin spole¢nosti CHEM-PRO rok 2005
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3 Systém organizace a Fizeni podniku u Barum Continental

dnikova kultura
Vizualni Rychla Krizovy Uroven
management Zména management vyroby
Organizace Rizeni Standardizace | Neustalé
pracovisté materialu prace zlepSovani

Tymova spoleénost
Balanced Scorecard

The Basics — Podnikatelska a vyrobni filosofie

Obrizek & 27 Systém ORP u firmy Barum Continental
Zdroj: Informaéni bulletin firmy Barum Continental rok 2005
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JRAKTICKY PRIKLAD

[RW LUCAS VARITY S.R.0. (JABLONEC NAD NISOU)
[RW AUTOMOTIVE S.R.O. (FRYDLANT V CECHACH)

{ TRW- Jak se chova
1 VytvaFeni divéry
9 Jydrejte oteviené a konstruktivni prostredi
9 Zabyvejte se skutecnosti
& Komunikujte upFimné a Cestné
9 Respektujte zavazky
9 Piijimejte osobni zodpovédnost za vysledky

1.2 Povzbuzovani lidi
D Peclivé vybirejte, posilujte a umoznujte rist lidem, kteri pozaduji to nejlepsi od sebe
i od ostatnich
2 Ocenujte vykonnost a iniciativu

1.3 Rizeni vykonnosti
? Odevzdavejte rentabilni rust
2 Stanovujte si narocné cile — kratkodobé a dlouhodobé — a dosahujte jich
9 Neustdle zdokonalujte produktivitu a kvalitu
D Pracujte s fakty, naléhavosti a rozhodnosti
D Vytvdrejte energii, ktera netoleruje byrokracii
14 Pfijimdni zmén
P Visen pro inovace
9 Zizeit po novych myslenkdch
9 Budte prizpusobivi a flexibilni
P Poznejte své trhy
P Budte pred svymi konkurenty

L5 Orientovéni na zikaznika
P Chapejte nase zakazniky
P Vytrvale se zamérujte na jejich potieby
P Rozvijejte trvalé vztahy

1.6 Budovani tymové prace
 Sdilejte zkusenosti a osvédcené postupy
P Budte slyset
P Podporujte rozmanité nézory
D Ziskejte fakta
P Ucisite rozhodnuti, jednejte, podporujte

ne obéti svého

te architekty své budoucnosti,

2 .
TRW - Organizace
ghecny znak organizace je tymova prace, na jejimz principu je zaloZeno fizenl celého zavodu.
)07-"’0} J¢ zalozen na organizaci procesniho fizeni.
"8anizace zévodu je zalozena na Modelu 4M:
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yaterial (Materidly a suroviny)
ylachining (Strojni zpracovani)
Vethod (Metody Fizeni)
VManpower (Pracovni sila)

3 Metodika meéreni

3.1 Zakladni pravidlo
Nelhat sob¢ ani jinym!

32 Pét oblasti metodiky méreni
Metody Fizeni vykonnosti (Performance Drivers)
Ekonomicka pridana hodnota (EVA)
Balanced Scorecard
Hodnoceni atmosféry
Hodnoceni pracovniho mista

4 Metoda Six Sigma

V této firmé se metoda Six Sigma pouziva hlavné pfi analyzovani a vyhodnocovani ukazateli
kvality a vyroby, pro které ma o nasledujici hodnoty:

Tabulka & 14 Urovné sigma pro riizné ukazatele Gisp&Snosti podniku

0,0024 0,00085
0,0722 0,0520 0,0255 0,0104 0,00740
0,2405 0,1065 0,0904 0,0248 0,00965
0,0009 0,0008 0,0005 0,000084 0,000042
0,0182 0,0095 0,0032 0,00096 0,00051
0,0196 0,0099 0,0096 0,0094 0,0088
0,0108 0,0081 0,0034 0,00098 0,00067
0,0010 0,0008 0,0003 0,000066 0,000028

Ldroj: Presentace Balanced Scorecard. TRW 2004, Vladimir Zakoucky

5 Ekonomicky asek
Pouzivaji se nasledujici méfitka, ktera ukazuji, v jakém ckonomickém stavu je podnik kazdo-
mésicné i kazdorocné, a sice:

@ Odchylka od rezijniho rozpodtu
Zivazky — odchylka od data splatnosti
Pokuty za opozdéné platby
Pohledivky po Ihité jako % z celku
Hotové hlavni knihy
Hyperion pfijat v divizi
Niklady za fakturu
Odpracovany preséas

O EE E E @ @
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¢ Technicky dsek

Po

Jyivaji se nasledujici méfitka:
OFI (Opportunities For Improvement / Prilezitosti pro zlepseni)

Objem odpadnich vod na CZK prodeje
Redukce nebezpeénych odpadkii
Dodrzovani kumulativniho rozpoétu

Dodrzovani rozpoctu
Dny zpozdéni projektu

7 Personalni usek

pouzivaji se nasledujici mefitka:
OFI na zaméstnance
Celkova produktivita

B

Poéet lidi v tymu (resp. v SBU)
Skoleni zaméstnancu

Pomér nepritomnost/pFescasy
Mimoradné vydaje

8 Vyroba

Analyzuje se podle nasledujicich méfitek (ukazatel):

Zasoby materiala a surovin
Produktivita

% kusii na prvni pokus
Vyuziti stroju

Vyrobni zmetky

Prescasy

Nepritomnost

Vyroba brzd podle zikazniku

9 Kvalita

Analyzuje se podle nasledujicich méfitek (ukazatelit):

O EEEE B @

(=]

Pocet zmetkii na 1 000 000 dodanych kusi

Produkéni Srot (naklady)

Stiznosti / Reklamace (niklady)

Externi tfidéni (naklady)

Interni tFidéni (naklady)

Korekce vyroby (naklady)

Zpiisobilost procesii — % procest spliiujicich poZadovanou spolehlivost;
koeficient zpusobilosti procesi (optimalni hodnota Cpx=1,67) ;
Uspokojeni pozadavkii zdkaznika — % dodavek dodanych v zakaznikem

stanoveny Cas
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10 Cesty zvySovani produktivity
0.1 Tradi¢ni formy konkurence

Jsou 0 paklady, te'chm'cké vy'baveni, t!istribuce, vyroba a charakter vyrobku, a jsou pre-
quviny do kgttngfle zaklfldmch poc!ml{nek podnikéni, bez nichz se neobjedeml:. ale které
G ezarucuji uspéch. Jedinou zbrani, jiz se da konkurovat, je totiz organizace.

padpora konkurence'SChOPnO'S“ bude odvisla od organiza¢nich moznosti, rychlosti uméni cit-
jivé reagovat a ziskavat nové pf)znatky, snazivost a kompetentni zaméstnance. Uspéch je za-
yisly na schopnosti rychle efektivné uvadét strategie do praxe, G¢inné Fidit procesy, doséhnc;ut
muximé]niCh vykonl a nasazeni zaméstnancii a vytvofit atmosféru pro neustalou zménu.

02 Zakladni pravidlo

PROCES NAD FUNKCI*

Jediné v procesu se tvori pfi(_ianzi hodnota, vysledky procesu jsou objektivné hodnoceny vnéj-
simi ¢initeli, zakazniky a majiteli prostfednictvim miry ptinosu pro jejich ocekavani.
10.3 Vykonnost

ZvySovani vykonnosti a rust piijmu od novych zikazniki

ZvySovani kreativity a inovaci

Zajistovani volniho toku informaci pro viechny zaméstnance

10.4 Technika a technologie komunikace
Schopnost rozumného a tvofivého vyuziti informaci
Efektivni zpusob zaclenéni techniky pFimo do pracovniho procesu
Udrzet se navrchol informacni krivky
Zvladnout selekei informaci podle aéelnosti

10.5 Priibézné zmény

Schopnost prochizet rozsahlymi a neustialymi zménami

Schopnost rychle a nepretrzité se ucit, neustile inovovat

Schopnost zdravé nespokojenosti se stavajici situaci

Schopnost provadét rychla spravna rozhodnuti zahrnujici budouci potreby a ob-
ratné vyhledavat nové zpusoby, jak vést podnikani

Schopnost vyvarovat se takovych rozhodnuti, ktera prinaseji komplikace v ostat-
nich ¢innostech

Schopnost glajchSaltovat veSkeré zmény

10.6 Investovat do modernich postupii a soustavné komunikovat
Maximalni potla¢eni ¢innosti nesméfujicich k tvorbé pfidané hodnoty
Konkrétné aplikovat postupy podle lokilnich podminek
Bezduché kopirovini piinasi jenom emocionilni napéti, omezuje intelektualni
tvoFivost a ve svém disledku vytvafi bariery sdileni

11 Restrukturalizace procesu

Cili k postupnému prechodu od lokalniho vyrobce k svétovému dodavateli; zaklada se na

{]u)u SIﬂ”UViSk{ich: : 3 =

) Organizace je vyjadieni filosofického piistupu k FeSeni ikoli prostiednictvim Cin-
M05ti (procesii) probihajicich za uréitym cilem.



) 0 organizaci muzeme mluvit teprve tehdy, kdyz dochazi ke spojovani urditych &in-
nosti jedmﬂ.l za Splﬂel." urcitych S[':mlecnych a dohodnutych cili skupiny. Cile, které
skupina jedmc-u sleduje, m?hl;’fl byt materialni ¢ nemateriilni povahy, a rov;aéi je-
ich vnéjsi ziejmost nemusi byt podminkou. Rozhodujici ie At
L F anosti do spoleiného cile. Jict je rys spojeni individual

12 OPEX (viz téZ Prilohy 20 & 21)

(2.1 BOZP (Bezpecnost a ochrana zdravi pii praci)
Urazovost (PAR — Personal Accident Rate)
Kriticnost absence (ASR — Absence Severity Rate)

2.2 Kvalita
Reklamace zikazniki (CC — Customer Complaints / ppm)

Zmetkovitost (SF — Scrap Factor / Quality Rate)
Kvalita dodavatela (SQ — Supplier Quality / ppm)

12.3 Dodavky
Véasné dodavky (OTD — On Time Delivery)

Véasni dodavatelé (OTS — On Time Supplier)
Mimofadna doprava (PF — Premium Freight)

124 Naklady
Obratka vlastnich aktiv (AT — Asset Turns)
Pomérna navratnost investic (CR — Capital Replacement)
Obratka zasob /dny/ (IT — Inventory Turns /days/)
Pohledivky /dny/ (Receivables /days/)
ZavazKky /dny/ (Payables /days/)

13 HRM (viz Priloha 51)

HRM je zkritka z anglického vyrazu Human Resource Management, coZ znamena ani vice
ani méné nez Rizeni lidskych zdroji. Priloha ukazuje jak to funguje u TRW a resp. u vedou-
tich podnikii ve vech priimyslovych i neprimyslovych sférach.

14 Cile Jakosti 2005

Il Zakaznické ppm z 0 km®' max. 550 ppm

2/ Pocet reklamaci od zdkazniki za rok max. 12

3/ Ppm dodavatelii z 0 km*®' max. 380 ppm

i Dosazeni min. 90% uspokojeni dodivek zikazniki napoprvé

5/ Zyyseni poétu dilii proslych napoprvé na 96%

b/ Virobni zmetkovitost max. 1,5%

i ZvySeni poétu dodavatelii hodnocenych ,A*“ a ,B* na 93%
Z¢viech hodnocenych

W Pocet chyh pFi baleni a expedovéani max. 241 ppm

9 Viceﬂéklady spojené s nejakosti max. 0,44% z obratu

0 Kontrolni audit ISO/TS 16949 a 1SO 9001 bez neshod

w2 O kme Znamend vadné kusy resp. reklamace vadnych kusti na montazni linii
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Cile Jakosti 2006

" 7akaznické ppm Z 0 km max. 480 ppm

:.'zf pocet reklamaci od zakazniki za rok max. 10

4 ppm dodavateli z 0 km max. 290 ppm

4/ DosaZeni min. 92% uspokojeni dodavek zikazniki napoprvé

5/ Zvyseni poctu dili proslych napoprvé na 98%,
/
/

15

§ meni zmetkovitost max. 1,0%

7 ZvySeni poétu dodavateli hodnocenych ,A“ a B na 95,
~ e viech hodnocenych

§/ Pocet chyb pfi baleni a expedovani max. 204 ppm

4/ Vicenaklady spojené s nejakosti max. 0,35% z obratu

110/ Kontrolni audit ISO/TS 16949 a ISO 9001 bez neshod

16 Jakostni certifikaty (Quality certifications)

B Certificate ISO 9001 — ziskan v Fijnu 1996

B Certificate QS 9000 — ziskan v Fijnu 1997

B Certificate ISO 14000 — ziskan v b¥eznu 1999

B Certificate ISO/TS 16949 — ziskan v listopadu 2001

17 Periodické sledovani méritek BSC (Analyza)

lesté nez zacnu délat tu analyzu, musim nutné podotknout, Zze metoda Balanced Scorecard
byla ve firmé TRW Lucas Varity zavedena piesné od 1. ledna 1999, tj. od okamziku, kdy tato
fima zacala existovat pod svym soucasnym jménem, nebot’ pravé od tohoto datu piesla
jablonecka firma Lucas Varity do vlastnictvi svétoznamého amerického koncernu TRW
(Thompson-Ramo-Woodride).

Tato analyza je tudiz soustfedéna na dvé obdobi: pied rokem 1999 (1996 — 1999, pro nékteré
tkazatele také 1994 — 1999) a po tomtéZ roku (1999 — 2005).

Analyzoval jsem postupné nasledujici ukazatele:

(I) Viroba brzd dle zakaznikii

() Vikonnost kvality — o

() Finanéni vysledky — obrat, EBT, ROS, ROA, ROE, ROI
(4) {fraduk!iviﬁ: zameéstnancu

() Zivotni ndklady

() Primérnd mésiéni mzda

() Pocet zaméstnancii

fﬁ_ﬂ :f}"uf‘rum'c zamestnancu

C) Skolent zaméstnanci

(1) Vyroba brzd dle zakazniki — celkové

1100 ukazatel se v obdobi 1999 — 2005 pohyboval takto:
l??(} =2277 000 ks 2000 — 3 583 000 ks
27662 000 ks 2003 — 8 692 000 ks
0510724 000 ks

Jramgjsi zvyseni vyroby bylo tedy v rocich 20 00 :
"1oba zvysila o 8 447 000 ks (0 370.97%), tj. bezmala pétinasobné.

2001 — 6 022 000 ks
2004 — 10 024 000 ks

01 a 2004, a za celé sledované obdobi se
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) Vjroba brzd dle zakazniku - hlavni zikaznici
|_- W

| yolkswagen Group (od roku 1999)

Je to soucasné nejvetsi zakaznik firmy TRW Lucas Varit
slaz 955 000 ks v roce 1999 na 4 050 000 ks v roce 20
4nasobné.

penault (od roku 1999)
Vyroba brzd pro Renault se déli do tii skupin — Renault J64, Renault W84 a Renault B
pro tu prvni skupinu se vyrabély brzdy od roku 1999 do konce roku 2003, od 1 ledm;
2004 byla tato vyroba zastavena z diivodu sniZzeného odbéru téchto druhu l;rzd a .tudii i
nerentabilni vyroby. Pro Renault W84 se zadaly vyrabet brzdy od roku 2002, pri¢emz se
vjroba zvysila z 322 000 ks v roce 2002 na 1 563 000 ks v roce 2005, tedy o 385.71%
(témé Snasobn&). Treti skupina — Renault B — je vlastng nejnovejsi; vyroba zacala v,roce
2004 s 600 000 ks a v roce 2005 se zvysila na 1 300 000 ks, tedy 0 116,67%.
Celkova vyroba brzd pro Renault se zvysila z 381 000 ks v roce1999 na 2 483 000 ks
vroce 2005, tedy 0 651,7%. Zatim je Renault druhy nejvétsi zakaznik firmy TRW Lucas
Varity.

Opel Astra (od roku 2001)
V roce 2001 bylo pro Opel Astra vyrobeno 620 000 ks brzd, od roku 2002 se vyroba
ustalila na 1 340 000 ks, pricemz zvySeni vii¢i roku 2001 je 116,13%.

PSA Peugeot Citroén (od roku 2000)
V roce 2000 bylo vyrobeno pouhopouhych 50 000 ks, avsak nasledné v roce 2001 se vy-
roba zvySila na 700 000 ks (o 1300%), a od roku 2002 se ustalila kolem 1 000 000 ks
(zvySeni vici roku 2001 o0 42.86%).

BMW (od roku 2004)
Je to zatim nejnovéjsi zakaznik firmy TRW Lucas Varity. V roce 2004 bylo pro BMW
vyrobeno 330 000 ks, zatimco v roce 2005 se vyroba zvySila na 960 000 ks, tedy o
190,91%:; podle vyvojovych programii podniku se ma od roku 2008 stat druhym nejvétsim
zikaznikem vedle VW Group.

Y, pfiCemz se vyroba pro néj Zvy-
05, tedy o0 324,08%, COZ je vic nez

Ihjva jesté dodat, Ze se ted’ neustéle vyjedndva o vybudovani nové vyrobni haly pro vyrobu
diskovych brzd pro némecky koncern Daimler-Chrysler, konkrétnéji pro automobily Merce-
des Benz, coZ sice odpovida prioritnimu cili firmy TRW Lucas Varity byt nejvétsim vyrob-
cem brzd v Evropé.

(3) Vykonnost kvality

Tento ukazatel totiz vyjadfuje statistickou odchylku od norem kvality, a to pro vSechny v,\'fsc
Wedené pouzivané ukazatele kvality dohromady. Je to vlastné prakticka aplikace metody Six
Sigma pro vyjadieni celkové trovné kvality daného podniku. Konkrétn€ ve firmé TRW Lucas
Varity se tento ukazatel ménil takto: v roce 1996 vykazoval 4832 PPM (iroven 40), v roce
1999 jiz jen 267 PPM (témé&f 5o), a v roce 2005 pouhych 15 PPM (50). Podle pfedbéZnych
ideji je v roce 2006 ten ukazatel 11 PPM (50), a dalsim prioritnim cilem firmy TRW Lucas

Varity je doséhnout svétové $pic [ irovné 60
svétové $picky kvality, tedy arovne 66. _
Pro srovnani uvedu, Ze v némeckych koncernech VW, BMW, Daimler-Chrysler a BOSCH

[ tento ukazate] 1 PPM (11!), kterézto &islo mluvi dost samo o sobé. Ve firmé¢ TRW bude
PVaZovéno za velky aspéch i dosazeni jen téch magickych 3,4 PPM.
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(4) pinanéni vysledky — Obrat

y obdobi 1996 — 1999 se obrat zvysil 0 838 mil. CZK 2 2 147 mil. CZK na 2 985 mil. CZK

cdy 0 39.03%. Do konce roku 2005 se obrat zvysil o dalsich 6 137 mil. CZK a9 152 il
(7K. tedy 0 205.59%. |

(5) Financni vysledky — EBT a ROS

v obdobi 1996 — 1999 se EBT zvySil 0 96,5 mil. CZK z 162 mil. CZK na 258.5 mil. CZK
edy 0 39.57%. Do konce roku 2005 se EBT zvysil o dalsich 1 309,5 mil. CZK na 1 568 mil
(7K. tedy 0 506,57%. A to je opravdu pozoruhodné. '
Aviak v roce 2006 byl registrovan pokles zisku na 1091 mil. CZK (tedy o 31% viici roku
2005). Tento pokles vznikl hlavné z dvou divodi: zaprvé negativni vliv vyvoje ménového
kursu koruny, ponévadZ kvili jejiho posilovani trzby prepoctené do korun klesaly rychleji nez
piklady na material nakupovany pfedevsim v zahranici; a zadruhé stle rostouci ceny kovii a
komodit viibec (pfi vyrobé brzdovych systémi a nahradnich dila Jde o ocel, hlinik a ostatni
obeené kovy).

ROS se postupné zvysila z 8,66% v roce 1999 na 17,19% v roce 2005, a podle finanénich
plini podniku by se méla ustalit kolem této hodnoty. V roce 2006 viak ROS poklesl o 4,13%
na 13.06% v dusledku poklesu zisku.

(6) Finanéni vysledky — ROA, ROE a ROI

Tyto ukazatele jsou uvedeny pouze pro obdobi 2002 — 2006, jelikoZ jsem sehnal udaje pouze
pro tyto roky:

2002 2003 2004 2005 2006
ROA | 17,20% | 19,37% | 18,90% | 19,99% | 12,27%
ROE | 25,64% | 27.88% | 26,24% | 27,03% | 16,85%
ROI | 52,22% | 63.52% | 67.58% | 76,79% | 45,10%

(7) Produktivita zaméstnancu a zivotni naklady

Zivotni néklady se za dobu od roku 1994 do roku 1999 zvysily zhruba o 99%, zatimco od
roku 1999 do roku 2005 o pouhych 11,37%, coz je vlastné velice pozitivni faktor.
Produktivita zaméstnancii se v obdobi 1994 — 1999 zvysila o 170,3%, a v obdobi 1999 — 2005
0 dalsich 48,87%, coz sice neni tak moc, je viak pozorovat stale rostouci trend, obzvlast v
poslednich Gtyfech letech — 2002 az 2005 — a to poukazuje na bezesporu pozitivni rozvoj
podniku,
(8) Primérna mésiéni mzda
Tento ukazatel se sleduje pro tfi skupiny pracovniku: -

a) Personal — administrativa, sekretarky, ochranka, analytici (tzv. THP™)

b) Nepfimi zaméstnanci — teditelé, vrcholové vedeni, vedouci pracovnici (INDIR)

©) Pfimi zaméstnanci — vyrobni déInici (DIR) ’
U personalu se mzda zvysila za obdobi 1994 — 1999 o 129.1% a za obdobi 1999 — 2005 o
dalsich 31,129,
Unepfimych zaméstnanci se mzda zvysila za obdobi 199

1999 _ 2005 o dalsich 30.73%
U ptimych zaméstnancti se mada zvysila za tataz sledovana obdobi o 158.,1% resp. 31,58%.

4 — 1999 o 140,8%, a za obdobi

THP - Technickohospodafsky personl resp. Technickohospoddfsti i
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() Potet zaméstnancu

ot persondlu se za obdobi 1996 — 1999 zmensil z 250 na 174 (¢ .
1};2;;]4]30 (tedy 0 dalsich 34 méng). (tedy o 76), a v roce 2005 je

pocet nepiimych zaméstnanci se taktéZ zmensil — za obdobi 1996 — 1999 0 113 z 209 na 96

1 do konce roku 2005 o dalSich 18 na 78.
i o v3il pocet pfimych zaméstnanci — bdobi
7ato se vSak ZVySLl PO za obdobi 1996 — 1999 7 435 na 51
, §0),a v roce 2005 jich bylo jiz 824 (tedy o dalsich 309 vice). S i 6%

Celkovy pocet zaméstnancu se ménil takto: v obdobi 1996 — 1999 se zmensil o 109 z 89
& ale v obdobi 1999 — 2005 se zvysil 0 257 na 1042. vt S0 638

(10) Fluktuace zaméstnancu

pro viechny skupiny pracovn_iki’l byla fluktuace v letech 1999 — 2003 velmi nizka (blizici se
nle), a v rocich 2004 a 2005 je prakticky nulova.

(11) Skoleni zaméstnanci

Doba Skoleni

Duzno vysvétlit, Ze tento ukazatel udava pocet dnii Skoleni viech vySkolenych zaméstnanci
zadany rok, pfiCemz se pocita takto:

Rok X — vySkoleni zaméstnanci 275

Primérna doba Skoleni jednoho zaméstnance — 22 dnii

Celkova doba Skoleni: 275*%22 = 6050 dnt

Tento ukazatel se rzni dle potfeb podniku $kolit zamé&stnance, ale v TRW se v rocich 2000 az
2005 pohybuje mezi 6000 a 6500 dny.

Niklady na Skoleni

V dobé od roku 1997 do roku 2001 se tyto naklady neustdle zvySovaly — z 3 600 000 CZK
vroce 1997 na 10 370 000 CZK v roce 2001, tedy témér trojnasobné. Od roku 2002 se na-
klady na Skoleni snizily i pres relativné vétsi pocet dna Skoleni, zejménapak diky statnim do-
tacim, které firma TRW zacala dostavat od Ceské vlady.

Takto provedena analyza ukazuje, 7e metoda Balanced Scorecard se ve firmé TRW Lucas
Varity za téch dosavadnich let od jejiho zavedeni uplné osvédcila a totiz Ze je velmi efektivni.
Tudiz se doporucuje jeji pouzivani i nadale v fizeni podniku, at’ uz v jakémkoli evropském ¢i
mmoevropském staté.

Tato analyza je podpofena i prislunymi prilohami — 52 aZ 58.



i zlozenych na riznych teoriich organizacni zmény dokazaly ro

Janced Scorecard je Jjazykem pro uvadéni strate

: : gického mysleni do diskusi, které budou

shmovat stale’vi(':e lidi v podnicich ]akoz I ve vefejnosti veelku. Jazyk mize mit riizné
wrazy @ mistni dialekty, podle toho co je povazovino za diilezité pro diskutovéni. Jestl:
hceme mluvit stejnym Jja'zykem, musime znat vyznam riznych slov. Gramaticka stlluktura
_ kontext jsou tak? c?ulezmv:;'l(c’lyz zatneme pouzivat scorecard Jako na§ jazyk, musime se
dodnout v jednotlivych méfitkach, které jsou jeho slova a vyrazy. Balanced écorecard e

omit, ktery je lehce pamatovatelny, ale musi byt vyplfiovan cilend a obsahové-smysluplné.

" Jeho cilem je ani vice am mené nez napomenout nam, e 7adné méfeni nelze ignorovat, a

povzbuzovat nds neustdle myslet na to, jak jsou vztazeny rizné oblasti tohoto zaméfeni.

Kdyz mluvime 0 Balanced Scorecard, mame na mysli n&kolik ruznych druhti balance: balance
nezi kratkou a dlouhou dobou, balance mezi oddilnymi &astmi scorecardu, balance mezi
perspektivami (jak jin€ vidi nds) a zaméfenim (jak my vidime sami sebe) a balance mezi
/ménami v méfeni a situaci v ur€ité dobé. Najit méfitka, ktera by mohla dosahnout balance
vtéch aspektech neni jednoduché, prfestoze Balanced Scorecard se zda byt jednoduchym
nistrojem. Ani neni jednoduché vytvofit informaéné-technologické podpiirné systémy a ,,za-
chovat Balanced Scorecard nazivu®, aktivné diskutovat vztahy a pouzivat scorecard pro
vdélavani. Jeho zdanliva jednoduchost vyvolava riziko, Ze koncept scorecardu miZe byt
meuzit jako mnoho jinych dobrych ideji. Pouhé postaveni nékolika kli¢ovych ukazateli do
ityf kvadranti nedéla scorecard. Pokud mé scorecard fungovat, musi pozivat vSeobecnou
podporu v celém podniku. Zaméstnanci musi akceptovat scorecard jako aktudlni obraz pod-
niku, ktery téZ zahrnuje dlouhodobé potfebnosti a ambice. Manazefi musi éelit téZkym kom-
promisim, protoZe ne vSechno miZe dostat stejnou pozornost — ¢asu a penéz neni nikdy dost.

Prestoze Balanced Scorecard ma pomérné kratkou historii, jsou pozorovany néktera zklamani,
kdy projekty scorecardu nedosahly toho, co se pfedem ¢ekalo. V nékterych pripadech byly
tyto projekty zachranény restartovanim, avSak za cenu velkych naklada ¢asu, zdroji a po-
vinnosti. Proto ted’ uvedeme par uZiteénych rad pro uspéSnou implementaci scorecardu.

Podpora a ucast

Bez pevné podpory vrcholového managementu je nesmirné t€Zko implementovat uspesné
kovy koncept jako Balanced Scorecard. Casto to zabira moc ¢asu nez celd organizace po-
chopi nézory zahrnuté do konceptu jakoZ i jeho vliv na kazdodenni préci jednotlivych zameést-
nancu. Mezitim je mimofadné daleZité pro celou organizaci, aby citila, Ze vrcholovy manage-
ment bezvyhradné podporuje hodnoty, idey a manaZerskou filosofii v scoreca'rdu. Vrcl?olovy
management musi poskytovat nutné zdroje v podobé dostateéného Casu a tréninku pro imple-
mentaci scorecardu. Podniky, které nedokazou ziskat nutnou podporu pro .koncept, budou
Pstrédat redlného entusiastu, ktery by hnal projekt kupfedu navzdory nepfizni. .
Jlednim 7 hlavnich cili Balanced Scorecard je zajistit ucast a komunikace t}’f!(&l_]ici se vize
“strategickych cilii podniku. Pokud je koncept nespravné aplikovan, lidé v p_odniky ho mohou
POVaZovat za nastroj, ktery je bude spise kontrolovat neZ ujistovat, ze podp}k dela pokroky k
dtl)saz‘eni stanovenych cilfl. Proto je dilezité, aby se velka ¢ast podka: Vzucastn!la v procesu
"Voje scorecardu, ktery zacina vieobecnou vizi. Timto zplisobem muze podnik flosahnom
konsensy ¢ tom, jak kazdy zaméstnanec miize pomoct pii dosazeni strategickych cilu.

Priorita

V posledni : j ¢ yménami. Rychla série zménnych pro-
* POslednich Jete S ydnikii zakladnimi zménami. Ryc : )
s zzlobit spoustu zamest-

flangyj, Berouce Balanced Scorecard jako jiny tiipismenovy akronym (BSC!), oni je) mohou
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snadno pochopit jako jen dalsi ,,pochoutka mésice*, jen jiny tiZivy projekt. Jeho vyhody by se
mohly zdat nejisté, jakoz i pravdépodobnost, aby projekt mél trvaly vliv. Proto je spravné
pacasovani duleZité. Je taktéz dulezité, aby vrcholovy management byl schopen vysvétlit cile
a smysl scorecard-projektu a jeho vztah k pfedchozim projektiim. Kupiikladu, pokud podnik
jiz pracuje s multidimensionalnimi méfitky jako ¢4st TQM, management se musi opirat o
zkusenost a ukazat co Balanced Scorecard muze dodat.

Sestaveni projektové skupiny

Koncept Balanced Scorecard je zamyslen poskytnout co mozno nejdokonalejsi obraz podniku.
Proto musi rizné Casti podniku byt zastoupeny v projektové skupiné a prispét svymi hledisky
béhem procesu vyvoje scorecardu. Projektové skupiny zahrnuji 4 az 15 lidi. Neni mozno
zevieobecnit optimélni pocet nutny pro Gspéch. Je dileZité nenechat skupinu rozrist se do
takové miry, aby efektivnost a volnost jednani byly naruseny, ale skupina nesmi byt ani tak
mald, aby ur€ité ¢asti podniku méli pravo na nazor v procesu.

Kryti projektu

Pokud je scorecard-projekt pfili§ rozsahly a/anebo zahrnuje piili§ mnoho lidi, existuje nebez-
peti, Zze prace prudce naroste a pretizi podnikové zdroje. Pfitom miiZe zabrat pfilis moc ¢asu
ziskat nutnou podporu pro koncept, a je t€Z mozno nedosahnout zaddanych vysledki. Projekt
muzZe také spotiebovat pfiliS moc ¢asu klicovému personalu, takZe jeho zakonéeni bude velmi
obtizné. Nékteré podniky se snazi vyhnout se tomuto nebezpeéi zahajenim pilotniho projektu
ve filidlce ¢i v daném oddilu podniku. Podnik se miZe poucit z jeho chyb a bude to mit
snadnéjsi pii dalSi implementaci konceptu. Jinou vyhodou pilotniho projektu je, Ze miize po-
moct zvednout divéru a jistotu zaméstnancti. Co se zaméstnancum libi ¢i nelibi na konceptu
muze mit 0 mnohem vétsi vahu nez nazory vrcholového managementu ¢i outsidert.

Avsak nékteré podniky véii v celopodnikové implementaci konceptu od samého zacatku a
odivodiuji to tim, Ze koncept Balanced Scorecard nadnasi problematiky s obsahlejSim
rozvétvenim. Tento pfistup nuti cely podnik zménit svoji filosofii management-kontroly
a pfedem stanovit cile do budoucna. Dusledkem je, Ze proces — ziskani podpory, rozSifovani
oznameni a vStipeni pfiznivého postoje — mtiZe trvat pfili§ dlouho.

Zalozeni scorecardu na podnikové strategii

W

Naprosto nejpodstatnéjsi je, aby Balanced Scorecard byl zalozen na v3eobecné podnikové
vizi a strategickych cilech. Nez muze proces Balanced Scorecard jit dal, podnikova strategie
musi byt rozebrana na méfitka a cile shodujici se se scorecardem. Pokud scorecard neni
zaloZen na strategii, existuje vazné nebezpe¢i suboptimalizace, pfiemZ rizné ¢asti podniku
budou pracovat v rozporu. Zasadni vyzvou je dosahnout balance mezi maximem ucasti v
procesu formulovani strategie a udrzovanim zaméfeni na operace. Proto vétSina podniki
povéfuje proces formulovani strategie malé skupiné, zatimco zbytek podniku formuluje
obchodni plany, navrhuje méfitka a stanovuje cile.

Jasné a dusledné definovana meritka

Meéfitka pouzivana v Balanced Scorecard musi byt definovana presné a stejné v celém pod-
niku. Pokud podnik chce srovnat pokrok riznych filidlek a/anebo oddild, je tfeba jesté od
zaCatku pouzivat obecné definice méfitek. Definice maji byt snadno dostupné v databazi Ci
manualu.

Bilanéni a pric¢inné-dusledkové vztahy mezi meritky

Cile podniku byvaji tradiéné vyjadfovany ve formé financnich mefitek a cili. V dusledkem
toho jsou systémy vyvijeny zakazovat monitorovani financnich méfitek na virtudlnich &i
dennich bazich. Mnoho podnikii neni schopno monitorovat nefinancni mefitka nebo nema
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padici to delat; ex1stu1]e tufiii zns}éné riziko, Ze nefinanéni méfitka mohou byt ignorovéana
galanced Scorffcard ma za uk?l nejen dat podniku $ir pohled na jeho business nybrz také h(;
snutit determinovat, Jak’ Se ruzna rrllér"'itka vzajemné ovliviiuji, :
[ kdyby podnik pemél ?adne hlstonck_é statistiky o tom posledn& jmenovaném faktu Je di-
eiité, aby byl diskutovan uvmt'f' p(?dnlku. Kdyz pfi¢inné-disledkové vztahy nemohot; (stale)
byt ovéfeny, @ax}agerr'leilt must mit na né néjaky nazor. Diivodem pro zdiiraziiovani aktivit
o udrzovani _zakazmku, sluzeb a rozvoje kompetence je predpoklad, Ze budou pfispivat
pudoucimu businessu a zvySovat budouci zisky. Zde mohou viceméne formalizované simu-
éni a vyvojové modely byt velmi uZite¢né jako manazerské nastroje.

stanoveni cilu

Cile musi byt stanoveny pro kazdé méfitko. Pokud méa Balanced Scorecard byt presvédcivy,
ile musi byt zaprvé shodné se vSeobecnou vizi a se strategii a zadruhé realistické a do-
sritelné. Zatimco cile musi byt dost ambiciozni, aby pohanély podnik se rozvijet, je rovnéz
jilezité, aby zaméstnanci v celém podniku povazovali vétsinu cilt za vieobecné splnénu.
podniku jsou zapotiebi jak kratkodobé cile tak dlouhodobé cile. Kratkodobé cile maji mit
dasovy ramec 3 az 18 mesici a mohou vytvéafet podcile vztazené k dlouhodobému cili.
Mefitka vztahujici se ke kratkodobym cilim musi byt aktualizovany pomémé &asto, nejspise
mésicné. Dlouhodobé cile pokryvaji obdobi 2 az 5 let a jsou obecné dopliiovany a modifiko-
viny béhem procesu formulace strategie. Méfitka vztahujici se k dlouhodobym cilim musi
byt aktualizovany nanejméné jednou ro¢né, doporuditelng kazdé &tvrtleti.

Vztah k existujicim kontrolnim systémim

Balanced Scorecard je metodou pro strategickou kontrolu businessu nebo jiné operace. Tudiz
musi byt srovnan do jedné Grovné s existujicimi systémy pro kontrolu, obzvlast' s témi pro
management-kontrolu. Rozpoéty, zpravy a motivacni systémy museji byt adaptovany ke
scorecardu a v€asné koordinovany, ba i integrovany, s jeho méfitky. V opatném piipadé
budou tradiéni zodpovédnost a penézni odmény pro vykon pravdépodobné pokracovat do-
minovat na ukor zodpovédnosti za uspésné spliiovani povinnosti vzniklych se zavedenim
scorecardu. Navic bude tieba ob&tovat nadbyteéné zdroje pro administrativni procesy. Zkratka
adobfe: bez vztahu ke kontrolnim systémiim scorecard nemtiZe existovat.

lajisténi proveditelnosti/uskuteénitelnosti méreni

Pokud mé Balanced Scorecard byt efektivni, je tfeba jej neustdle dopliovat béznymi, aktual-
nimi informacemi, aby se stala pfirozenou ¢asti podnikové strategické diskuse a vzdélavani.
Proces formulovani Balanced Scorecard asto ma za nasledek par mefitek neexistujicich v
souasnych systémech podniku. Zde musi projektova skupina zajistit, aby nutna data byla}
poskytovéna. Jinak by se podnik jednoho dne ocitl se scorecardem plnym méfitky, kterymi
lenf mozno se Fidit. Tehdy bude velmi t&Zko vytvofit uéici se organizaci a testovat strategil.
Tudiz musi podnik vyvinout intuitivni, flexibilni a nékladové-efektivni systémy a procedury
Pro méfeni, jez umoziuji pouzivat informace z dostupnych databazi — intffmi 1 externi — a
ukazuji digitalizovani méfeni provadéného manualné pfi normélnich operacich.

Prezentaéni a podpurné systemy zakladajici se na IT

vyhod konceptu Balanced Scorecard upln¢, ledaze je
ym systémem zakladajicim se na IT,
h diagrami a ilustraci mize podnik
Timto zptisobem mohou jed-

Mnozi véfi, 7e podnik nemiize vyuzit
I3alt'mccd Scorecard propojen s prezentatnim a podpurn
Y. ma informagnich technologiich. Pomoci po¢itatovyc :
W'Chle a snadno obdrzet detailni pohled na to, jak se véci maji. _
not!:vi zaméstnanci jasné vidét vliv jejich prace na celkovy vjfkon podm'ky. "
4meo prezentaéni a podpiirny syétém zakladajici se na IT je potifabny jenom pro!(ud sbirani
45délovéni da bude fungovat dlouhodobé, je take dilezité, ze projekt nedostava image jako
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sitacovy projekt piili§ brzy v procesu. Pokud ano,
éd mnoha lidi v po'dnlku.
olik IT podpory je tieba pouzivat a v jakém stadiu scorecard
sou rozhodovany situace od situace.

pak bude povazovan za prili§ abstraktni
-procesu, to jsou otazky, které

ikoleni a informace

Jak ukazuji zkuSenosti, peni mozno zajistit danému podniku pfili§ moc informace & $koleni
Je velmi dilezité, aby 1anormace o konceptu Balanced Scorecard byly pohotové dostupné
1 snadno srozumitelné. Skoleni a informace je mozno poskytovat pomoci manuald. intranetu
i seminafi. ZkuSenosti dosvédCuji, Ze informace se predavaji o mnohem snadnf::ji malym

supindm (do 20 lidi), .n,ebot’ malo lidi znamena mala pravdépodobnost neshody nazori a
wdiz o mnohem snadné€jsi vstiebavani informace.

ygvoj ucici se organizace

v procesu Balanced Scorecard je strategie rozebrana na métitka a specifické cile. Tento pro-
«s rozvinuje Gcast, védomi, decentralizovany proces rozhodovani a zodpovédnost za dosa-
7eni formulovanych cilt. V dusledku toho je tieba délat analyzu dosazeni cili, v niz podnik
414 zavéry o to, co klape, co neklape a co se mize zlepsit.

Jit za konceptem

Aby ziistal konkurenceschopny, podnik musi neustale kontrolovat svoji strategii. Mnoho pod-
nikil operuje v okoli, které je nuti nepfetrZité testovat svoji strategii. Spojeni mezi strategicky-
mi cily podniku a méfitky v jeho scorecardu je mozno povazovat za hypotézu uréitého
pii¢inné-dusledkového vztahu. JestliZe se pozdéji ukaze, Ze neni Zadna korelace mezi méfitky
a strategickymi cily, je to znameni, Ze teorie tvofici zdklad vybéru strategie musi byt pie-
zkouméany. Diskuse tohoto typu je tfeba provadét nejmifi jednou ro¢né, popiipadé ctvrtroéné
& mésiéné. Balanced Scorecard nesmi byt povazovana za staticky produkt, nybrz za Zivy
model podniku.

Viechny ty vyse uvedené rady je tieba pochopit a zvazit nez se podnik rozhodne o projektu
Balanced Scorecard. Je nutno zdiraznit, Ze neexistuji standardni feSeni. Kazdy podnik musi
vidycky brat v ivahu celou fadu faktort, které se lisi v mife, do nizZ mohou byt ovliviiovany:
napiiklad zralost priimyslu, vék podniku, podnikova kultura, existujici systémy pro manage-
ment-kontrolu, vékovy profil personalu podniku atakdale.

Balanced Scorecard déva podniku rdmec pro komunikovani podnikové vize a strategie s po-
moci jejich vyjadfovani ve formé strategickych zaméri, mefitek a cili. S pouZitim Balancef!
Scorecard bude pro podnik snadngjsi adoptovat nové strategie a ziskat VEtSi pruznost pfi
obchodovéni na ménicich se trzich.
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Priloha 1

Corporate Performance Management
aneb Rizeni vykonnosti podniku

pojem Corporate Performance Manageme
01 2 2002; nejde v3ak o dalsi z médnich p
srategického fizeni firem.

nt E("PM) se objevil pfiblizng na prelomu let
0jmu, ale 0 novou realné se rozvijejici koncepci

pEFINICE

pojem CPM popisuje soubor procesu a aplikaci slouZicich pro optimalizaci zpisobu
wvidéni podnikové strategie do praxe ve snaze o zlepSeni podnikové vykonnosti — zvySe-
niziskovosti, konkurenceschopnosti, spokojenosti zakazniku, kvality atd.
pravdépodobné prvni definici pojmu CPM uvedla analyticka spolecnost Gartner:
Corporate Performance Management je zastiesujici pojem, ktery popisuje metodologii, met-
riky, procesy a systémy pouzivané pro sledovani a Fizeni vykonnosti podniku“. |
(PM viak neni jedinym pojmem pouzivanym v této oblasti: pouZivaji se i synonyma Busi-
ness Performance Management (BPM) a Enterprise Performance Management (EPM).
Vsouvislosti s uvedenou definici spolecnost Gartner identifikuje klicové procesy, které for-
muluji principy CPM:

B Formulace strategie

B Plinovani

B Tvorba rozpocti

B Prognézovani

B Reporting

B Analyzy

PROCESY V RAMCI CPM

Procesy formulace strategie — urdeni strategickych podnikovych cili — jsou podporovany
melodo!ogiemi, jakO jSOU napﬁklad Balanced Scorecard. metoda ABC, ISO 9000, EVA.
Soucésti formulace strategie je i ureni metrik — ukazatelu KPL(Key Performance Indicators)
- popisujicich strategické podnikové cile a méficich vykonnost podniku (napf. v ramci jed-
wilivych perspektiv BSC) a miru dosahovani strategickych nebo operativnich cili. Tyto uka-
ziele mohou byt finanéni &i nefinanéni. Mé&fi kvantitu &i kvalitu jevu a sleduji plnéni strategie
kritkodobého &i dlouhodobého hlediska.

Srategie se prenaseji do trovné operativniho fizeni skrze pr , DRkl
Mostfednictvim sledovéni plnéni cilit a odchylek skutecnosti od plz’mqvanych hOdI"lOt- Vv ramci
C{,),m_m”i“gov}?ch ¢innosti. komunikaci cili a vysledki formou reponll}gu, pomog! z)ist non
Mcin odchylek prostrednictvim analyz a zpétné vazby pfi vytvéafeni ndpravnich a korek¢nich
"Patieni resp. modifikaci operativnich cilii na zakladé prognoz.

ocesy tvorby planu a rozpoctu,

et O . _ nzavienou mvckou zpétne \.l'f‘_‘- 7&dﬂy2pl’Vkﬁ
Konceptu CPM penj s4m o sobé z hlediska tvorby a fizeni podnikovych strategi i nicim novyn.
Yhoh instituce je v fizeni a ve snaze o dosahovant strategickych cilii vyuzivajl.
NU"i"kOujc, %e ko (P ted ie integraci — propojeni J€

holisticky pristup).

| <1l a1k
dnotlivvch procesu a apili



M A JEHO SW PODPORA

(3 ftwarové feSeni, ale jeho realizac; i
-pM neni jen soft B 1zaci bez podpory informagni i si
lee wiko predstavit. Z technologického hlediska je systém ( ']'?; Fos o e

ne eni kombinujici metodo-
netriky a procesy do jednotného P i

.NE]ii'\H\k"h“ manazers] éhe | : 5
. P . dazerskeho systému, kte 7iva
ik techmologie, tak 1) lepsi praktiky pro podporu formulace a implementace stratf:I;iye.vml

po softwarovou podpqm CP‘M 'je dilezité, aby existujici podni
iformace pro sledovani a prpn progresu v dosahovéni podn
dporu konceptu CPM Od‘_’(’la‘”f_l.l1 tirmy dodavajici nastroje a systémy Business Intelligence
/| Nekdy se v této S(‘)‘UVISIOSII hovofi 0 CPM jako o _dalsi generaci BI* nebo o dil]i‘im
gickém kroku ve vyvoji 5-\"*“"1_‘]‘“1 na podporu rozhodovani*, B fefeni podporuji rozh;dO\}aci
proces Ve spolecnosti a poskytuji feseni pro jednotlivé prvky procesu CPM.
pdle jedné zahraniéni studie se v organizacich, kde je zavedeno fesen; CPM, nejéastéji po-
yiivajt tyto prvky: :

B Reporting a analyzy

B Balanced Scorecard

B Manazersky dashboard (palubni desky)

B Planovani a rozpocltovani

B Prognozovani

B Modelovani ,,what if*
Doménou BI feSeni je oblast reportingu, analyz a manaZerskych palubnich desek. V praxi se
wto prvky slucuji do feSeni znamych jako manazerské informacni systémy (MIS). Systémy
po podporu scorecardingu, planovani a tvorby rozpoétli, prognézovéani a modelovani byly
dménou specializovanych firem. Naposledy se dostavaji do portfolia firem dodavajicich
feseni BI.

ikovych cili. Nejcastéji se na
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Priloha 3

Management hodnotovéhe toku

proces integrace v rﬁzn)?'ch (}bvlast?ch l'idského Zivota se zakonité nevyhyba ani oblasti
rﬁmyslového a procesniho inZenyrstvi. Jednou z forem této integrace je management
jodnotového toku (value stream management). -

yudnotovy tok (value stream) ’je- souhrnem vsech aktivit v procesech, jez umoziuji vlastni
psformaci materii:ill{ na.l'thOZl, Jez ma hodnotu pro zékaznika. Do hodnotového toku tedy
ot aktivity, jeZ pridavaji 1 nepfidavaji vyrobku hodnotu (napt. zpracovani nabidek zpraco-
vinf ndvrhu a technické dokumentace, transport materialu, planovani, vyrobni opera;ce aZ po
iviretné fakturovani a provedeni finan¢nich operaci).

Vlanagement hodnotového toku (value stream management) Je zaméfen na systematické

Jepsovani komplexnich materialovych a informa¢nich toki véetné navaznosti na oblasti jako
oistika, planovani i administrativa.

Vduhé poloviné minul¢ho stoleti byl formulovan a dodneska je rozvijen tzv. hodnotovy
wnagement (value management) zaméfeny na zvySovani hodnoty pro zékaznika. Ho dnotovy
nnagement jako specidlni védni obor vyuZiva ucelenou metodologii a soubor nastrojii a
whnik, které jsou orientovany na inovaci a maximalizaci hodnot pro zdkaznika. Zakladem
ohoto oboru je orientace na tzv. funkci hodnotového managementu, kterou rozumime ,, obou-
sranny vztah mezi potfebou zakaznika a vlastnostmi objektu .

PODMINKA STIHLE VYROBY

Piestoze je hodnotovy management pomérné universalni disciplinou, vyuzivame v procesnim
aprimyslovém inZenyrstvi i v oblasti $1iklé vyroby (lean manufacturing) z hlediska hodnoto-
vich studii ur¢ity specificky a z hlediska hodnotového managementu i doplijici pfistup,
terému dominuje Casovy aspekt. Zajima nas zejména:

Cas, kdy je hodnota pridavdna,

prubézna doba, po kterou produkt vznika,

pomér Casu pFiddvani hodnoty a pribézné doby,

P0£’€I procesnich kroku, kdy vznika hodnota a

celkovy pocet procesnich krokai.

Wazuje se, 7e pri zlepSovini obchodnich procesii je nutno vyuzivat je'§té'inte'grov'ani':_j§i
Pristup, ktery spojuje strategické a globalni nistroje s operativni i lokdlni aplikaci prin-

i $tilé vyroby a procesniho inZenyrstvi ve smyslu zvySoviani efektivnosti hodnoto-
Veh tok,

(LE A PRINCIPY

i integr. ovanéj§im ptistupem je management hodnotovenc
b ehoz cilem je diirazn&j3i eliminace aktivit, které neprid
Molovich tokii, zkracovani celkové priibézné doby jakoZ i
“Sformatnich tok .

| ' 1 | asné
gﬁ? le managementu hodnotového toku neni dosud jednoznacna a vytiibena. V sou¢
¢ jim f0Zumime:

tového toku (value stream manage-
davaji hodnotu z komplexnich
snizovani celkového poctu
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livvch hodnotovych toku.

+ - wateoii =zl psovdani :- 1 SD i o hv viere o}

Nel OITGICSHE <FEPS » Kiera spojuje potreby vrcholového managementu s potiebami pra-
OVHI( h tvmiu

Ne3 Syntézu nejlepsich praktik zavedenych v iispésnych podnicich.

= P; nlanovani a propoiovani vWhod Stihls 1 r . . » ’

Ned rroces pranOvais § propajavam vyhod Stihle vyroby pomoci systematického shéru a
walv=v dat. Stihlého nproiekioveni e I . P 5 :
analyzy dat, Stihlého projektovani a detailniho planovani realizace.

e noinvani 1i wohnil SRS 5wk = : :

_\‘,'? froces spojovani .uf!. IECNNIK Sl 1_,!(;;‘1_1_ .ff')'u{_d.ft'ff{ a :’n'rmu'u,ﬂ;qg; pro pun'u!’n Vy-

tvoreni Stihlého podniku

vyuzivani komplexné&jsiho managementu hodnotového toku zajiSt'uje existenci nasledujicich

podminek nutnych pro transformaci podniku na $tihly podnik:

@ Jasnou a srozumitelnou vizudlni komunikaci mezi managementem a provozem z hlediska
cila tihlé vyroby a realnou moznosti daného podniku.

¥ Systematické vyuzivani ovéfenych nastroja $tihlé vyroby.

¥ Vytvofeni nutného pocitu tymového resp. individualniho vlastnictvi procesu zmén od po-
¢atku do konce procesnich zmén.

¥ Moznost snadného monitorovani a reportingu procesnich zmén pro management.

¥ Moznost ,,up-gradovani* postupu dle potieby.

Pestoze jsou charakteristiky pfinosu relativné obecné, miZzeme daleko jednoznaénéji fici, co

ur¢ité management hodnotového toku neni:

Ne Racionalizace dilcich operaci.

Ne Lzolované vyuZivani jednotlivych technik stihlé vyroby.

Ne Izolované vyuzivani jednotlivych technik primyslového inZenyrstvi.

Ne Sestaveni tymu na zlepsSovani procesu a cekani na vysledek.

Ne Pouhé mapovani resp. znazornovani hodnotového toku.

Ne Podnikovy systém individualnich namétu.

Ne Jmenovani zodpovédného koordindtora a Fidiciho tymu.

Pokud bychom chtéli management hodnotového toku tthrnné definovat. mohli bychom uvést.
Ze je to manazersky piistup, ktery umoZfiuje tymim i jednotliveim si systematicky naplano-
vat jak a kdy budou zavadét opatieni, ktera jim usnadni cestu ke splnéni zakaznikovych
pozadavk.

HODNOTOVY TOK SE MUSIME UCIT VIDET

Jestlize chceme zlepsovat podnikové procesy, musime je nejprve pozorovat, studovat je a
rozumét jim. Musime je, jak jiz bylo uvedeno, .vidét*. K tomuto ucelu slouzi techniky
primyslového resp. procesniho ¢&i systémového inZenyrstvi, mezi néz kupiikladu patfi:
Postupové diagramy — flowcharts.

Grafické procesni analyzy — operace, tok materidlu, clovék-stroj, levd-prava ruka.

Popisné procesni analyzy.

Pohybové studie pro servisni ¢innosti — walking route analysis.

Montéazni diagramy.

Procesni mapy — cross-functional process map.

Relacéni diagramy.

Metoda kritické cesty — Critical path method (CPM). :

Analyza pomoci dynamické simulace — Dynamic simulation analysis (DSA).

3D-animace — 3D-animation / Three-dimensional animation (3DA).

Videozaznamy.

(v [ o e L e 2 e e



pokud chceme mit Stihlé materialové toky, musime rozumét tomu, jak probihaji toky informa-
ce. Z tohoto divodu byly klasické grafické nastroje priimyslového inZenyrstvi — soustfedéné
pouze” na pohyby. trasy, operace, skladovani, kontrolu, ¢ekani atp. — doplnény o néstroje
zachycujici vazby v tocich informace véetne planovani.

Metodou zaméfenou na analyzu hodnotového toku je tzv. mapovdani hodnotového toku (value
siream mapping). Jedna se o grafickou techniku, ktera pomoci standardizovanych ikon po-
pisuje souvislosti a vazby v materialovych a informaénich tocich v konkrétnim hodnotovém
toku daného vyrobku nebo rodiny vyrobki. Tento zplsob procesni analyzy se zacal nejdiiv
pouzivat v japonském koncernu Toyota na za¢atku 80. let minulého stoleti, ktery obohatil
iradicni grafické analyzy o ikony logistickych a informaénich tokt. Protoze pii mapovani
hodnotového toku pouZivame ,standardizovany*“ slovnik v podobé grafickych symbold, je
mozno jednoduseji sledovat i prijimat myslenky a navrhy na zmény procesu. Cilem tvorby
téchto komplexnéjsich procesnich map tak jiz neni pouze vlastni analyza daného procesu,
nybrz stdle castéji i podpora efektivnéjsich komunikaci mezi riiznymi vrstvami a skupinami
zaméstnanci v podniku. Tento efekt je a bude umocnovan stale krat$im Zivotnim cyklem
vyrobkii a potazmo i vlastnich vyrobnich procesii, na jejichZ planovani, zavadéni a zlepSovani
se bezprostredné podili stale vétsi pocet pracovnikii véetné ¢lenti vyrobnich tymi.

RAMCOVY POSTUP PRI ZLEPSOVANI HODNOTOVEHO TOKU

Kdo chce byt v budoucnosti na strané ,,vitézi“, musi se pfipravovat jiz dnes. Jednou z moz-
nosti, jak to udélat, je desetikrokovy ramcovy postup, a to:

[1] Udit se metody Stihlé vyroby

[2] Nadchnout se pro Stihlou vyrobu

[3] Zvolit vhodné procesni ukazatele

[4] Vybrat hodnotovy tok, ktery musime zlepsit

[5] Zmapovat soucasni stav tohoto hodnotového toku

[6] Pomoci mapy navrhnout budouci stav hodnotového toku

[7] Zpracovat akéni plian na zlepSeni hodnotového toku

[8] Eliminovat plytvani v hodnotovém toku

[9] Verifikovat zlepSeni pomoci zvolenych procesnich ukazatelu

[10] Postup opakovat

Vedle téchto kroku je tfeba upozornit na vyuZzivani obecnych principi moderniho manage-
mentu, které vedou k dosazeni irovné podniku svétové tfidy:

Y Zalozte zménu procest na principech hoshinkanri a Balanced Scorecard.

% Vyuzivejte cely systém procesnich ukazatelu jako kuprikladu:

— Overall Equipment Effectiveness [OEE] (Celkovd efektivnost zarizeni)
— Dock-to-Dock [DtD] (Z ndkladisté do ndkladisté / Ze skladisté do skladiste)

— Build-to-Schedule [BtS] (Kusy vyrobené dle planu / rozvrhu)
— Build-off-Schedule [BoS] (Kusy vyrobené mimo pldn / rozvrh)
— First Time Through [FTT| (Dobré kusy na prvni pokus)

1 Nabidnéte podporu — trénink ndstrojii $tihlé vyroby.

Y Vytvoite systémovou motivaci a nechejte pracovniky volit FeSeni formou wtahového
principu* (,,pull principle®).

& VyuZivejte multiprofesni tymy. 2

U Providéjte minim4lné mésiéni monitoring stavu procesii a zmén pomoci procesnich
ukazateli.

Y Informu jte o pozitivnich i negativnich nazorech zikazniki své spolupracovniky.
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Priloha 9

OUTLINE OF CROSSCULTURAL ANALYSIS
OF CONSUMER BEHAVIOUR

DETERMINE RELEVANT MOTIVATIONS IN THE CULTURE!

A. What needs are fulfilled with this product in the minds of members of the culture?
B. How are these needs presently fulfilled?

C. Do members of this culture readily recognise these needs?

DETERMINE CHARACTERISTIC BEHAVIOUR PATTERNS!

What patterns are characteristic of purchasing behaviour?

What forms of division of labour exist within the family structure?

How frequently are products of this type purchased?

What size packages are normally purchased?

Do any of these characteristic behaviours conflict with behaviour expected for this product?

How strongly ingrained are the behaviour patterns that conflict with those needed for distribution of
this pattern?

DETERMINE WHAT BROAD CULTURAL VALUES ARE RELEVANT TO

THIS PRODUCT!

A. Are there strong values about work, morality, religion, family relations and so on that relate to this
roduct?

];)oes this product connote attributes that are in conflict with these cultural values?

Can conflicts with values be avoided by changing the product?

Are there positive values in this culture with which the product can be identified?

ETERMINE CHARACTERISTIC FORMS OF DECISIONMAKING!
Do members of the culture display a studied approach to decisions concerning innovations or an
impulsive approach?
What is the form of the decision process?
Upon what information sources do members of the culture rely?
Do members of the culture tend to be rigid or flexible in the acceptance of new ideas?
What criteria do they use in evaluating alternatives?

VALUATE PROMOTION METHODS SUITABLE TO THE CULTURE!
What role does advertising occupy in the culture?

What themes, words or illustrations are taboos?

What language problems exist in present markets that cannot be translated into this culture?
What types of salesmen do members of the culture accept?

Are such salesmen available?

DETERMINE APPROPRIATE INSTITUTIONS FOR THIS PRODUCT IN THE
MINDS OF THE CONSUMERS!

A. What types of retailers and intermediary institutions are available?

B. What services do these institutions offer that are expected by the consumer? .

C. What alternatives are available for obtaining services needed for the product but not offered by exi-
sting institutions?

D. How do consumers regard various types of retailers?

E.  Will changes in distribution structure be readily accepted?

TmoO®>

g Daw

mMOOE»E MOO®m

Engel-Blackwell-Miniard Analysis Schedule — October 1986
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SYSTEM RIiZENi JAKOSTI
Etapy vyvoje Fizeni jakosti

TECHNICKA
KONTROLA
JAKOSTI

TECHNICKE
RIZENI
JAKOSTI

MANAGEMENT
JAKOSTI

KOMPLEXNI
MANAGEMENT
JAKOSTI

(TOM)

1. etapa : odpovédnost za jakost méli nejdfive jed-
notlivi femeslnici (Zivnostnici), s rozvojem vyroby
presla na mistry a ve vétsich podnicich na Oddéleni
Technické Kontroly (OTK) neboli Oddéleni Tech-
nické Kontroly Kvality (OTKK); zaméfovala se na
vstupni, vyrobni a vystupni kontrolu kazdého kusu.

2. etapa : uplatiovani statistickych vybérovych
metod v kontrole, zavadéni statistickych metod i do
pfedvyrobnich etap (prizkum trhu, technicka pfi-
prava vyroby) a vyuzivani zpétné vazby po prove-
deném rozboru ke korekci odchylek .

3. etapa : fizeni jakosti jako soucast fizeni podni-
ku, v¢. zabezpecovani jakosti ve smyslu dosaZeni a
udrzeni duvéry v jakost produkti podniku; to vy-
zaduje poskytnout diikazy, Ze fizeni jakosti je orga-
nizané zajisténo ve vSech navaznych Cinnostech.

4. etapa : celé fizeni podniku zaméfeno na defi-
novani, dodrzovani a zlepSovani jakosti ve vSech
&innostech béhem celého zivotniho cyklu produktu,
s cilem splnit pozadavky zakaznikii s co nejvyssi
ekonomickou efektivnosti.
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Organizaéni struktura metody Sesti Sigma

Sigma 6 (60) Management Sampioni
Sigma 5 (50) / Kouc tymu \ Mistr s Cernou paskou
' o il e B R R _:_rl_ 3
Sigma 4 (40) Vedouci tymu Cerné pasky

Sigma 3 (30) Clenové tymu Zelené pasky

Sigma 2 (20) Trénink

Vsichni pracovnici
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Vojenska nekompetentnost a jeji projev v Fizeni podniku

(. Elementy vojenské nekompetentnosti (Norman Dickson)
E1l Vyznamné rozhazovini lidskych zdroji

E2 Hluboko vkoFenény konservatismus a slepé pridrzovini se zastaralym
tradicim a/anebo minulym dGspéchim

E3 Sklonnost ignorovat ¢i zamitnout informaci, kters Jje nepFijemna nebo
se konfrontuje s pFedbéznymi predstavami

E4 Sklonnost podceiiovat nepritele
E5 Nerozhodnost a sklonnost zamitnout roli viidce, jenz pravé rozhoduje

E6 Nedastupné a tvrdohlavé spliiovini daného ikolu, kdyz vSechny argumenty
jsou proti

E7 Neschopnost vyuzivat situace a sklonnost ,,dotykat lehko*
ES Neschopnost provést nutné predbézné vySetiovani

E9 Preferovani ke frontilnimu zautoceni, ¢astokrite i proti nejsilnéjSimu
mistu nepritele

E10 Vira spi§ v hrubou silu nez v moudrou politiku
E11 Neschopnost vyuZivat piekvapivé nirazy nebo chytrosti
E12 Zbyteéna pohotovost hledat vykupitelnou obét’

E13 Prikryti &i proménovani zprav z frontu hlavné kvili udrzovéni
vysokého bojovného duchu ¢i zasadé utajeni

E14 Vira v mystické sily — osud, smila atakdal

2. Priklady pro toto v Fizeni podniku (tj. v jednani Feditelil)

E.g.1 Rozhazovani zdroji
E.g.2 Konservatismus
E.g.3 Zamitnuti nepFijemné informace
E.g.4 Podcenovani konkurenti
E.g.5 Nerozhodnost
E.g.6 Nedastupné trvini — asto lifeno smyslem
E.g.7 Neschopnost vyuZivini situace
E.g.8 Neschopnost vySetFovani/prozkoumivini
E.g.9 Slabost ke frontalnim dtokim

E.9.10 Virav hrubou silu

E.g.11 Neschopnost vyuziviani prekvapivych narazu

E.9.12 Hledani vykupitelné obéti

E.0.13 Zamléovini/Zatajovini zprav

E.9.14 Vira v mystické sily — osud, smiila atakdal
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Metody Just-In-Time a Just-In-Case (Srovnani)

stimulovany.

—_

1“'.,...-------—_ p— “M
Faktor Just-in-time (JIT) Just-in-case (JIC) “
Vclaﬁk'ere 'I.ISI" musi sméfovat na jejich Chréni proti chybam v predikci potteb,
Zasoby eliminaci (nulové zasoby). porucham strojii a zafizeni, zpozdovéni
dodavek; vetsi zisoba znamena vétsi jistotu.
. Jen dle okamZité potfeby. YEd)f se koriguje jejich optimum dle toho,
\*'l!]lko,st Jaky je vztah nékladii na porizeni zasoby a
diléich davek nakladi na jejich udrzovani (naklad
vlastnictvi)
St:iyﬁ se hezvfznam,né. Bud’ se mini- Obvyklym cilem je maximélni vystup.
Preruseni malizuji extremne kratké zmény (zmeny Obrana proti rychlym zmé&nam v dodavani
(seFizent), zat.iavam déw?k do vyroby) nebo se u do vyroby a proti odchylkam.
it nejvyznamnéjsich stroji provadi zména
TYRE .' sefizeni ihned; rychle zmény dovoluji
kapacit vyrabét v malych davkach a umoziiuji
vyroby s vysokou frekvenci vyrabét Siroky
sortiment sou¢asti a vyrobkii.
Eliminovani. KdyZ se problém objevi, Nezbytné jsou rezervy. Fronty dovoluji
Fronty identifikuji se diivody a odstrani se. vyrabét i v pFipadé problému s na-
(éekani) Korekce se provadi, jsou-li fronty malé. kupnimi operacemi. Pfi provadéni vybéru
b l; Priibéh je plné regulovan a je plynuly. zakazek ma management velkou moznost
mso, s variovat obsluhu a kapacity, kombinovat
zakazek pferuseni a pfidélovat na operace to
nejefektivné;si.
Partnefi jsou bezprostfedni spolupra- Partnefi jsou ,trzni* protivnici. Pravidlem
Prodévaiici covnici. Dodavky viech potfebnych po- jsou i mnohonasobné zdroje (rezervy), lze je
dod jt I ? lozek jsou o¢ekavany denn&. Prodavajici pak b&zné vyuzivat i proti sob& navzajem
sige se stara o potfeby zakaznika a zdkaznik cilem ziskat vyhodu.
jedna s dodavatelem jako s filidlkou. '
Novy efekt z garantované kvality. KdyZz | Tolerance uritych nedostatkii. VZzdy
Kvali neni kvalita 100%, je v sazce vyroba. sledujeme, jaky je soucasny nedostatek
et a snazime se 0 postup pro jeho pristi
predvidanf a eliminaci.
Udriba Konstantni a efektivni. Poruchy strojiise f| Dle pc?tfehy, ale nikoli kri‘t,ické, protoze
zafizeni a musi minimalizovat. pro pripad fronty se udrzuji rezervy.
_\:y_uiiti kapacit
Ridici ias UdrZuji se kratké, To pfinasi zjednodus- Cim delSi, tim lepﬁi. VéFsina pl:acovm'kﬁ
predstih Y eni prace marketingu, nakupu a vyrobg, nakupu chce vetsi predstihy a vice casu
Pritbéingé dyb protoZe to snizuje pozadavky na operativni | na nakup.
£ Sy planovani a fizeni.
Rizeni dohodou. Zmény nejsou provede- Rizeni autoritativni. Nové sysle’m}f jsqu _
Pracovnici ny, dokud neni dosaZeno shody. Je tak uplatiiovany i pres odpor délniki, nikoli s je-
b podporovén pocit spoluvlastnictvi u jich iniciativni podporou. Poté se ro'i':hodu_]e
aje:pch zaméstnanch o méfitkach k uréovani toho, co maji nebo
Motivace ; ; nemaiji délat v ramci systému a jak budou
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Postupni rozklad neboli kaskadovani BSC

Cil BSC: Snizovat provozni naklady (Zatatek kaskady)

provozni naklady
— Vydaje na podporu obchodu
— Vydaje na dopravu
— Vydaje na marketing

Vyrobni provozni naklady
— Najemné

— Provozni vylohy

— Externi sluzby

— Udrzba

— Naklady na lidské zdroje
— Niklady na reditelstvi

Pohonné latky
— Cena
Pouzité zarizeni
— Konfigurace procesu

— Provozni vyevik
— UCinnost zafizeni

Provozni chyby

— Znalost chybovosti
— Selhdni zaFizeni

— Instrukce
Vikonnost operatora
— Revize

— Vzdélavani

— Sebeduvéra

Schopnosti zaméstnanci
— Sebedivéra
— Vzdélavani

Remesina zru&nost

Doba zmény — standardni versus aktualni (Konec kaskady)
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}’Oost}ll?ny rozklad neboli kaskadoviani
cilu divizi do konkrétnich tymovych cili

Financni Strategické cile Mé&fitko
i Rizeni nakladt
perspektlva L n na prodejnu B Néklady podle divize
Rize"“‘_i nakladd na prodejnu Tymova méfitka
B SniZit ndklady na malovani B Nahradit béZny malifsky
lNavrhnqut snadno sestavitelné materidl variopaintem
vybgvenl (fanzem') W Naklady na vybaveni (zafizen)
W Snizit spotfebu energie W UZitkové naklady
Zakaznicka Strategické cile Méritko
perspektwa M Partnerstvi se zdkaznikem M Pocet pokusdi o spolupraci
se zakaznikem
Partnerstvi se zakaznikem Tymova méritka
M Vytvorit _program sdruZeného M Naklady na osvétleni
o§vétlen| : ; M Zpétna vazba od zakaznika
.LepSI komunikovat o stavebni W Polet navitév provoznich divizi
DI’O"EillatICE : B V3ichni jsou zapojeni vespolek
W ZvySovat poCet navstév provoz- v prodejné
nich divizi do nové otevienych
prodejen
W Zapojit vechny cleny do
¢innosti prodejny
Perspektiva Strategické cile Méritko
internich M Planovany stavebni postup W Spinit standardy ¢as / kvalita a
p st nakladové standardy
Planovany stavebni postup Tymova méritka
M Uzavirat smlouvy dva tydny pred M Stavebni program versus plan
naplanovanym zacatkem stavby W Dokumentace Uspor nakladi
W Stanovit Gspory nakladd
Pgrspektiva Strategické cile MéFitko LA
uceni se W Optimalizovat lidské zdroje W Procento kvalifikovanych lidi na
ré sty a o klitovych pracovnich mistech
Optimalizovat lidské zdroje Tymova meéritka '
 Podporoat Koy icHk g byl
rBznych prodejnach i
W PYRcOV, . IERTION pee M Pocet zaméstnancll angazovanych
na ¢innosti riiznych prodejen
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Stanoveni odmén dle BSC

T .
‘ Kategorie Méritko Viha
Marze versus konkurence 18,0%
ROCE versus konkurence 18.0%
Finanéni SniZeni nakladi versus plan 18,0%
perspektiva Rust novych trhi 3,0%
Rust existujiciho trhu 3,0%
Celkem pro perspektivu 60,0%
Podil na trhu 2.5%
Prizkum spokojenosti zakazniku 2,5%
g‘jg?:;t: Prizkum spokojenosti prodejct 2,5%
Ziskovost prodejcu 2,5%
Celkem pro perspektivu 10,0%
| Perspektiva Index komunity/prostiedi 10,0%
internich procesi Celkem pro perspektivu 10,0%
Priizkum klimatu mezi zaméstnanci 10,0%
Perspektiva Hodnoceni strategickych dovednosti 7,0%
uceni se a rustu Dostupnost strategickych informaci 3,0%
Celkem pro perspektivu 20,0%
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Meéritka v riznych perspektivach BSC

1. Celkova aktiva (€)
2. Celkova aktiva na zaméstnance (€)
3. Prijmy K celkovému kapitalu (%)
4. Prijmy z novych produkti ¢i obchodnich operaci (€
5. Pfijmy na zameéstnance (€)
6. Zisk k celkovému kapitilu (%)
7. Zisk z novych produktu ¢i obchodnich operaci (€)
8. Zisk na zaméstnance (€)
9, Trini hodnota (€)
10. Rentabilita ¢istych aktiv (%)
11. Piidana hodnota na zaméstnance (€)
12. Rentabilita celkového kapitalu (%)
13. Rentabilita vlozeného kapitalu (%)
14. Ziskové rozpéti (%)
15. Kontribuce k prijmim |Kontribuéni rozpéti] (%)
16. Kontribuce na zaméstnance (€)
17. Cash flow (€)
18. Vlastni kapital k celkovému kapitalu [Platebni schopnost] (%)
19. Rentabilita investic (%)
20. Celkové naklady (€)

1. Poéet zakazniki (Ne)
2. Trni podil (%)
3. Roéni prodej na zakaznika (€)
4. Ztraceni zakaznici (Ne &i %)
3. Primérny &as straveny na vztahy se zakazniky (h)
6. Zakaznici na zaméstnance (Ne &i %)
7. Uzaviené obchody k obchodnim jednanim (%)
8. Index spokojenosti zakazniki (%)
9. Index loajality zakaznikii (%)
10. Niklady na zakaznika (€)
L1, Pocet nivitév u zikaznikii (Vo)
12, Poget stiznosti resp. reklamaci (Ne)
13, Marketingové naklady (€)



14. Index image znacky (%)

15. Prumérna trvalost vztahu se zikaznikem (dnii / mésicii / let)

16. Prumérna velikost zikazniki (€)

17. Zakaznicky rating (%)

18. Navstévy zakazniku u podniku (Ne)

19. Prumérny ¢as od kontaktu se zakaznikem do prodejni odezvy (h)
20. Servisni naklady na zikaznika roéné (€)

1. Administrativni naklady k celkovym prijmum (%)

2. Vyrobni doba, vyplaceni (Ne)

3. Dodavky vcas (%)

4, Prumérna realiza¢ni doba (h / dni)

5. Realiza¢ni Ihuta, vyvoj produkti (h / dnit)

6. Realizacni Ihuta, od objednavky do dodavky (h / dnii)
7. Realiza¢ni lhuta, dodavatelé (h / dnu)

8. Realizac¢ni lhuta, vyroba (h / dnu)

9. Prumérna doba rozhodovani (h / dnu)

10. Obrat zasob (Ne)

11. ZlepSeni produktivity (%)

12. Kapacita IT (Ne CPU — Central Processing Unit)

13. Kapacita IT na zaméstnance (Ne CPU)

14. Zmény zasob IT (€ ¢i %)

15. Niaklady na IT k administrativnim nakladim (%)
16. Emise z vyroby do okoli (Ne)

17. Vliv spotieby produktii na okoli (Ne ¢i %)

18. Niklady na administrativni chyby k manazerskym prijmim (%)
19. Registrované smlouvy bez chyb (Ne)

20. Administrativni naklady na zaméstnance (€)

« Naklady na R & D (€)

+ Niklady na R & D k celkovym nékladiim (%)

» Naklady na rozvoj IT k nakladim na IT (%)

+ Hodiny, R & D (%)

« Zdroje na R & D k celkovym zdrojum (%)

« Investice do $koleni na zakaznika (€)

Investice do vyzkumu (€) _

» Investice do vyvoje a podpory novych produkti (€)

CONOODUA WN =

Investice do vstoupeni na nové trhy (€)



10. Piimé komunikace se zakazniky roéné (Ne)

11, Patenty Cekajici na projednani (No)

12. Priumérny vék podnikovych patenti (let)

13. Navrzena zlepSeni na zaméstnance (Ne)

14, Naklady na rozvoj kompetenci na zaméstnance (€)

15. Index spokojenosti zaméstnanci (% &i Ne)

16. Marketingové niklady na zikaznika (€)

17. Hledisko zaméstnancu [Index plnomocnosti] (% ¢i Ne)
18. Podil zaméstnancii pod vékem X let (%)

19. Naklady nevztahujici se k vyrobé na ziakaznika rocné (€)
20. Podil novych produkti v celém podnikovém katalogu (%)

1. Index vidcovstvi (Ne ¢i %)
2. Index motivovanosti (Ne & %)
3. Poéet zaméstnancu (Ne)
4. Fluktuace zaméstnancu (%)
5. Primérna doba povolani zaméstnance v podniku (let)
6. Prumérny vék zaméstnancu (let)
7. Doba Skoleni (dnu / tydnu / mésicu / let)
8. Docasni zaméstnanci ke stalym zaméstnancium (%)
9. Podil zaméstnancu s vysokosSkolskym vzdélanim (%)
10. Primérna nepritomnost (dnii)
11, Pocet Zen-manazeru (Ne)
12, Poéet uchazeéii o zaméstnani v podniku [roéné / mési¢né] (Ne)
13. Index plnomocnosti (Ne &i %), poéet manazeri (Ne)
14, Podil zaméstnancii ve véku pod 40 lety (%)
15. Roéni naklady na $koleni na zaméstnance (€)
16. PIné celodenni nasazeni nebo stili zaméstnanci travici méné nez 50%
pracovni doby na podnikova zarizeni (Ne)
17, Podil stalych zaméstnanci na plny dvazek (%)
18, Roéni niklady na $koleni, komunikace a podpirné programy na
zaméstnance (€)
19. Pocet a podil doéasnych zaméstnanci na plny dvazek (Ne i %)
20. Pocet a podil zaméstnancii na &asteény & neplny avazek (Ne i %)
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Kriteria pro uréenj Jaka méFitka Ize pouzivat

& Méritka maji byt nedvojsmysing a definovana jednotné v celém podniku.

® Celkem vzato, pouZivana méFitka maji pokryvat dostate¢né aspekty busi-
nessu zahrnuté do strategii a kritickych faktori uspéchu.

‘ & Méritka pouZivana v riznych perspektivich maji byt jasné spojena mezi
sebe. Balanced Scorecard miize Pry piedstavovat business Jjaky je, nebo
jaky jej chceme mit. PFedstava m4 byt interpretovina jako srozumitelna
a presvédéiva zprava, ktera Jjasné prokazuje, jak usili popsana v dolni ¢asti
scorecardu jsou logicky ospravedinitelns pro uspésné docilovani kriterii
v horni ¢asti.

® Méfitka museji byt uZite¢né pro stanoveni cila povaZovanych za realistické

. od téch, kteFi jsou odpovédni za jejich dosazeni.

® MéFeni musi byt snadny, nekomplikovany proces, a je treba byt mozno
pouzivat méFitka v riiznych systémech, jako jsou napf. podnikovy intranet
a datovy sklad.
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o Obchodni planovani
o GDPIW Management
o DfWA

BEZPECNOST/
LIDE

Méreni pomoci Moni
ukazatelu rychl

Rozvoj tymu a
poskytovani
pravomoci

Bezpecnosta
ergonomika

Rizené tymy

Standardizace a
standardni prace

FAYEGERTG UG ULE
procesi

Uvédoméni si vécnosti Dilny

Vedeni k vécnosti Prosa




EX Aktivity

ZAKAZNICI

OZNOVATE,
¥ =2
Mal_iagement ]
zakaznika

o Systém managementu kvality
rahajova o Systém managementu prostiedi
o Management zavadéni zmén

KVALITA DODAVKA NAKLADY
t_orovani a Vyroba na Vécna kancelar
é reakce na objednavku (MENE)
émy (QRCM)

i : Dalsi zvyseni
osti procesu Navaznost linek ziskovosti
nce chyb a Harmonogramy Tok jednoho kusu
|zji§t'ova'mi dodavatelu J
a yoke) Rovnovaha linky

Harmonogramy
aveni linky hladin Management
pohledem

yza _zasklaF'"'C“ Tok materiala do -
1 a feseni bunék

lému
7 typa plytvani
&zné zlepsovani Bufika vyrobku

Cas taktu Hodnota designu

Mapovani proudu

nizeni pfechodu
yva preventivni ® v

ba
. ezeni
écnosti Zaklady zakazniku Management om
hajenilr
ovani zasad Zaklady dodavatelu Managament zanaj

ATELE
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VétSina podniki zavadi BSC, aby uvedla
jednotlivé prvky manazerského procesu do pohybu

Objasnit strategii a
dosahnout konsensu

Urcit jasné zaméreni

Vytvorit silné vedeni

Prosazovat strategii

Vytvorit
BSC

Poskytovat vzdélavani
a vycvik

Nastavit strategické
cile a zameéry

Sladit programy a
investice

Vybudovat systém
zpétné vazby
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Cty¥i kroky, které je tieba uinit k umo#néni vyuziti
Balanced Scorecard k integrovanému dlouhodobému
strategickému planovani a provoznimu rozpoctovani

Nastavit vysoke zamery

Manazefi by méli nastavit ambiciozni ziméry pro méritka, kterd mohou akcepto-
vat viichni zaméstnanci. PFi¢inné vztahy v Balanced Scorecard uréuji kritické
hybné sily, které umoziiuji zlom ve vykonnosti, pokud jde o diileZita vstupni
méritka, zejménapak finan¢ni a zikaznicka.

Urcit a rozumné vysvetlit strategické iniciativy

Rozdily mezi ambiciéznimi zaméry nastavenymi pro méFitka Balanced Scorecard
a sou¢asnou vykonnosti umoziiuji manaZeriim nastavit priority pro kapitalové
investice a akéni programy pro odstranéni téchto rozdilu. ManazZeFi rusi a/anebo
omezuji ty iniciativy, které nebudou mit na jeden ¢i vice cili Balanced Scorecard
velky vliv.

. Urcit kritické krizové iniciativy

Manazefi uréi iniciativy, jez poskytnou vyhody (synergii) strategickym cilim
ostatnich podnikatelskych jednotek nebo materskému podniku.

Propojeni s alokaci zdroju a s rozpocty

ManaZefi propoji 3- az Slety strategicky plin s jednotlivymi vydaji a s rozpoct-
ovou vykonnosti pro nadchazejici rok. To jim umoZiiuje vysledovat trajektorii
podnikatelské jednotky p¥i pInéni strategickych cili.
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Tvorba BSC - éasovjz plan

1. Vybér podnikatelské jednotky
2. Propojeni SBU — podnik

3. Prvni kolo rozhovoru
4. Porada vénovana syntéze

5. Workshop: prvni kolo

6. Schuzka skupin
7. Workshop: druhé kolo

8. Vytvoreni planu implementace
9. Workshop: treti kolo

10.Dokonc¢eni planu implementace
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BSC jako management-kontrola

glouzici jako zpusob pro kontrolu managementu, Balanced Scorec
qoci, pricemZ ukazuje:

@ Jak se Fidi finan&ni i jind aktiva;

Jak jini vidi nis a rovnéZ jak my vidime sami sebe;

@ Oboji zasoby a toky;

Oboji kratkodobost a dlouhodobost.

ard mize nam velice po-

Kromé toho spolupracuje Balanced Scorecard i s takovymi metodami jako kupfikladu:
Total Quality Management (TQM),

Business Process Management (BPM),

European Quality Award (EQA),

ISO Certification,

§ Business Process Design (BPD) a

Business Process Redesign (BPR).

Je nutno jesté dodat, Ze existuje Sest oblasti v organizace a fizeni daného podniku, jez jsou
strategicky velmi dileZité pfi vzdjemném vztahu mezi BSC a TQM, zejména:
Ocefiovini a uznani (Appreciation & Recognition) [A&R]
8 Vzdélavani a Skoleni (Education & Training) [E&T]
Procesy a nastroje (Processes & Tools) [P&T]
8 Komunikace (Communication) [COMM]|
Vudcovstvi a prechodnost (Leadership & Transition) [LS&TT]
Styl viildcovstvi a chovini managementu
(Leadership style & Management behaviour) [LS&MB|

Tento vzajemny vztah se da vyjadfit i nasledujicim schématem:
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1. Pozadavky na informace

IT-rozhodnuti pro Balanced Scorecard

Informace museji byt pfedstaveny komunikativnim zpisobem

kach, diagramech ¢i multimédiich usnadiiujicich prehled.

snadno pochopitelné rozhrani.

pen je sehnat kdekoli a kdykoli.

Informace museji byt predstaveny v uzivatelsky

— v Cislech, obraz-

-pFiznivém okoli — jednoduché,

Informace museji byt lehce dostupné — ¢lovek potiebujici informace musi byt scho-

Ty 1 Y e’ 4 v W - ¥ s =
Informace musi byt shromazd’oviany a méfeny nakladové-u¢innym zpisobem —

m‘emka .den11})’tih‘“ dat Casto vyzaduji nové nastroje méfeni. Néklady méfeni nesmi
presahovat uzZite¢nost méfitek.

2. IT-rozhodnuti pro BSC

Prvni generace

Druha generace

Treti generace

Rozhrani Vykonni infor- Modely
uzivatelu macni systém simulace
® Visual Basic ®* OLAP * Monte Carlo
* Excel ® Pearl ® |think
: * HTML ® Powersim
!,-_ L i
| Cil ® Uzivatelsky-pfizniva e [zivatelsky-piizniva ® Simulovat jak se bude
a snadno dostupna a snadno dostupna podnik rozvijet na
prezentace dat prezentace dat ziklade hypotéz a
® Srovnavat jednotky ® Srovndvat jednotky historickych dat
; v Case v Case
* Automaticky sbér dat
z ruznych systému
Charakteristiky e Ni zakladé dat ® Povolit ..vyvrt dolu* ® Ni zakladé hypotéz o

z ruznych zdroju
Texty a grafy jsou
predstaveny spolu

k dostupu do
fundamentalnich dat

o [zivatelsky-specifické
rozhrani a ziskavani dat
ze skladu dat

® Data dostupna ve
vicedimenzionalnim
formatu

pfi¢inné-dusledkovych
vztazich

® Néstroje pro stimulovéni
strategickych alternativ
rozhodnuti

® Nastroje pro efektivni
komunikaci mezi
strategickymi vybery a
pficinné-dusledkovymi
vztahy

0. Rozhrani uzivatelii — jinak feceno, zpisob prezentovani dat a povoleni srovna-
vani mezi jednotkami v ¢ase. Navrhy piedstavuji panely nastroju. Takovyto sys-
tém se mize zaklddat na datech z nékolika riiznych zdroju, jak z manualnich tak

I'Z automatickych systému.



02..

03..

YIADITR IO Tin iy St ~ JakoZto doplngk formy prezentace, tento systém
poskytuje automaticky sher dat pro riizné jiné Systémy na misté. Pro sofistikova-
n¢jSi Balanced Scorecard muze pocet takovychto s

anced Scorecard. Ta-
s 1. uzZivatel maze prozkoumat

Modely simulace — zde mizeme projektovat Balanced Scorecard podniku do
budoucna a/anebo simulovat efekty zmén méfitek. Pro tento tGgel Jje potieba délat
domnénky, napf. jak dlouho bude trvat, dokud investice do rozvoje pfinese ovo-

ce, a jaké budou efekty na vysledky finan¢nich méfitek. Kazdopadné bude tieba
vybrat ten nejvhodnéjsi model ¢i nastroj.
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Pouzivani Balanced Scorecard
horizontalné & vertikalné & oboji

Uréeni typu pouZivani Balanced Scorecard zilezi na nasledujicich principalnich
divodech:

1. Prispivani k uspéchu jinych lidi v podniku (Horizontalng)

Dodrzovani ¢asu a dosahovani cild kvality je asto t&7ko sladit s finanénimi cily
jednotlivé podnikatelské jednotky. Ba i sofistikované systémy s odménami &asto
vedou k suboptimalizaci, coz $kodi celkovému zajmu. Ctizadosti musi byt vy-
tvoreni obecného fokuse na tspéch celého procesu a nasmérovani jej vedle toku
vytvoreni hodnoty (hodnotového fetézce). Balanced Scorecard by pak mohl za-
hrnovat méfitka uspéchu pro cely tok. Zodpovédnost za horizontalni vykonnost
je tedy doplitkem vertikalnich ziskovych cilii nebo dokonce jejich substitutem.

2. Investice do budoucnosti neuvedené jako investice ve finanénich vykazech
(Vertikalné)
Pokud chce uspét ve svém businessu, jednotka musi davat vyjimeény pozor na
svoje kompetence, fyzicka aktiva a strukturni kapital. Vydaje k tomuto tcelu
jsou ,,dobré naklady* (,,good costs*). Tento zptsob dlouhodobého tvofeni aktiv
je totiz objektem zajmu ze strany vlastnikli a by mél vyZadovat pouZzivani do-
plikovych méfitek v tradiéni management-kontrole dle hierarchie.

3. Soubézné efekty béznych operaci po postoji zikazniku, databazich atakdal

(Oboji)

Je diilezité, e vSichni pracovnici si davaji nadase dokumentovat co se naucili,
predlozit navrhy na zlep3eni, opravit chyby, jichz se dopustili dfive, pfimét za-
kazniky citit se §tastn&, prispét k dobré pracovni atmosféfe atd. Tim zpusobem
se vytvafeji priznivé efekty jako doplnék k zékladnimu produktu Ci sluzbe.
Méfitka vykonnosti jsou &asto aZ pfili§ nepfesné, aby zdaraznily tu pl"izmvosot.
Na druhou stranu, pokud ty samé oblasti jsou ignorovany, budou $kody s pru-
béhem ¢asu ¢im dal patrnéjsi.
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Uéel BSC pro outsidery
(AICPA 1994)

[nformace poskytO\{ané Balanced Scorecardem Jsou pouZivany jako G&etni pod-
klad investory a vériteli (ptjcovatel).
Podniky udavaji ve zpravach mj. vysokotroviiova operacni data a méfitka vy-
konnosti, jez management pouZivé ke fizeni businessu, nebot ty informace
mohou byt pouZivany ke hodnoceni perspektiv podniku do budoucna.

Informace poskytované Balanced Scorecardem maji patfit k obchodnim seg-
mentiim operaci a mohou byt pouzivany k uéelu:

E Analyzovat takové segmenty jednotlive.

Pochopit pfirodu podnikovych obchodnich segmenti.

Pochopit vztah mezi udalostmi a ¢innostmi a jejich finanéni efekt.
[dentifikovat trendy ovliviiujici business.

E Pochopit perspektivu managementu.

Povsechné receno, informace poskytované Balanced Scorecardem by ovsem
mely byt spolehlivé, aktualni a srovnatelné. AvSak je potieba klast diraz na
fakt, ze uzivatelé uprednostiuji vice sledovani rozvoje podniku v ¢ase nez srov-
navani mezi podniky. Kazdy, kdo chce délat takovato srovnavani, by mohl do-
plnit nutna ohodnocovani na vlastni pést.

. Je zapotiebi informace o piirodé nehmotnych aktiv, jejich ptivodu a délce jejich

uZite¢nych zivoti. K tomuto Gcelu by mohla poslouzit nasledujici obchodni me-
fitka:
Statistiky spojené s ¢innostmi vytvafejicimi pf{jmy, jako:
kvalita; trzni podil; spokojenost zakazniki; zavady ¢i zamitnuti.
Statistiky spojené s ¢innostmi majici dopad na néklady, jako:
podet zaméstnancii; objem a ceny spotfebovanych materidli.
Statistiky spojené s produktivitou a s ¢asem pozadovanym k vykonini
klicovych ¢innosti.
Méfitka spojena s inovaci, jako: 5
procento jednotek vyrobenych v béZzném roce, které byly navrzeny
v poslednich tfech letech.
Méfitka angazovanosti a vykonnosti zaméstnancu:
spokojenost zaméstnanctl.
Meéfitka sily vztahii s prodavaci:
spokojenost prodavaci



6. Dilezitost ucetnich a finanénich Zpra

V pro uZivatele neustale kless kvili obtiz-

nostem pfi zodpovézeni nasledujicich otazek:

Kdo je podnik? Jinak.i"?éeno, Jak definujeme jeho VNEjsi okraje: Virtualni firmy jakoz
i jiné jednotky jsou kriticky zavislé na Jinych podnicich.

Co méfime a o éem informujeme? Nepfisuzujeme ve finanénich zpravach hodnotu
né¢emu tak ocividné dileZitémuy jako

» Disneyiry Mickey Mouse “.
Kdy je tieba informovat? Se _svizn

ym zrychlenym udalosti* je dokonce &tvrtroéni
zprava neaktudlni. Budeme viibec potfebovat informovani v redlném Case?

Kam musi byt nase finanéni zpriva nasméro
fistikovani uzivatelé travi pozoruhodng moc
mace, které podniky daly dohromady také s
na 0 mnohem vétsi mnozstvi dat a s o m

vina? Jak musi byt prezentovina? So-
Casu namahaje se rozlozit na ¢asti infor-
velkym (silim. Maji tedy byt distribuova-
nohem vét§im rozsahem v nezpracované

. Prezentace informaci by méla byt radsi barevna ne ¢ernobila.
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Pouzivani manazerského systému ke slad’ovani zmén

Ujasnéni vize
Deset ¢lent noveé vzniklého vykonného t
néni vize. Vznika BSC k pfevedeni obec
komunikovat. Tento proces poméha do
[1. az 3. mésic|

ymu spolupracuje po dobu tii mésici na ujas-
CNC ViZe na strategii, jeZ je srozumitelna a lze ji
sahnout konsensu a pfijmout strategii.

Projednani strategie se stfednim managementem

Tfi nejvySsi trovné managementu (cca 100 lidi) se schézeji, aby se seznamili s novou
strategii a projednali ji. BSC je komunikaénim nastrojem.

[4. a 5. mésic]

Vytvoreni BSC podnikatelskych jednotek

Podle vzoru podnikového BSC prevede kazda jednotka svoji strategii do vlastniho BSC.
[6. aZ 9. mésic]

Eliminovani nestrategickych investic

Vyjasnénim strategickych priorit odhali BSC mnoho programu, jez nepfispivaji k pInéni
strategie.

[6. mésic]|

Zahajeni programu zmén v podniku

BSC nastartuje program zmén napii¢ podnikem ve chvili, kdy jsou pfipraveny BSC
podnikatelskych jednotek.

[6. mésic]

Prezkoumani BSC podnikatelskych jednotek

Prezident a vykonni tym piezkoumaji BSC podnikatelskych jedj}otek. Pli-ezk'oumani um-
oziuje prezidentovi firmy podilet se na ,,doplhovani* BSC podnikatelskych jednotek.

9. az 11. mésic|

Vyt¥ibeni vize o
Pfezkoumani BSC podnikatelskych jednotek odhali nélFolik kﬁiov;’xgh ob’lasll_- které pu-
vodné nebyly zahruty do BSC podniku. BSC podniku je tedy aktualizovan.

[12. mésic]

Projednani BSC v celém podniku AR
Na konci prvniho roku, kdyZ jsou manazerské tymy spokojeny se strategickym pii-
tupem, je BSC implementovén v celém podniku.

lod 12. mésice]



¢8 Stanoveni individudlnich cilii vykonnosti

Tii nejvyssi Grovné managementu pfip
k jejich BSC.
[13. 2 14. mésic|

Oji svoje individualni cile a systém odméfiovani

7 Aktualizovani dlouhodobého plinu a rozpocétu

Pro -kaidé mf‘éﬁtko J;s.ou ?,tanoveny Sleté cile. Na realizaci téchto cili Jjsou zajistény
vestice. Prvni rok pétiletého planu se stava roénim rozpoctem.
[15. az 17. mésic]

in-

§ Mésicni a ¢tvrtro¢ni prezkoumani

Poté, co byl schvalen BSC podnikatelskych jednotek, zagina proces mésiéniho pfezkou-
mani doplnény ¢tvrtronim pfezkouménim zaméfenym zejména na strategické oblasti.
[od 18. mésice]

9 Vyrocni strategické prezkoumani

Na za¢atku tfetiho roku je dosaZena pocCatecni strategie a celkova strategie vyzaduje
aktualizaci. Vykonny vybor vytvofuje seznam deseti strategickych oblasti. Kazda pod-
nikatelska jednotka je pozadana, aby kazdé oblasti urcila prioritu jakoZto pfipravu na
aktualizaci své strategie a BSC.

[25. a 26. mésic]

10 Propojeni vykonnosti zaméstnancu s BSC

Vsichni zaméstnanci jsou poZadani, aby propojili svoje osobni cile s BSC. S BSC jsou
rovnéZ propojeny motivaéni pobidky.
[25. a 26. mésic]

Z hlediska tyf hlavnich etap BSC patii vySe uvedené Einnosti jak nasleduje:
Prevedeni vize—1,5,9

Komunikace a propojeni — 2A , 2B, 6A, 6B, 10

Podnikové planovani — 3A , 3B, 7

Lpétna vazba a ucéeni se —4 , 8
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Pri¢inné-dusledkové vztahy mezi

Priloha 38

Strategickymi méritky

Zameéstnanci & Rozvoj

Zdroje
Celkové zdroje (%)

R&D/

Index &

Podil hodin

motivace (%)

Skoleni (%)

Finance
5| Zisk/Celkovy |__
kapital (%) [*
23 Pfijmy/Celkovy Naklady/Celkovy
e kapital (%) kapital (%)
Zakaznici Interni procesy
Loajalita 4 Cile kvality 3 Provozni
zakaznikd (%) i > (potet) "| doba (hodiny) | |
)
Trini
podil (%)
Index C ,| Podnikovy vykon/ |
zakaznikd (%) - ”|  cile kvality (%)
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Vztahy mezi perspektivami

[1] Obecné
Perspektiva
internich
procesti \
Zakaznicka Finanéni
perspektiva . perspektiva
Zameéstnanecka /
perspektiva

[2] Dle firmy ABB

Perspektiva

internich
procesii

Procesni a
dodavatelska
perspektiva
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Vykonova pyramida (The Performance Pyramid)
Cleve Jeremy McNair, Richard Lynch, Kelvin Cross (1990)

CILE

Podnikova
VIZE

v

Trzni Finanéni

Spokojenost ex aas o
NG Flexibilita Produktivita

Kvalita Dodavka Doba cyklu Odpady } 3
OPERACE
Externi (Vnéjsi) Interni (Vnitfni)
efektivnost efektivnost
Legenda :

1- Obchodni jednotky (SBU)
2 - Obchodni operaéni systémy
3-0ddily a pracovni stfediska
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echnica
MNG
actory Develop
Manufactoring Engin.
Risk management
Informat. Technol

Vew Product 'Projects

Inance
MNG

N .2 S|
actory Accounting

Financial Accounting
Information Analysis

Training

Doctor

Human Resources
MNG

[ MNG |
Personnel Policy

Publ. relat & organ.

ecnnica

Toolshop

Power Engineering

Maintenance
& Power Engineering

ice

Production
Caliper |

Froaud
'Pist

Production
Caliper Il

Il "Maintenance "Maintenance - mﬁ]
Machine Machine . ::: i
Electric Electric

Procurement Procurement :';c;-;:;";:
Material Flow Material Flow
anufact. Engineering Manufact. Engineering Mamc ;%FDLZ
ini Machining ¥
fﬁ:ggl;,f Assembly Assemoly
ua
Il uallly Product uality Fro uct T
g il it Calibratio|
Calibration Calibration e 28
Goods Inward Goods Inward )0d$ [NV
| Human He
[H Human Resources
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HR Development

'E Succession Plan/Appraisal/ Authoris
@  Measures of Performance (Manpo'
£ Success Planning (EP&DP, TRR, = Job Spec
g" HRMRR & Key People) = RE - Eng
@ Personal Development Plan = Eliminat
2 - 360° feed back - Lean Ory
= 10-70- 20 Programs g E.O.8
& Management Associates EJ Magazin
&« School / College Links & University @ Employe
8 People Soft

P Training Strategy
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risation Levels
power Control)
pecifications
Engineering
nation of Levels/
Organisation

5.
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oyee Portal

Labour Costs

Salary Levels -

Job Structures

Bonus Arrangements/
Recognition

Pensions

Car Schedule

Life Insurance
Expatriation

Gain sharing

Wage / Salary Negotiations




9002

sooz

vooe

€00z 2002 Looe 000z 6661 8661

0szZy

S'€62S

Je1qQ - APISAA TuQueuly - 7S BYO[IIg

L661

9661

000}

0002

000€

ooov

000S

0009

000.

0008

0006

00001

"

AZD



_ax.sscpmm-

9002

S002 vooz

€002

200¢ 1002 0002

ot

G'9L9

€6.L
668

sk G'LvLL

GCLEL

8951

LAA - A[pIs4A Tuueur j

6661 8661
G'86¢ g9z

= ¢S eqoILid

L661

09¢

9661
————— 8
gL | 00C

- 00¥
009
008
000}
00z}
oovl

0091

0081

) ro B Ll



9002

£688

lendey 1210

G00¢

vv8.

MO AN AL

lendey juise|A m

|endey jupepez m

v002 €002

268S

AYPISAA TnQueul] - 7S BYO[LIJ

¢00¢

G66V

000}

000¢

000¢

0007

0005

0009

0004

0008

0006

0000}

MZD "uju



108—¥  JoY-m-  VOH—e—
9002 G002 002 €00¢ c002
ﬂw MMM” %6661 %06'8L %LE'BL e_uomwlr’
0 0 o ]
< R
- & —ill
%€0'LZ %bZ'9Z %88'/2Z %¥9'6T

%01 'S¥

%8G9

%6L 9.

%2T TS

10¥ / AOU / VOU - API[SAA TuQueul - 7S BYO[LI

%000

%0001

%00'02

%00'0€

%00 0¥

%0005

%0009

%000

%0008

%0006



$002

Sl

v00Z

4%

€002

2002 1002 0002 6661 8661

L661

9661

00l

002

00¢

AypeAy JSOUUON4A - €S BYoILd

962

Wdd



sooz v002 €002 2002 1002 0002 6661

|

epoyg m |
dedpaN B
esi0) jado @ |
dnoio MAD|
vor Jneusy m
¥8M 3Ineuay o __
S1LVSdH|
eqsy jado O __
ouzl“
g }neusym,

L]

DJUZBNYZ I[P PZIq BqOILA - pS BYOLIJ

8661

000z

- 000%

- 0009

0008

- 00001

— 0002}

) 018

nsn



s00Z

vooz

€002

- was

|.m=n_,.= N

200z k002 000z 6661 8661

L661

9661

NOUBWISYWILZ JAQ0J - SS BYO[LI]

- 001

- 002

- 00€

oov

- 00S

009

- 00L

008

006

}o20d



S002

002

€002

. MIaNIm

Jeuosiodm digm

200z k002 0002 6661 8661

noueu)syWIeZz denpin| ] - 96 BYOo[LIJ

661

9661




NZD aisny

Ape{eN —m— eqoq

8661 L661 9661

§00Z  v00Z  €00Z  Z00Z  LOOZ  000Z 666
% -0
000Z + 0001
+ 0002
000¥ |
000€
0009 | S
nﬂ
000¥%
0008 |
+ 000§
0000} | | 0009
000z} 000Z

NOUBUISQWIRZ TUI[OYS - LS BYO[LI]



G00¢

¥00¢Z

' $1S09 BUIAI| —iii=

£00¢

Apepigu [u)0oAlZ & A

AINPNPOId —%— HEISHEEE  HION| %

c¢00¢ L00Z 000¢ 6661 8661 L1661

Hiom.

9661 G661

pzw ‘eJAIPNPO.LJ - 8S BYO[IAd

661

0S

00!t

oSt

00¢

0S¢

00€

0G€

(8]0}

0Sv

%



SEZNAM PUBLIKACI

[1| BOZHILOY, Z. Vyufti SRU ~ Strategic Business Untis - 5o st rer o,
PROMA 04, Sdruzeni EVIDA, Plzef 2004 pal e 0

(2] BOZH;(I;(S;V, Z. Efektivni motivace zaméstnancii, Sbornik GEMAN 05 Sdruzeni EVIDA
Plzen , g

[3] BOZHILOV, Z. Projektovani SBU q realizace jejich projektii. Shomik PR
Sdruzeni EVIDA, Plzen 2005 projektu, Sborni ONT 05,

4] BOZHILOV, Z. Vstoupeni do zdpadoevropskych trhii, Sbornik MOMAN 06, Sdruzeni
EVIDA, Plzef 2006

[5] BOZHILOV, Z. Vyuziti BSC — Balanced Scorecard — v Fizeni podniku, Sbornik MOMAN
06, Sdruzeni EVIDA, Plzen 2006



