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ANOTACE

Tato prace se zabyva méfenim a fizenim vykonnosti podniku pomoci klicovych ukazateld vykonnosti.
V teoretické Casti jsou stru¢né popsany zakladni kroky zavadéni a tvorby klicovych ukazatelii
vykonnosti. Dale jsou uvedeny zakladni principy systému Balanced Scorecard, coz je v soucasné dobé
nejznamejsi a nejpropracovanéjsi metici a fidici manazersky systém, ktery je zalozen na téchto
ukazatelich. V praktické Casti prace je popsdn systém meéfeni a fizeni vykonnosti v konkrétnim
podniku. A nasledné je provedena komparace tohoto systému se systémem Balanced Scorecard.
V zavérecné fazi praktické Casti prace je provedena analyza soucasného stavu systému ve zvoleném

podniku a jsou uvedeny naméty, které by mohly stavajici systém zlepsit.

ANNOTATION

This thesis deals with the performance measurement and control of company by the Key Performance
Indicators. The theoretical part briefly describes implementing and creation of the Key Performance
Indicators. In this part, there are also mentioned fundamental principles of the Balanced Scorecard.
The Balanced Scorecard is the best-known and the most elaborate management measuring and control
system at the present time, which is based on the Key Performance Indicators. The practical part
describes measuring and control system in the concrete company. In consequence, this system is
compared with the Balanced Scorecard. In the final period of the practical part, there is an analysis of
the contemporary system in the elected company and there are mentioned some proposals for the

improvement of the measuring and control system in this company.
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Uvob

Téma mé bakalarské prace je ,Klicové ukazatele vykonnosti jako nastroj pro dosahovani
podnikovych cili*. Tato prace vychézi z predpokladu, Ze v souc¢asné konkurenéni dobé podnikim jiz
nestaci sledovat pouze finan¢ni vysledky. Zakladnim pfedpokladem toho, jak byt v konkurenc¢nim
boji Gspésny, je najit skutené hybatele vykonnosti. Tyto hybatele mohou byt predstavovany tzv.
kli¢ovymi ukazateli vykonnosti. Tyto ukazatele totiz kromé finanénich cilti ve velké mite sleduji také
nefinancnich cile jako je kvalita vyrobkl, spokojenost zdkaznikti ¢i dovednosti a schopnosti

zaméstnancd, které jsou zadkladnim ptedpokladem zlepSovani podnikové vykonnosti.

Ma prace je rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast. V prvni fazi teoretické Casti prace se
nejdiive ¢tenaifim pokusim objasnit zakladni kroky zavadéni a tvorby kli¢ovych ukazateli vykonnosti.
Tyto ukazatele jsou totiz ,,usité na miru“ kazdému podniku. Nejde tedy vytvofit univerzalni seznam
ukazateld, ktery by byl uplatnitelny ve vSech podnicich. Ve druhé fazi teoretické casti se pokusim
shrnout zakladni principy systému Balanced Scorecard, coZ je v soucasné dobé nejpropracovanéjsi a
nejzndmejsi metici a fidici manazersky systém, ktery je zalozeny pravé na klicovych ukazatelich

vykonnosti.

V praktické casti prace popisi ¢tenafim systém méfeni vykonnosti, ktery je zaveden ve
spolecnosti Decro Bzenec, spol. s r.0. Popisu systému méteni vykonnosti v podniku bude ptedchazet
kapitola, ktera ve stru¢nosti piedstavi tento podnik, a to z hlediska jeho ptedmétu ¢innosti, historie a
vyvoje a struktury jeho odbératelll. Jelikoz pro definovani podnikovych cili je dtlezité urceni

odpovédnosti za tyto cile, sezndmim ctenafe také s organizacni strukturou podniku.

Poté na zakladé popisu systému méfeni vykonnosti ve spole¢nosti srovnam tento systém se

systémem Balanced Scorecard. A také se pokusim o vlastni zhodnoceni systému v podniku.
Pro tuto praci jsem si tedy zvolila tfi hlavni cile:

1. Popsat systém, ktery je v sou¢asné dobé nastaven v podniku Decro Bzenec, spol. s r.o.

2. Na zakladé zakladniho popisu manaZerského systému Balanced Scorecard v teoretické
¢asti prace provést komparaci tohoto systému se systémem, ktery je zaveden ve zvoleném
podniku.

3. Provést analyzu soucasného stavu systému a navrhnout piipadné naméty na zlepSeni.



TEORETICKA CAST

1. Co je to vykonnost podniku?

Pred tim, nez si blize specifikujeme klicové ukazatele vykonnosti, je vhodné si nejdiive
definovat pojem vykonnost podniku. Vykonnost podniku tizce souvisi s podnikatelskym procesem a

tim padem i s primarnim cilem podniku.

Podstatou podnikatelského procesu je transformace vstupli na vystupy takovym zplisobem,
aby hodnota vystupll byla vyssi neZ hodnota vstupii. Primarnim cilem podniku je tedy tvorba urcité
pfidané hodnoty. Tuto ptidanou hodnotu podnik ziska prodejem vytvorenych vykont zakaznikim.
Cilem podniku je tedy vytvofit pouze takové vykony, které budou odpovidat poptavce na trhu. Aby

toho dosahl, musi ov§em provést prizkum trhu.

Tento postup je znazornén na nasledujicim schématu.

Préizkum trhu Transformace Prodej vkonti Tvorba pfidané

vstupll na vystupy zakaznikiim hodnoty

Obrazek 1: Podstata podnikatelského procesu

I kdyZ podnik provede podrobny prizkum trhu, neni zaruceno, Ze cil prodat vSechny
vytvotené vykony bude zcela splnén. Splnéni tohoto cile totiz mize zaviset na délce transformacniho
procesu. Pokud je doba, za kterou jsou vstupy preménény na vystupy pfili§ dlouhd, je mozné, Ze
podminky, za kterych byl provadén priizkum trhu, budou zménény a podnik vytvofi vice vykonil, nez
je trh schopen absorbovat nebo vytvoii méné vykont, nez jaka je poptavka na trhu. Krom toho mize
splnéni tohoto cile také zaviset na typu vyroby. Je jasné, Ze cil prodat vSechny vytvofené vykony, je

mozné nejlépe splnit u zakazkového typu vyroby.

Po vysvétleni podstaty podnikatelského procesu a primarniho cile podniku si jiz mizeme
definovat samotny pojem vykonnost podniku. Podle Wagnera (2009, str. 17) vykonnost znamena
»~Charakteristiku, ktera popisuje zpuisob, respektive priibéh, jakym zkoumany subjekt vykonava urcitou
cinnost, na zaklade podobnosti s referencnim zpiisobem vykonani (pritbéhu) této cinnosti. Interpretace

této charakteristiky predpoklada schopnost porovndni zkoumaného a referencniho jevu z hlediska

! Fibirové — Soljakova (2005) nebo také Fibirova — Soljakova — Wagner (2007)
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stanovené kriteridlni skaly. “ Pokud tuto definici vztahneme pouze na podnik, tak vykonnosti podniku
rozumime pribéh podnikatelského procesu, neboli jakym zptisobem je fizen podnikatelsky proces ve
srovnani s pifedem definovanym, tzv. ,referen¢nim pribéhem innosti‘”.  Porovnani prabéhu
podnikatelského procesu s referencnim prubéhem ¢innosti napomaha ke zvySeni srozumitelnosti
informaci o vykonnosti podniku.®> Samotné hodnoceni vykonnosti podniku ma tedy smysl pouze v
ptipadé, kdy dosazené hodnoty vztahneme k urcité referencni hodnoté. V opacném ptipadé¢ muze byt

hodnoceni podniku zavadéjici.

Zpisobu, jak stanovit referenc¢ni hodnotu, existuje nékolik. Referen¢ni hodnotou mtize byt tzv.
benchmarking ¢ili porovnani skute¢ného stavu se stavem srovnatelnych podnikd, piipadné
srovnatelnych divizi ¢i Utvard. Referen¢ni hodnotou mize byt také vyvoj minulého obdobi, kdy
skute¢n¢ dosaZenou hodnotu porovname s hodnotou dosazenou ve srovnatelném minulém obdobi.
Casto se také stanovuje referenéni hodnota jako uréita planovana (pozadovand, cilovd) hodnota pro
mefenou oblast Ci proces, kterd miize byt odvozena od minulého obdobi nebo stanovena na zaklade

cilt podniku.

Stanoveni referen¢ni hodnoty by méla byt v podniku vénovana zvySena pozornost. Referen¢ni
hodnota ma totiz vyznamny vliv na motivaci a tim na samotné zvySovani vykonnosti. Pokud je
referen¢éni hodnota stanovena pfili§ optimisticky, mize to vést az k demotivaci pracovnikd dosahnout
dané hodnoty a tim k nezvySovani jejich vykonnosti. Pracovnici za¢nou ignorovat cil, ktery dana
referenéni hodnota predstavuje, protoze dosazeni této hodnoty je podle jejich nazoru nerealné.
Podobné disledky mtize mit také stanoveni piili§ snadného tkolu. ,, PFilis snadny, tedy zjevné redlny
ukol nema pozitivni motivacni ucinky na zlepSovani vykonnosti a vede spise ke snaze zakonzervovat
dany stav. Stanoveny kol by méel byt vaiman subjektem, na jehoz snahu o zlepseni vykonnosti ma dany
ukol piisobit, jako sice ndarocny, avSak realné dosazitelny, i kdyz jeho zadavatel vi, Ze je na hranici,

nebo dokonce za hranici realné dosazitelnosti. “ (Wagner 2009, str. 68 — 69)

Po zodpovézeni otazky: ,,Co je to vykonnost podniku® se jiz mizeme piesunout k samotné

specifikaci klicovych ukazatelti vykonnosti.

2. Kli¢ové ukazatele vykonnosti (KPI)

Vedouci pracovnici v jednotlivych tutvarech podniku jsou zaplaveni daty nejriznéjsiho
charakteru. A faktorli, které mohou odrazet vykonnost utvarti a tim i celého podniku, je mnoho.
Manazefi proto nemohou sledovat vSechny faktory, ale museji si vyty€it ty faktory, které jsou

nejvyznamnéjsi z hlediska zlepSovani vykonnosti. Jak totiz uvadéji Ittner a Larcker (2003): ,, When

2 Pojem referendni pribsh &innosti je pievzaty z: Wagner (2009, str. 61).
% Wagner (2009)



companies don’t know what to measure, they often measure too much.” Pokud si tedy manazefi
nevytyéi ,kritické faktory Gispéchu, nebudou tak moci skute¢né efektivné ¥idit procesy spadajici do

jejich kompetence.

Tyto ,.kritické faktory tspéchu® jsou znamé jako Key Performance Indicators (v ptekladu
Klicové ukazatele vykonnosti, dale jen KPI). Klicové ukazatele vykonnosti maji podniku dopomoci
zméfit pokrok smérem k podnikovym cilum, které vychazeji z jeho mise, vize a strategie. KPI pak

tedy predstavuji ur&ita méfitka podnikovych cila.

2.1. Tvorba KPI

Jak jiz bylo feCeno, KPI se tvofi na zaklad¢ strategickych cild podniku, které soucasné

zohlednuji misi, vizi a strategii podniku. Tento postup miizeme vidét na nasledujicim obrazku.

Obrazek 2: Tvorba KPI

Z vyse uvedeného obrazku plyne, Ze tvorbu KPI miizeme rozdélit do ¢tyt kroki:

1. Vyjasnéni mise a vize podniku.

* Pojem je prevzaty z &lanku: REH, F. J.: Key Performance Indicators (KP1): How an organization defines and measures
progress toward its goals. Internetovy portal About.com, dostupné 2.5.2011 z:
<http://management.about.com/cs/generalmanagement/a/keyperfindic.htm>

® Tamtéz
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2. Definovani strategie podniku.
3. Urceni strategickych cili podniku.

4. Navazani vhodnych KPI na podnikové cile.

V nasledujicich podkapitolach budou jednotlivé kroky popsany.

2.1.1. Vyjasnéni mise a vize podniku

Prvnim krokem tvorby KPI je vyjasnéni mise a vize podniku. Co ale mizeme rozumét pod
témito pojmy? Mise predstavuje urcité poslani, tedy smysl existence podniku. Zatimco vize podniku
fika, kym chce byt v budoucnosti, resp. ¢eho chce podnik dosdhnout. Jako ptiklad si mizeme uvést

misi a vizi firmy Seznam.cz.

Misi firmy Seznam.cz je:

— . Jsme a budeme Ceskad spolecnost s orientaci na cesky trh. *

— ,,Nasi zaméstnanci se podileji na tvorbé vyjimecnych internetovych reseni, nase sluzby
Jsou uzitecné, jednoduché a spolehlivé. *

— ,, Uzivatelum nabizime kvalitni bezplatné sluzby, pomdhdame jim nalézat reseni a
orientovat se na internetu. *

— ,, Efektivni reklamou pomdhdme nasim klientiim a podporujeme podnikéani v CR.

— ,,Nabizime informace, zabavu i komunikacni moznosti na internetu, ktery prosazujeme

. . b
jako bezpecny a bezbariérovy.

Svou vizi ma tato firma definovanou nasledovné: ,,Pracujeme na tom, aby internet byl
vevs 7

Mise a vize podniku tedy predstavuji zakladni hodnoty podniku. Mezi vizi a strategii podniku
je vSak rozdil. Vize tika, kde chce podnik byt za 10 az 20 let, ceho chce za toto obdobi dosahnout a jak
se chce rozvijet. Vize podniku tedy sméfuje do budoucnosti. Zatimco mise zohlediiuje stavajici realitu.

Rik4, jaké je sougasna role podniku ve spole&nosti.®

Misi a vizi podniku si vyjasiiuji jeho manazefi, kteti by ji pak meéli sdélit vSem svym
zaméstnanciim, aby se i oni mohli s nimi ztotoznit. Krom toho by mise a vize podniku méla byt
dostupnd i ostatnim stakeholdertim neboli dal$im zdjmovym skupinam, které se n&jakym zplisobem

dotykaji podniku, pfedevsim jeho zdkaznikiim a dodavatelim.

6 Dostupné na www: <http://web.seznam.cz/cz/o-firme/vize-firmy/> (13. 2. 2011)
" Tamtéz
8 Charvat (2006)
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2.1.2. Definovani strategie podniku

Po vyjasnéni mise a vize by si podnik mél definovat strategii. Strategie je obecné urcity plan,
ve kterém je popsano, jakym zptsobem chce podnik dosdhnout své vize — to, ¢im chce byt. A to pfi

zohlednéni jeho mise, tedy smyslu existence podniku.

Nézor na definici strategie neni vSak jednotny a v prabéhu let vyvijel v zavislosti na tom, co
vSechno se do definice strategie fadilo. V odborné literatuie se proto mizeme setkat s riznymi

definicemi strategie. Na tomto misté si uvedeme nékteré z nich.

Dedouchova (2007, str. 1) prave v zavislosti na obsahu definice strategie rozliSuje mezi

tradi¢ni a moderni definici strategie.

,, Tradicni definice chape strategii podniku jako dokument, ve kterém jsou urceny dlouhodobé
cile podniku, stanoven priibeh jednotlivych operaci a rozmisténi zdrojii nezbytnych pro splnéni danych

o 4«

cil.

,,Moderni definice chape strategii jako pripravenost podniku na budoucnost. Ve strategii jsou
stanoveny dlouhodobé cile podniku, prubéh jednotlivych strategickych operaci a rozmisténi
podnikovych zdrojit nezbytnych pro splnéni danych cilii tak, aby tato strategie vychdzela z potieb
podniku, prihlizela ke zménam jeho zdrojii a schopnosti a soucasné odpovidajicim zpiisobem

‘

reagovala na zmény v okoli podniku.

Moderni definice strategie je tedy oproti tradi¢ni doplnéna také o varianty, které v piipadé

potfeby podniku umozni pruzné reagovat na meénici se podminky.

Charvat (2006, str. 17) uvadi zékladni charakteristiky vyznamu strategie:

., Strategicka rozhodnuti ovliviiuji smer organizace. *

— ,,Strategicka rozhodnuti se pokousi dosahnout néjakou vyhodu.

— ,,Strategicka rozhodnuti se zabyvaji rozsahem dopadu aktivit organizace.

-, Strategie miize byt pojimana jako prizpiisobeni aktivit urcitému prostiedi.

— ,,Strategie miize byt nahlizena jako vychazeni ze zdroji a kvalifikaci organizace nebo
jejich natahovani za ucelem tvorby prileZitosti. *

-, Strategie miize po firmé vyzadovat zménu hlavnich zdroji. ‘

-, Strategicka rozhodnuti ovliviiuji operativni rozhodovani.

Strategie podniku tedy pfedstavuje podrobné&jsi rozpis toho, jakym zplisobem usmeériiovat
aktivity podniku tak, aby jednak plnil svou misi a také byl schopen dosahnout své vize, tedy toho, ¢im
chce byt v budoucnosti. Stejn€ jako v ptipadé vytvareni mise a strategie podniku i na definovani

strategie se podileji manazefi podniku. Zde je vSak vhodné do procesu tvorby strategie podniku zapojit
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1 ostatni zamé&stnance, ktefi dobfe znaji procesy v podniku a mohou tak prispét svymi napady. Krom
toho budou také pravdépodobné zvolenou strategii respektovat vice nez v piipadé€, kdyby se na jeji

tvorbé viibec nepodileli.

2.1.3. Urceni strategickych cilii podniku

Na zakladé¢ podnikové strategiec by manazefi méli definovat strategické cile podniku.

Strategické cile by tedy mély vychazet ze zvolené strategie.

Tyto strategické cile jsou pak transformovany do taktickych a operativnich cili jednotlivych
urovni fizeni. Dil¢i cile jednotlivych Grovni fizeni by mély byt konstruovany tak, aby podporovaly cile
stanovené na vysSich urovnich fizeni. Také cile stanovené na stejné urovni fizeni, ale v riznych
usecich podniku by nemély byt navzajem v rozporu, ale mély by se pokud mozno doplhovat.
Postupuje se tedy metodou ,,top down*. Kaplan a Norton (2000) mluvi o tzv. ,,kaskadovani® cilt. Cile
se mohou ,kaskadovat“ nejen na Uroven jednotlivych utvarl, ale také na uroven procesi Ci

jednotliveu.

Pro tvorbu strategickych cilti a dil¢ich cilti jednotlivych urovni fizeni existuje vicero pravidel.

vvvvvv

— Stretching, specific (naroéné, specifické): Cile by nemély byt konstruovany jako snadno
dosazitelné, aby motivovaly pracovniky ke zvySeni jejich vykonu. Krom toho by mély byt
konkrétni, vyjadiené co mozna ,,nejspecifictéji. Napriklad cil ,,zvysit trzby* bychom méli doplnit

o procentni narust, tedy ,,zvysit trzby o 5 %*.

— Measurable (méfitelné): Cile by mély byt méfitelné, aby mohl byt u¢inén zavér, zda byly splnény

¢i nikoliv. Mé&fitelnost cilll je pravé zabezpecena KPI, které jsou na n¢ navazany.

— Agreed, Acceptable (dohodnuté, ptijaté): Stanovené cile by mély byt akceptovany jednotlivymi
pracovniky. Nejsnaze toho podnik opét dosahne, pokud zapoji pracovniky pfimo do procesu

sestavovani cilu.

— Realistic (realistické): | kdyz by cile nemély byt konstruovany jako snadno dosazitelné, zaroven

by mé&ly byt realistické. V opacném ptipadé¢ hrozi, Ze pracovnik na plnéni cile rezignuje.

® Viz napiiklad JIRANOVA, B. — VICENCOVA, E.. Rizeni a mé&feni vykonnosti. Dostupné 10.3.2011 z:
<https://appl.vojenskaskola.cz/Guarantee/Pages/PDF/ShowPublikaceDPB.aspx?1D=5a64583f-ae48-49da-b617-
624a44fc6c68>
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— Timening (terminované): Pfi stanovovani cili by mélo byt konkretizovano, v jakém Casovém
horizontu maji byt cile splnény (napf. ,,zvysit trzby o 5 % kazdy mésic®). Perioda méteni se mtize
lisit v zavislosti na konkrétnim cili. Obecné¢ plati, Ze ¢im niZzeji budeme postupovat po

jednotlivych trovnich fizeni, tim se cile budou stavat kratkodobéjsimi.

2.1.4. Navazani vhodnych KPI na podnikové cile

Po definovani podnikovych cilt je poslednim krokem propojeni téchto cilti s vhodnymi KPI.
Kazdému cili by mél byt pfifazen jeden ¢i vice ukazatelti. Ukazatelti by vSak nemélo byt mnoho.
Stanoveni vétSiho poctu ukazateli mtze vést k tomu, ze jednotlivym ukazatelim neni vénovana
dostatecna pozornost. A ukazatel pak vlastné piestane byt ukazatelem ve smyslu KPI, tzn., nebude

sledovat pouze kritické faktory uspéchu.

Ke kazdému by méla byt ptifazena také cilova (referencni) hodnota. Moznym zplsobim
stanoveni této hodnoty byla vSak jiz vénovana pozornost v kap. 1. Tyto cilové hodnoty také
stanovenym cilem a jeho KPI je tedy velmi tizké spojeni. KPI predstavuje méfitko cile, ktery je s nim

spojeny.

Nez piejdeme k samotnému systému Balanced Scorecard, coz je systém, ktery je zalozeny na

KPI, mazeme si shrnout funkce, které tyto ukazatele v podniku plni. Klicové ukazatele vykonnosti

vvvvvv

— Pomoci KPI mize podnik zmétit pokrok smérem k naplnéni podnikovych cilt. Jsou tedy méfitky,
pomoci kterych lze kvantifikovat plnéni cilii podniku.

— Umoznuji fidicim pracovnikiim analyzovat, fidit a kontrolovat procesy a oblasti podniku, které
jsou skutecné dilezité z hlediska dosahovani cilii daného podniku.

— Jsou nastrojem k hodnoceni vykonnosti podniku, Gtvart, procesu ¢i jednotlivych pracovnikd.

— V navaznosti na piedchazejici bod mtize podnik KPI pouzit jako uc¢inny nastroj pro odménovani
pracovnikd. KPI maji tedy i motivacni funkci. Pro naplnéni této funkce je vSak nutné, aby byli
pracovnici s cili a jednotlivymi KPI sezndmeni, a aby tyto cile a KPI akceptovali. Jak jiz bylo
feCeno, z toho diivodu se také doporucuje piimé zapojeni pracovnikd do procesu tvorby cilti a
KPI. Také je nutné, aby pracovnici mohli ukazatele ovlivnit a svou aktivitou tak ptispét k dosazeni
daného cile.

— Systémy hodnoceni vykonnosti podniku zalozené na KPI umoziiuji pfenést vizi a strategii podniku
do jednotlivych utvart podniku a mezi jejich zaméstnance.

— Podporuji komunikaci uvnitt samotného podniku.
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Na zavér je tfeba také uvést, Ze v podniku by méla fungovat také zpétna vazba, tzn., ze
v piipad¢€ negativniho vyvoje cili by mély byt hledany pfiiny a poté prijaty opatfeni na zlepseni.
Krom toho je také tieba cile a jejich KPI aktualizovat, a to s ohledem na ménici se podminky nebo

nove zjisténé skutecnosti tak, aby systém byl co nejucinnéjsi.

3. Balanced Scorecard (BSC)

Nejpropracovangj$im a nejznaméj$im'® systémem méfeni vykonnosti je v soudasné dobd
metoda Balanced Scorecard (v prekladu vyvazena listina ¢i skore, dale jen BSC), ktera byla poprvé
zformulovana Robertem S. Kaplanem a Davidem P. Nortonem v ¢asopise Harward Business Review
vroce 1992. Prvotnim impulsem K vytvofeni tohoto konceptu se stala kritika tradi¢niho systému
méfeni vykonnosti, ktery je zalozen na finan¢nich kritériich vychazejicich primarn€ z Gcetnich dat, a
ktery nebere v ivahu nehmotna a intelektualni aktiva jako spokojenost zakaznik®, kvalitu produktd,
loajalitu zam&stnanctl & manazerské dovednosti. BSC tak po vzoru i daldich systéma'™ obsahuje
kromé finan¢nich méfitek také métitka nefinancni. Na tom misté je vSak nutné upozornit, ze BSC neni
jen pouhym souborem finanénich a nefinan¢nich métitek, ale pii spravné implementaci systému dojde
i k identifikovani tzv. hybnych sil (viz kap. 3.3.). Tento systém se tak orientuje spise na budouci vyvoj

nez na minulost a stdvd se tak kromé systému meéfeni vykonnosti, také manazerskym fidicim

: 12
systemem.

3.1. Zakladni principy Balanced Scorecard®

Balanced Scorecard je systém meéfeni vykonnosti, ktery vychazi z kliCovych ukazatell
vykonnosti (KPI). Na zaklad¢ vize a strategie podniku jsou tedy definovany cile podniku, na které

jsou pak navazana méfitka a cilové hodnoty, které umoznuji urcit stupen dosazeni cild.

K dosazeni cilli maji pomoci strategické akce, které jsou rovnéz ptifazeny konkrétnim ciltim.
Strategické akce predstavuji konkrétni opatfeni, iniciativy, aktivity ¢i programy, ktera podporuji
dosazeni cili. V pfipadé, Ze ma podnik urcen strategicky cil ,,zvy$it motivaci zaméstnancu“, potom

strategickou akci muze byt napiiklad ,,vytvofeni odménovaciho systému‘ apod.

Dutlezité také je, aby podnik k jednotlivym cilim, méfitkim a strategickym akcim pfitadil

osobu ¢i Utvar, ktery je za n¢ odpovédny. Krom toho by mélo byt uvedeno, jak asto by mély byt cile a

10 \Wagner (2009)

1 hapf. TQM (Total Quality Management)
12 Kaplan — Norton (2000)

¥ Horvath & Partners (2001)
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méfitka vyhodnocovany a také by mél byt uréen termin, do kterého by strategické akce, které maji

dopomoci k dosazeni cilii, mély byt provedeny.

Tyto cile, méfitka a strategické akce jsou pfifazeny jednotlivym uhlim pohledd tzv.
perspektivam. Na zakladé empirickych zkusenosti tviirci navrhli ¢tyii zakladni perspektivy: uceni se a
rastu (zaméstnaneckou), internich procest, zakaznickou a finanéni (hodnotovou). Pocet a obsah

jednotlivych perspektiv se v§ak mize lisit v zavislosti na potiebach konkrétniho podniku.

Jak miizeme vidét na nasledujicim obrazku, kazda z téchto perspektiv dava odpovéd’ na jednu

zakladni otazku.

Financial
“To succeed g
financially, how |8
should we o
appear to our
shareholders?”
Customer __ ? Internal Business
Vision Processes
“To achieve our nd “To satisfy our
visian, Tow -2 — | shareholders
shoukd we Strategy and customers,
appearto our what business
‘ we excel at?”
Learning and
Growth -}
“To achieve our |2
vision, how will | 8|
we sustainour |8 ‘
abilty to S
change and
mprove?*

Obrazek 3: Zakladni koncepce Balanced Scorecard

Zdroj:<http://www.balancedscorecard.org/BSCResources/AbouttheBalancedScorecard/tabid/55/Default.aspx>

Po vyjasnéni zakladnich principit systému Balanced Scorecard si jiz blize mulzeme

specifikovat jednotlivé perspektivy tohoto systému.

3.2. Perspektivy systému Balanced Scorecard

Cilem této kapitoly je definovat mozné cile a jejich méfitka, které se mohou vyskytovat

Vv jednotlivych perspektivach. Je jasné, ze stanovené cile a métitka se mohou v jednotlivych podnicich
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vyznamné liSit v zavislosti na specifikach toho daného podniku. Proto budou vV nasledujicich
podkapitolach uvedeny pouze cile a méfitka, které se daji dle odborné literatury™® povazovat za

zakladni, tzn., daji se v urcité mife zobecnit pro vSechny podniky.

3.2.1. Perspektiva udeni se a riistu (zaméstnanecka)™

Zaméstnanecka perspektiva neboli uceni se a ristu patii mezi zakladni oblast, ktera by neméla
byt opomijena v zadném podniku. Horvath & Partners (2001) tuto oblast nazyvaji perspektivou
potencialti, protoze je zakladnim zdrojem potencialni zvySovani vykonnosti ve vSech dalSich
perspektivach. Vykonnost jednotlivych procest se zvelké casti odviji od stupné kvalifikace,

schopnosti a motivace pracovnikii v podniku, proto by mél podnik dbat na zvySovani jejich urovne.

Mezi zakladni cile této perspektivy se tadi spokojenost zameéstnanci, jejich loajalita a

kvalifikace.

Spokojenost zaméstnanct je zakladnim aspektem zvySovani produktivity prace. Podniky ji
zjistuji pomoci piimych rozhovorii se zaméstnanci ¢i pomoci dotaznikového Setfeni. Moznosti
v dotazniku by pak mély byt formulovany tak, aby zaméstnanec mohl zvolit odpovéd’ na skale od
uplné spokojenosti az po uplnou nespojenost. Z jednotlivych odpovédi se pak vypocita celkovy index

spokojenosti zaméstnanc, ktery 1ze srovnavat mezi jednotlivymi Gtvary nebo v ¢ase.

Loajalita zaméstnanci se odviji od spokojenosti zaméstnancti s finanénim ohodnocenim,
pracovnim prostfedim ¢i chovanim nadtizenych. Stabilni tym zaméstnancii je pro podnik z hlediska
zvySovani produktivity klicovy. Hodnotu pro podnik pfinaseji pfevazné zkuSeni zaméstnanci, ktefi
znaji procesy ve firmé, proto by se m¢l podnik snazit o to, aby si kvalifikované a vykonné pracovniky
nakladiim na zaskoleni nového zaméstnance a nakladim, které jsou vyvolané jeho nizkym pocate¢nim

vykonem. Loajalita zaméstnancti se obvykle méfi procentem fluktuace.

Kvalifikace zaméstnanci miize podnik métit pomoci poctu skoleni. Efektivitu Skoleni lze pak
zjistovat naslednym testovanim zaméstnancu z oblasti tykajici se $koleni. Dale se miize métit pomoci
indexu zvySovani kvalifikace, ktery se vypocita podilem urovné schopnosti v béZném obdobi a tirovné

schopnosti v minulém obdobi.

Komplexnim ukazatelem kvalifikace zaméstnancu je tzv. kvalifika¢ni kryci procento, které se
vypocte podilem skute¢né tirovné kvalifikace a pozadované rovné kvalifikace zaméstnance. Pokud je

hodnota kvalifikaéniho kryciho procenta mens$i nez jedna, znamena to, Ze dana pozice je obsazena

** Soljakova (2009) a Kaplan — Norton (2000)
15 Soljakova (2009)
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zaméstnancem, ktery ma nizs$i vzdélani, neZ je na tuto pozici poZzadovano. Stejné tak hodnota vy$si nez
jedna nemusi byt pro podnik pozitivni. Znamena to, Ze podnik plytva potencialem svych zaméstnanct
a obvykle ma i vyss§i mzdové naklady. Také samotny fakt, Ze zaméstnanec pracuje na pozici, ktera

neodpovida jeho vzdélani, mize na zaméstnance pisobit demotivacne.

Kaplan a Norton do této perspektivy fadi i ukazatele sledujici troven a vyuzivani

technologické infrastruktury podniku a také ukazatele rekvalifikace pracovni sily.

3.2.2. Perspektiva internich procesi

Tato perspektiva zahrnuje klicové procesy, které se v riznych podnicich mohou znaé¢né lisit.
Piesto vSak Kaplan a Norton (2000) definuji tii zakladni procesy: inovacni procesy, provozni procesy

a poprodejni procesy.

Vztah inovacnich, provoznich a poprodejnich procesti miizeme vidét na nasledujicim obrazku.
Zajisténi téchto tii procesll vede k uspokojeni potfeb zakaznika. Prvnim krokem tedy je na zaklad¢
prizkumu trhu definovat potieby zakaznika a v rdmci inovaénich procest vyvinout takovy produkt,
ktery odpovida zakaznikovym potifebam. Cilem provoznich procesi je tento produkt vytvofit a dodat
zakaznikovi véetn€ jeho ptipadné montaze. V ramci poprodejni procesi je pak zajistovana zarucni a

servisni ¢innost.

*vyvoj nového *Vytvoreni *Zarucnia

produktu na produktu servisni
zakladé sDodani cinnost
identifikace

produktu
trhu

Obrazek 4: Perspektiva internich procesi

Zdroj: Kaplan — Norton (2000, str. 89), viastni upravy

V ramci inovaénich procesti se mohou sledovat ukazatelé jako pocet nové zavedenych vykont,
vynosy ¢i zisk z noveé zavedenych vykontl, doba vyvoje novych produktti, doba navratnosti ndklada na

’ ’ - « v ce v . . 16
vyzkum a vyvoj nebo pocet zlepSeni v technologii ¢i organizaci.

V oblasti provoznich procest se sleduje kvalita, dale se sleduje hospodéarnost procest, aktivit

¢i jednotlivych produktd a Cas, ktery je nutny k realizaci danych procesti. Mezi ukazatele kvality 1ze

16 Soljakova (2009, str. 195)
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zafadit pocet ¢i procento reklamaci, procento odpadu, naklady na opravu produkti ¢i podil
nekvalitnich produktti na celkovém objemu produkti. Ukazatelem hospodarnosti jsou naklady na
jednotlivé produkty ¢i aktivity. A Vv oblasti ¢asu, ktery je nutny k realizaci danych procest se mohou
sledovat napt. dodaci lhity, délka vyrobniho cyklu nebo pocet ¢i procento zakazek, které nebyly

vytizeny v terminu."’

V ramci poprodejnich procesit se obvykle méfi rychlost reakce podniku ve vztahu

k zakaznikm v piipadé reklamaci &i jinych problémi souvisejicich se servisem nebo s uzivanim.*®

3.2.3. Zakaznicka perspektiva®

Jak jiz bylo vysvétleno v prvni kapitole této prace, prodej vytvofenych vykond zakaznikiim je
zakladnim predpokladem podnikatelského procesu. Cilem kazdého podniku je tedy poznat potieby

zakaznika a zvySovat tak svou konkurencni silu.

Mezi hlavni cile této perspektivy se fadi zvySovani trzniho podilu, udrZeni stavajicich

zakaznikd, akvizice (ziskani) novych zakaznikd, spokojenost zakazniku ¢i ziskovost zakaznikd.

Trzni podil vyjadfuje, jaké procento z objemu produkce za cely trh predstavuje objem
produkce konkrétniho podniku. Trzni podil lze zjistovat ve vztahu k poctu zakaznikli, vynostim

z prodeje nebo objemu prodeje v naturalnim vyjadieni®:

Trini podil = poéet zdkaznika podniku
P celkovy poéet zakaznika
L. i v§nosy z prodeje
Trini podil = vynosy z prodeje za cely trh
objem prodeje v naturilnim vyjidteni
Trini podil =

celkovy poget prodanych vyrobka na trhu

V praxi vsak mnohdy nejde ptesné zjistit trzni podil. Problém spociva v ptesné kvantifikaci
objemu prodeje ¢i zdkaznikl za cely trh. Podniky se tak opiraji pouze 0 odhady urcené na zakladé

vefejné dostupnych informaci. Nejpfesnéji mizeme urcit trzni podil v pfipadé monopolni ¢i oligopolni

7 Tamtéy
18 Tamtéz
19 Soljakova (2009)
2 Tamté (str. 193)
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stuktury odvétvi, kdy tdaje za cely trh zjistime jednoduse sou¢tem produkce ¢i zakaznikd u téchto

podniki.

Udrzeni (loajalitu) stavajicich zékaznikii sleduji podniky, které poskytuji produkt, jenz si
zakaznik kupuje opakované. Udrzeni zakaznikli lze kvantifikovat pomoci podilu poctu zdkaznikt
V bézném obdobi a poctu zakaznikli v minulém obdobi. Pokud je ukazatel mensi nez jedna, znamena
to, ze podnik si ¢ast svych zdkazniki neudrzel. Hodnota vétSi nez jedna znamend ziskani novych
zakaznikli. Pfi tomto hodnoceni je tfeba zjiStovat i pfi¢iny vyvoje ukazatele, tzn. pro¢ si podnik

zakazniky neudrzel.

Ziskavani neboli akvizice novych zakaznikli je ukazatel, ktery vyjadiuje, zda je podnik
schopen oslovit nové zékazniky, ptipadné ,,pfetahnout™ zakazniky konkuren¢niho podniku. Akvizici
novych zakaznikti mizeme urcit pomoci stejného ukazatele jako v ptipad€ udrZeni si zakaznikd, tzn.
porovnanim poctu zakaznikli v bézném obdobi a poctu zdkaznikii v minulém obdobi, pfi¢emz akvizice
novych zdkaznikii nastava, pokud pocet zdkaznikli v bézném obdobi je vyssi nez v obdobi minulém.
Dale lze akvizici novych zakaznikli méfit pomoci po¢tu novych zakaznikli nebo vy¢islenim vynost

z prodeje novym zakaznikii ¢i pomoci zisku nebo marze z prodeje produktii novym zakazniktim.

Spokojenost zakaznikli je komplexni ukazatel, ktery ma vliv na udrzeni zdkaznikd i akvizici
novych zakaznikl a tim pddem i na hodnotu trzniho podilu. Je zavisly na tzv. hodnotovych vyhodach
pro zékaznika. Mezi tyto vyhody patii cena produktu, jeho vlastnosti, spolehlivost a kvalita, v€asnost
dodévek, dobré vztahy se zakazniky, ale také celkova image a povést podniku. Spokojenost zakaznikl

muzeme zjistovat pomoci dotaznikového Setfeni mezi zdkazniky.

Pozitivni vyvoj predchozich ukazatell jako spokojenost zakaznikt, akvizice novych zakaznik
¢i udrzeni stavajicich zdkaznikli je$t€ nemusi znamenat zvySeni zisku. Podnik mutze ziskat nové
zakazniky diky nizké cené, ktera pln€ nepokryva naklady nebo také velkou ¢ast marze mohou pohltit
vysoké naklady na marketing. Proto je nutné provést analyzu ziskovosti zakaznikd. Ziskovost
zakaznika lze sledovat podle trznich segmentl nebo posuzovat ziskovost jednotlivych zakazniku.
Pomoci analyzy ziskovosti zakazniki 1ze urcit, jaky segment ¢i zakaznik je nejziskovéjsi, pfipadné

jaky je ztratovy.

3.2.4. Finanéni perspektiva®

Primarnim cilem hodnotové neboli finanéni perspektivy je uspokojovat potieby vlastniki
podniku. Do této perspektivy usti vSechny strategické cile ostatnich perspektiv. V ramci této

perspektivy se jiz obvykle nesleduji predstizné indikatory, tak jako to bylo v ostatnich perspektivach,

2 Kaplan — Norton (2000)
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ale vyskytuji se zde indikatory nasledné, které zobrazuji disledky minulych aktivit. A které umoznuji
zhodnotit, zda cile, méfitka a strategické akce stanovené v ostatnich perspektivach prispély k dosazeni

financ¢nich cilti definovanych v této perspektive.

Financni cile a jejich métitka se mohou lisit v zavislosti na tom, v jaké fazi zivotniho cyklu se

podnik nachéazi. RozliSujeme tfi zdkladni faze: ristova faze, faze stabilizace a faze dospélosti.

Prodej produktd a pocet zakaznikt u podniku v ristové fazi obvykle strmé roste, avSak zisk
podniku neroste stejny tempem kviili vysokym nakladim na propagaci produktd, na vybudovani
distribu¢nich siti a uvedeni produkti na trh. Podnik mé také v této fazi vysoké investi¢ni vydaje
spojené s pofizenim dlouhodobého majetku a rozSifovanim vyrobnich kapacit. Proto podnik casto
dosahuje zaporného investi¢niho cash flow, které¢ musi byt kompenzovano zvysenim finan¢niho cash
flow ve formé prilivu ciziho kapitdlu nebo zvysenim zdkladniho kapitalu. Podnik, ktery se nachazi

Vv ristoveé fazi, se proto mlize zaméfit na zvySovani procentualniho rstu obratu a miry ristu prodeja.

Podnik ve fazi stabilizace ma obvykle stale rostouci trzby a pocet zakazniki, avsak tento
nariist neni tak strmy jako v riistové fazi. Mira zisku roste témeét pfimo umeérné s ristem trzeb a neni
jiz vétsSinou ovlivnéna vysokymi ndklady na marketing. Investice jsou stale pomérné vysoké, ale jsou
jiz z vétsi Casti kryty pfijmy z prodeje produktl. Finan¢ni cile podniku ve fazi stabilizace mohou byt
proto zaméteny zvysSovani zisku. Mezi ukazatele, které tyto cile sleduji, patfi naptiklad zisk hlavni
vydélecné Cinnosti EBIT, navratnost investic ROI, vynosnost vloZzené¢ho kapitalu ROCE ¢i pfidana

hodnota EVA.

Féaze zralosti ptedstavuje vrcholnou fazi zivotni cyklu podniku, kdy podnik jiz sklizi plody
investic, které provedl ve fazi ristu a stabilizace. Podnik se v této fazi omezuje jen na investice, které
jsou spojené s udrzbou stavajicich zafizeni a schopnosti. Finanénim cilem v této fazi je maximalizace
pfijmil z hlavni ¢innosti. Mezi ukazatele sledujici tento cil mizeme zaradit provozni cash flow nebo

snizovani narokl na pracovni kapital.

3.3. Retézec pFi¢in a nasledki (strategicka mapa)?

Z vyse uvedeného popisu systému BSC vyplyva, ze perspektivy, resp. jejich cile, méfitka,
cilové hodnoty a strategické akce nejsou oddélené, ale vzajemné na sebe navazuji. Splnéni jednoho
cile napomaha k dosazeni jinych cild. Tyto pfi¢inné vazby mezi strategickymi cily znazornuje
strategickd mapa. Retézec pii¢in a nasledkdl je patrny na nasledujicim obrazku, kdy naptiklad
prostfednictvim kvalifikovanych zaméstnanct miizeme nabizet nové&jsi technologie, dosdhnout vyssich

plateb od zakaznikt a tim vygenerovat vyssi zisk.

*? Horvath & Partners (2001)
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Obrazek 5: Strategicka mapa

Zdroj: <http://mereniprocesu.cz/strategicke-poradenstvi.htmi>

Strategickd mapa tedy obsahuje vSechny strategické cile podniku, které jsou rozdéleny podle
jednotlivych perspektiv a navzajem propojeny. Podnik si prostiednictvi strategické mapy ujasnuje
pri¢inné souvislosti a zavislosti mezi jednotlivymi cili. Sestaveni fetézce pii¢in a nasledki (strategické
mapy) predstavuje dilezitou fazi procesu tvorby BSC. Prostiednictvi strategické mapy totiz dochazi

k identifikaci hybnych sil, tedy predstiznych indikatori (leading indicators) vykonnosti.

Na zavér mizeme uvést Ctyfi zakladni teze, které uvadéji Horvath & Partners (2001, str. 37-
39), jenz se vztahuji ke tvorbé strategickych map v systému BSC a jejich vyznamu v samotném

podniku:

1. Balanced Scorecard je strategicky systém, nema tedy vyznam znazoriiovat vSechny myslitelné
vazby mezi prvky v systému, ale jde ptedevs§im o to, vytvofit si jasnou predstavu o tom, pro¢ ma
byt danych cil dosazeno. ,,Otdazka nezni: ,, Na jaké dalsi cile piisobi sledovany cil X?*, ale
spise ,, Proc¢ chceme cile X dosahnout? . Co se tyce cile ,,Zkraceni dodacich lhut*, neodpovida
takto chapany retézec pricin a nasledkit na otazku: ,,Na které dalsi cile ma zkraceni dodacich

lhut vliv? “, ale na otazku: ,, Pro¢ chceme zkratit dodact [huty? ** (tamtéz, str. 37)

2. Neni nutno logiku fetézce pfic¢in a nasledkli znazoriiovat graficky. Je mozné problematiku

vysvétlit také formou plynulého textu.
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3. Prostfednictvim strategické mapy si manazefi vyjasnuji jednotlivé souvislosti a zavislosti mezi
strategickymi cily, to si vyZaduje spolecné pochopeni strategie. Tim dochazi ke zlepSovani

komunikace mezi jednotlivymi manaZzery.

4. Samotné zformulovani fetézce pfi¢in a nasledki ma velky emociondlni vyznam. Nejvétsiho
efektu se dosdhne, pokud se fetézec pricin a nasledkl sepiSe a vyvesi na néjakém vyznamném

misté ve firme. Identifikace zaméstnanct se strategii je pak o to vyssi.
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PRAKTICKA CAST

4. Pfedstaveni spole¢nosti®®

4.1. Predmét ¢innosti

Od samého pocatku fungovani je hlavni podnikatelskou ¢innosti spolec¢nosti Decro Bzenec,
spol. s r.0. vyroba, montaz a prodej plastovych oken, dvefi a zimnich zahrad. V roce 2007 spole¢nost
zahajila i vyrobu hlinikovych® oken a dveii. Hlinikova okna a dvefe se viak podili asi 5 % na celkové
vyrob¢ a prodeji oken a dveti. V roce 2007 spolecnost rozsifila svou ¢innost také o zateplovani budov,

coz vyrazn¢ prispelo k nartistu poctu novych zaméstnancti a obratu spole¢nosti.

4.2. Historie a vyvoj

Spole¢nost Decro Bzenec, spol. s r.0. byla zapsana v obchodnim rejstiiku 6. zati roku 1995.
Nésledné byla zahijena vyrobni Cinnost se 16 zaméstnanci v pronajatych prostorach v Moravském
Pisku. V disledku zvySujicich se pozadavkil trhu a narokii na vyrobni kapacity vedeni spolecnosti
rozhodlo pofidit si vlastni vyrobni prostory. V roce 2000 byla proto zakoupena a opravena vyrobni
hala na okraji obce Bzenec a nasledujici rok byla zakoupena a opravena také administrativni budova,
ktera se nachazi na namésti v Bzenci. V roce 2003 byla postavena nova vyrobni hala, ktera byla
vybavena moderni CNC linkou. Na skladovani hotovych vyrobkl byla v roce 2004 postavena lehka
montovana hala. V témZe roce byl zaveden normovany systém fizeni jakosti dle CSN EN ISO

9001:2001 a systém environmentalniho managementu dle CSN EN ISO 14001:2005.

V pribéhu svého plisobeni spolecnost pofizovala potfebné strojni vybaveni, napt. dvouhlavou
narezovou pilu, Cistici automat rohd, frézku na sloupky, Sroubovaci automat, kopirovaci automat,
dvouhlavy svareci automat, drazkovaci automat, kotou¢ovou pilu na kov, pilu na zasklivaci listy, pilu
na plast a dalsi nezbytné strojni zafizeni a pomocné vybaveni. Dale byly pofizeny nasledujici vyrobni
technologie: povrstvovaci stroj, fezacka folii, dvé obrabéci centra, pila na hlinikové profily, celni fréza
na hlinikové profily, tfivietenova kopirovaci fréza na dvete, rohovaci lis na spojovani profild, spodni

pila na fezani zasklivacich li§t a nafezové centrum véetné prislusenstvi.

z Zdrojem pro vypracovani této kapitoly byly: Podnikatelsky zamér spolecnosti Decro Bzenec, spol. s r.0. (2007) a interni
materialy spolecnosti.

2 Spoletnost rozsifila sviij sortiment o hlinikové okna a dvefe, aby mohla uspokojovat i ndroén&jsi klientelu. Okna a dvefe
z hliniku jsou kvalitngj$i nez plastova, ale zaroven asi dvakrat drazs$i. Pouzivaji se tam, kde jsou otvorové vyplné vice
namahany (vstupy do objekti), nebo kde to vyzaduji konstrukéni pozadavky napft. u vétsich prostorovych ploch, prosklenych
fasad apod. Tyto vyrobky se predev§im prodavaji zdkaznikiim z firemniho sektoru.
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Z vySe uvedené historie spole¢nosti mizeme vidét, Ze spolenost za dobu své existence
provedla vyznamné investice jak do rozsifeni svych vyrobnich a skladovacich prostor, tak i do
strojnich zafizeni a vyrobnich technologii. Pouziti téchto modernich strojnich zatfizeni a vyrobnich
technologii umoznilo spole¢nosti zvySeni produktivity prace, obratu a také vyrazné ptispélo i ke

zvySeni kvality vyrobk.

Prudky rozvoj spolecnosti vSak zabrzdila hospodarska krize. V nasledujici tabulce mizeme

vidét, jak se vyvijel obrat spolecnosti a pocet jejich zaméstnanct v letech 2004 az 2010.

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
obrat v mil. K¢ 270 327 420 471 455 371 400
narist v % X 21,1% 28,4% 12,1% -3,4% -18,5% 7,8%
pocet zaméstnanci 102 102 120 150 160 148 153

Tabulka 1: Vyvoj obratu a po¢tu zaméstnanci spole&nosti v letech 2004 — 2010

Nejvyssiho obratu spolecnost dosdhla v roce 2007, kdy obrat Cinil 471 miliéoni korun. V roce
2008 jiz doslo k poklesu obratu 0 3,4 % a v roce 2009 se propadly trzby dokonce o 18,5 %. V tomto
roce také spolecnost poprvé snizovala stav zaméstnanct. V roce 2010 obrat jiz opét rostl, konkrétné o

7,8 % oproti roku 2009. Také pocet zaméstnancti se dostal pfiblizn€ na stejnou Groven jako pred krizi.

4.3. Odbératelé

Vyrobky jsou vyrabény na zakazku dle pfesné zjisténych rozméra stavebniho otvoru a jsou
dodavany riznym skupinam odbérateld. Mezi odbératele spolecnosti patii stavebni spolecnosti,
fyzické osoby, bytova druzstva, organy statni spravy a samospravy nebo také samostatné subjekty
obchodujici s produkty spolecnosti. Podil jednotlivych odbérateld na celkovém obratu mizeme vidét

na nasledujicim grafu.

% 7pracovano na zakladé internich materialil spolecnosti.
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Graf 1: Podil jednotlivych odbératelii na celkovém obratu spole¢nosti®

Cast vyse uvedenych odbératelt z firemniho sektoru patii ke stalym odbérateltim spole¢nosti.
Podil téchto firem na celkovém objemu produkce se pohybuje kolem 35 %. Spolecnost své vyrobky
dodava a montuje po celém tGizemi Ceské republiky, ¢ast produkce je exportovana i do ostatnich statd,

piedevsim se jedna o okolni staty jako je Slovensko nebo Rakousko.

4.4. Organiza¢ni struktura

Spole¢nost ma znazornénou svou organizaéni strukturu nasledovné. Na vrcholu organiza¢ni
struktury stoji valnd hromada, ktera se sklada z péti spolecnikli. Dva z téchto péti spolecnikt, kteti
maji nejvetsi obchodni podil (51% a 37 % ze zakladniho kapitalu, ktery ¢ini 5 miliont korun) jsou
jednateli spolecnosti, tedy jejim statutarnim organem. Jednatel s 51 % - nim podilem je zaroven
feditelem spolecnosti a také vedoucim obchodniho useku. Druhy jednatel je vedoucim ekonomického
useku. Vedoucim provozniho tseku je spolecnik, ktery mé 4 % - ni obchodni podil. Tento spolecnik je
kromé vedouciho provozniho useku také pomocnym vedoucim jakosti a environmentu (PVJE) a
ekologem, ktery odpovida za kontrolu kvality vyrobkd a systém environmetalniho managementu a
také monitorovani a méfeni spokojenosti zakaznikii. Stabnim Gitvarem je také IT technik, ktery se stara

o informacni zajisténi spolecnosti.

% Vlastni zpracovani na zékladé Podnikatelského zdméru spole&nosti Decro Bzenec, spol. s r.0. (2007)
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Obrazek 6: Znazornéni vrcholové urovné organizacni struktury

V dalsi casti organizacni struktury podniku mutzeme vidét strukturu provozniho tuseku.
Provozni tsek se sklada ze zasobovaciho useku (MTZ), vyrobniho a montdzniho oddé€leni. Hlavnim
ukolem zéasobovaciho tseku je predev§im zajistit potfebny materidl pro vyrobu a také zabezpecit
skladovani materialu a poté i hotovych vyrobkll. Za tyto Cinnosti odpovidd vedouci zasobovani
(MTZ). Vyrobni odd¢€leni se sklada ze dvou smén. Samotnou vyrobu zabezpecuji vyrobni d€lnici pod
vedenim sménového mistra. Kontrolu kvality vyrobkd ve vyrobé zabezpecuje kontrolor. Za celou
vyrobu je odpovédny vedouci vyroby, ktery je také spole¢nikem se 4% - nim obchodnim podilem.
Montazni oddé€leni zabezpecuje dodani hotovych vyrobku a také montaz vyrobkl u zakaznika. Montaz
provadi montazni délnici po vedenim vedouciho montazni ¢ety. Vedenim celého montazniho oddéleni
je povéten vedouci montaze. Soucasti provozniho tseku je také reklamacni technik, ktery odpovida za
vyfizovani reklamaci a také vede evidenci reklamaci. Dale bezpe¢nostni technik, ktery ma na starost
bezpe¢nost a ochranu zdravi pii praci. Do provozniho useku je také zafazen ekolog, ktery stara o
environmentalni otazky. Ekologem organizace je, jak jiz bylo feCeno, tataz osoba, kterd je v pozici

vedouciho provozniho tseku a pomocného vedouciho jakosti a environmentu.

%1 Zdroj: Organiza&ni schéma podniku, vlastni apravy
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Obrazek 7: Znazornéni organizacni struktury provozniho tiseku 8

Na nasledujicim schématu mizeme vidét posledni dve ¢asti organizacni struktury — obchodni
usek a ekonomicky usek. Hlavnim ukolem obchodniho useku je sjednat co nejvice zakazek. To
zajistuji referenti obchodniho useku, ktefi maji mezi sebou rozdéleny rtizné Cinnosti, které se vazi
k tomuto useku. Jednd se o pfijeti poptavek, vypracovani cenovych nabidek, zaméteni zakazek a
dodani podkladti pro vypracovani smluv a vypracovani smluv. Soucasti obchodniho useku je také
planovac, ktery vede evidenci terminli realizace zakazek a sleduje kapacitu vyroby. A také
konstruktér, ktery zpracovava dokumentaci pro piipravu vyroby a podklady pro objednavky materialu.
Vedenim tohoto tseku je povéfen vedouci obchodniho tiseku. Ekonomicky usek je slozen z péti
ucetnich, které se staraji o vedeni ucetni agendy spole¢nosti, a dale vedouci ekonomického useku,
ktera odpovida za metodiku uctovani, penézni toky, analyzu ekonomickych informaci a informovani

vedeni spolecnosti o zaveérech finan¢nich analyz a odchylkach.

%8 7droj: Organiza&ni schéma podniku, vlastni tpravy
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Obrazek 8: Znazornéni organizacni struktury obchodniho a ekonomického tiseku S

Z vyse popsané organizacni struktury je patrné, ze spoleénost ma propojené vlastnické a fidici

funkce. Kromé¢ toho také nekteré osoby z vedeni zastavaji v podniku vice pracovnich pozic.

5. Mise, vize a strategie podniku®

Podnik velmi obecné shrnuje svou misi, vizi a strategii Vvtzv. ,Politice jakosti a
environmentu®, kterou vyhlaSuje pfiblizné na kazdé tfi roky a zvefejiiuje ji na svych internetovych

strankach.

Misi, tedy poslanim spolecnosti je plnit soucasné i budouci potieby zdakaznikii v oblasti vyroby
a montaze plastovych a hlinikovych oken, dveri a jejich doplitkii, pri respektovani pozadavkii na

ekologii a bezpecnost v oblasti stavebni vyroby.

Vizi spole¢nosti je byt dodavatelem Sirokého sortimentu vysoce kvalitnich vyrobkii, poskytovat

kvalifikované technické poradenstvi, provedeni montdze a dostatecné garance v podobé servisu.

Své mise a vize chce podnik dosdhnout diislednym resenim problémii, rekonstrukci a inovaci
probihajicich procesii v organizaci, jejich trvalym prezkoumdvanim z hlediska vhodnosti, efektivnosti
a ucinnosti a zajisténim tak neustdlého zlepSovaini celkové vykonnosti spolecnosti a zvySovani jejiho

podilu na trhu voblasti vyroby plastovych a hlinikovych oken a dveri, také pomoci svych

% 7droj: Organiza&ni schéma podniku, vlastni apravy
% 7droj: Politika jakosti a environmentu, dostupna na www.decrobzenec.com
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spokojenych, aktivnich a kvalifikovanych zaméstnancll a navdzanim vzdjemné prospésnych a

dlouhodobych vztahii s vybranymi partnery.®

Z ,Politiky jakosti a environmentu®, tedy z mise, vize a strategie vychdzeji hlavni cile

podniku.

6. Klicové procesy a jejich KPI ve vazbé na hlavni cile podniku

Cilem této kapitoly je popsat procesy, které jsou klicové pro dosahovani hlavnich cila
zvoleného podniku. A definovat klicové ukazatele vykonnosti, prostiednictvim kterych podnik tyto

klicové procesy sleduje.

Spolegnost si na kazdé ucetni obdobi* definuje hlavni cile, které chce v daném obdobi
dosahnout. Tyto hlavni cile jsou stanovovany od roku 2004, kdy byl ve spole¢nosti zaveden systém
fizeni jakosti a environmentu. Vétsina hlavnich cild spole¢nosti, které byly stanovené v letech 2004 az
2010, se vyskytovaly ve vSech letech tohoto obdobi. Muzeme tedy konstatovat, Ze tyto hlavni cile,
které si spoleCnost na kazdé ucetni obdobi stanovuje, jsou strategickymi cili spolecnosti. Pouze
nekteré hlavni cile se vyskytovaly v planech spolecnosti jen kratkodobé. Jednalo se naptiklad o cil
,»Zlepsit sbér odpadi ve vyrobnim zavodu®, ktery byl stanoven pouze v letech 2004 a 2005. Piehled
cili stanovenych v jednotlivych letech 2004 az 2010 je uveden v ptiloze C. 2.

V nasledujici tabulce miizeme vidét hlavni cile, které byly stanoveny na rok 2010.

Dosazena
Definice hlavnich cili Cilova hodnota hodnota Poznamka
k 31.12.2010
1. Spokojenost zakaznika 100 % 95 % 1 x roéng, PVJE®
2. Vzajemna duvéra mezi 1 x ro¢né, feditel
) 100 % 90, 7 % )
vedenim a zaméstnanci spolecnosti
3. Trvaly rozvoj kvalifikace,
) ) 1 x ro¢né, vedouci
znalosti a dovednosti min. 50 % - ni zapojeni 68 % )
ekonomického tseku
zameéstnancl
N 1 x ro¢né, feditel
4. Stabilita odborného tymu fluktuace < 8 % 0% )
spole¢nosti
) ] ] Ctvrtletné, feditel
5. Stabilni riist trzeb meziro¢né min. o 5 % 7,8 % )
spole¢nosti

®! Grafické znazornéni strategie spoletnosti je uvedeno v piloze &. 1
* Utetni obdobi je v podniku shodné s kalendainim rokem.
® pomocny vedouci jakosti a environmentu
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min. 75 % hodnoceno 1 x ro¢né, feditel

6. Stabilni uroven dodavatelli 100 % )
stupném A, zbytek B spole¢nosti
i . meziro¢né o 2 % (finan¢ng), 1 x ro¢né, vedouci
7. Snizovat odpady na produkci 49 %
pomér odpad/produkce v % vyroby
i ) meziro¢né o 2 % (finan¢ng),
8. Snizovat pomér energetickych ) 1 x ro¢né, vedouci
) pomér energetické 16, 39 %
vstupd na produkci vyroby
vstupy/produkce v %
9. Snizit objem papirové
dokumentace ve vyrobé 1 x roéné, feditel
. . 010 % 10 % )
(nahradit elektronickou spolecnosti
dokumentaci)

Tabulka 3: Soupis hlavnich cilii spole¢nosti a jejich cilové a skute¢né hodnoty v roce 2010

Jak mizeme vidét ve vySe uvedeném piehledu hlavnich cilt, ke kazdému cili je definovana
cilova hodnota, ktera udava pozadované procento splnéni cile. Vedle pozadované hodnoty je vycislena
skute¢né dosazena hodnota (v tomto piipadé se jedna o skute¢né dosazenou hodnotu k 31. 12. 2010).
V tabulce jsou Cervené vyznaCeny skuteéné hodnoty, které se k danému obdobi neshodovaly
s pozadovanou hodnotou stanovenou pro dany cil, a nebylo tedy tohoto cile dosazeno. Skute¢né
dosazené hodnoty cild, které byly splnény nebo piekroceny, jsou vyznaceny zelené. V poznamce je

uvedeno, jak Casto je plnéni daného cile vyhodnocovano a také, kdo za plnéni cile odpovida.

Podobny soupis cild, jejich cilovych a skute¢né dosazenych hodnot, jako je uveden ve vyse
uvedené tabulce, je souéasti tzv. ,,Zpravy o piezkoumani QMS® a EMS® vedenim organizace®, ktera

je vyhotovovana pravidelné kazdy rok.

Tyto hlavni cile jsou v jednotlivych ttvarech spolecnosti transformovany do klicovych
procest, na které jsou navazany klicové ukazatele vykonnosti. KliCovymi procesy rozumime ty
procesy, které jsou vyznamné pro dosahovani hlavnich cild podniku. Nejedna se tedy o vSechny
procesy, které v podniku probihaji. Jednotlivé klicové procesy maji i nckolik dil¢ich procest ¢i
»podprocesu®, které tyto procesy zabezpecuji. Je také tfeba upozornit, ze jednotlivé procesy nejsou

oddélené, ale vzajemné na sebe navazuji nebo se prolinaji.
Spolecnost si pro dosazeni vySe uvedenych cilt stanovila devét klicovych procest:

1. Tvorba smlouvy

2. Navrh a vyvoj procesu
3. Nakupovani
4

Vyroba oken a dvefi

% Zpracovano na zéklad& Zpravy o prezkoumani QMS a EMS vedenim organizace za obdobi od 1. 1. do 31. 12. 2010.
% Quality Mananagement System (v piekladu systém Fizeni jakosti)
® Environmental Management System (v prekladu systém environmentalniho managementu)
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Montaz oken a dvefi u zakaznika
Zateplovani budov
Dodavani

Monitorovani a méteni vyrobka

© © N o O

Monitorovani a méfeni spokojenosti zakaznikd.

Jednotlivé procesy jsou v podniku upraveny smérnici. Ke kazdému procesu je také vypracovan
procesni list, ve kterém jsou popsany jednotlivé dil¢i procesy a ¢innosti, které v procesu probihaji
véetné osob, které je zajistuji. Kromeé smérnice a procesniho listu ma spolecnost ke kazdému procesu

vypracované schéma, které zobrazuje Cinnosti v daném procesu.

V nasledujicich podkapitolach budou jednotlivé procesy popsany, a to na zaklad¢ internich
materiali spolecnosti a rozhovori vedenych s jednatelkou spolecnosti a zarovein vedouci
ekonomického useku. V ramci téchto kli¢ovych procesit budou také ptedstaveny klicové ukazatele

vykonnosti, pomoci kterych spolec¢nost tyto procesy sleduje.

6.1. Tvorba smlouvy

V ramci procesu tvorba smlouvy se spolecnost snazi navazat kontakt se zakaznikem s cilem
uzavtit smlouvu. Tento proces miizeme rozd¢lit na tii faze ¢i na tfi diléi procesy, a to na komunikaci

se zakaznikem, pfijeti poptavky a vypracovani cenové nabidky.

Prvni fazi procesu je komunikace se zakaznikem, tzn. oslovovani potencionalnich zakaznikd
prostfednictvim letakd, reklamy v médiich a na internetovych vyhledavacich, vlastnich webovych
stranek, propagacnich balickd pro stavebni firmy a bytova druzstva, prezentaci na vystavach a
veletrzich ¢i prostiednictvim referenci spokojenych zakaznikd. Zakaznik mutze spoleCnost také

kontaktovat saim prostfednictvim bezplatné telefonni linky.

Dalsi fazi tohoto procesu je prijeti poptavky od zakaznika, kde nasledn¢ dochazi k
prezkoumani, zda zakaznikovy pozadavky na realizaci zakazky mitize spolecnost splnit. Jestlize
moznosti a kapacita podniku dovoli splnit zakaznikovy poZadavky, dojde k vypracovani cenové
nabidky. V piipad¢ pozitivni reakce zakaznika pak podnik nasledné vypracuje smlouvu na zakladé této
cenové nabidky. Pokud vSak zakaznik neni s cenou spokojen, podnik obvykle cenovou nabidku
ptepracuje a poskytne piipadnou slevu. Vyse slevy je urovana individualné na zéakladé ro¢niho

obdobi, mnozstvi stejnych polozek, naro¢nosti montaze, podminek zadani nebo konkurenéni nabidky.

Ke kazdému klicovému procesu v podniku je pfifazena osoba, ktera je za dany proces

odpovédna. Musime vSak upozornit, Ze tato osoba nemusi zajist'ovat a také pfimo ovliviiovat vSechny
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dil¢i procesy a Cinnosti, které v procesu probihaji. V procesu naopak vystupuje vice pracovnikil, ktefi
maji mezi sebou rozdéleny Cinnosti, které dany proces zabezpecuji. Osoba odpovédna za proces je
obvykle osoba, ktera je zodpovédna za usek ¢i odd€leni, v rdmci kterého je dany proces zajisStovan. Za
cely proces tvorba smlouvy je tedy zodpovédny vedouci obchodniho useku, dil¢i procesy vsak

zajistuji odlisni pracovnici — referenti obchodniho tseku.

KPI, které si spole¢nost vybrala v ramci tohoto procesu jako nejvyznamnéjsi z hlediska
dosahovani hlavnich cildi, a na které zaméfuje svou pozornost, jsou ,,Objem uzavienych smluv* a
,,Usp&snost realizace poptavek®. Obchodni usek se snazi o to, aby hodnoty téchto ukazateld byly co
nejvyssi. Pozitivni vyvoj téchto ukazatell znamena rast trzeb, ¢imz dochdzi k plnéni jednoho
z hlavnich cilti spole¢nosti. Rostouci trzby vsak jesté nemuseji znamenat zvyseni zisku. Jak jiz bylo
zminovano V teoretické ¢asti prace, podnik muize ,nalakat zadkazniky diky nizké cené, ktera pln¢
nepokryva vSechny naklady produktu. Z toho divodu podnik sleduje také ukazatel ,,Tvorba zisku na

zakazku®, kterému bude vénovana pozornost v ramci procesu vyroba oken a dvefi.

,,Uspé&snost realizace poptavek™ se vypo¢itd podilem zrealizovanych poptévek a celkového
poc¢tu poptavek. Tento ukazatel tedy vyjadiuje, jaké procento z celkovych poptavek bylo skutecné
realizovano. Spole¢nost ma stanoveno, ze hodnota tohoto ukazatele by méla byt vyssi nez 30 %.
,»Objem uzavienych smluv® spole¢nost planuje vzdy na jedno ucetni obdobi. Na rok 2010 bylo
naplanovano uzavtit smlouvy v celkové hodnoté vyssi nez 450 mil. K¢. Oba tyto ukazatelé jsou

vyhodnocovany kazdé ctvrtleti.

6.2. Navrh a vyvoj procesu

Tento proces zahrnuje urcité ¢innosti, které predchazeji samotné vyrobé oken a dvefi. Jednou
Z téchto Cinnosti je presné zpracovani dokumentace ptipravy vyroby, za kterou je odpoveédny vedouci
obchodni tseku. V souvislosti s touto ¢innosti podnik sleduje ukazatel ,,Bezchybnost zpracovani
podkladt pro vyrobu®, ktery, jak jiz z ndzvu vyplyva, vyjadiuje pocet chyb ve vyrobni dokumentaci.
Tento ukazatel je vyhodnocovan kazdy mésic a cilovou hodnotou tohoto ukazatele je nulovy pocet
chyb ve vyrobni dokumentaci. Sledovanim ,,Bezchybnosti zpracovani podkladii pro vyrobu* se podnik

snazi eliminovat §kody, které by vznikly chybnym zpracovanim vyrobni dokumentace.

Dalsi cinnosti, kterou podnik provadi, jsou zkousky pevnosti svafovaného spoje plastovych
profilt. Zkousky se provadi vzdy jedenkrat tydné, a to tak, ze se vlozi zkuSebni vzorek plastového
profilu do svareciho automatu, ktery provede vlastni lamani svaru plastového profilu. Métidlo, které je
soucasti automatu, pak poté vygeneruje namétenou hodnotu lamavé sily. Tato naméfend hodnota se

pak porovna s udaji od vyrobce plastovych profild. Zkouska je hodnocena jako vyhovujici, pokud
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hodnota lamavé sily je mensi nebo rovna hodnoté doporucené vyrobcem. V souvislosti s témito
zkouskami podnik sleduje ukazatel ,,PoCet vyhovujicich zkouSek pevnosti svafovaného spoje
plastovych profili®, za ktery je odpoveédny vedouci vyroby. Tento ukazatel je vyhodnocovan kazdy
mesic a pozadovanou hodnotou je nulovy pocet nevyhovujicich zkousek. Pomoci tohoto ukazatele

podnik kontroluje kvalitu svych vyrobkd, ktera je dulezitym faktorem spokojenosti zakaznika.

Dal§im ukazatelem tohoto procesu je ,,Optimalizace pfi fezani profila“. Je vyhodnocovan
jednou ro¢né a odpovédnost za né€j nese rovnéz vedouci vyroby. Tento ukazatel vyjadiuje, jak byla
dodrzena optimalizace pfi fezani profild, tzn., zda byly profily nafezany takovym zplsobem, aby
odpad vznikly fezanim byl co nejmensi. Cilem podniku je tedy sniZovat odpad pfi fezani profilti na

minimum a tim padem snizovat naklady. Pozadovana hodnota je stanovena na 10%.

6.3. Nakupovani

Cilem procesu nakupovani je pfedevS§im zajistit potiebny material pro vyrobu. Spole¢nost ma
nékolik smluvnich dodavatelt, kteti zajistuji zakladni materidlové vstupy pro vyrobu. Jedna se
napiiklad o profilové systémy, ocelové vyztuhy, které¢ tvori konstrukéni jadro plastového okna,
celoobvodové kovani vcetné€ oliv a madélek nebo izolac¢ni dvojsklo. Spole¢nost mé také dalsi stalé
dodavatele, ktefi zajistuji pomocny materidl pro vyrobu, napiiklad té€snéni, silikonové tmely,

zasklivaci podlozky, rizné druhy krytek atd.

Kazdou dodavku spolec¢nost hodnoti z hlediska v¢asnosti, Gplnosti, ceny a jakosti. VSichni
dodavatel¢ jsou pak dvakrat ro¢n¢ hodnoceni stupném A, B ¢i C na zéklad¢ hodnoceni jednotlivych
dodévek. Stupent A znamena, ze dodavatel pln¢ vyhovuje. Pfi hodnoceni stupném B je dodavatel stale
vyhovujici, avSak nekteré jeho dodavky nebyly z nékterého hlediska v poradku a v ptipadé, ze by se
takové dodavky opakovaly, byl by dodavatel vyloucen ze seznamu dodavatelti. Pfi hodnoceni stupném
C je dodavatel nevyhovujici a je ihned ze seznamu vyloucen. Presny popis toho, jakym zplisobem jsou

hodnoceny jednotlivé dodavky a nasledné dodavatelé, je uveden v ptiloze €. 3.

KPI, ktery podnik v této souvislosti sleduje, se nazyva ,Uroven dodavateli“. Prostiednictvim
tohoto hodnoceni podnik tla¢i na své dodavatele, aby kupovany material byl dodavan vcas, aby
dodéavka materidlu byla Uplné a bez zmetki ¢i nedostatkli a také, aby cena materialu byla nizsi, nez je
prumérnad cena Srovnatelného materialu na trhu. Podnik si tak usetfi pomérné vysoké naklady. Pro
plnéni tohoto ukazatele je stanoveno, ze minimaln¢ 75 % dodavatelii by mélo byt hodnoceno stupném
A a zbytek pouze stupném B. Pokud je tedy né&jaky dodavatel hodnocen stupném C, ukazatel je

neplnén. Stejné hodnoceni probihd i v ptipad¢ dodavateld, kteti poskytuji sluzby.
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V ramci procesu nakupovani, podnik sleduje také ukazatel ,,Uroveii stavu shodnych zasob®,
ktery je vyhodnocovan kazdy mésic. Prostfednictvim tohoto ukazatele podnik ovlivituje hodnotu stavu
zasob hlavnich materialil pro vyrobu a dba na to, aby stav zasob materidlu na sklad¢ nepiekrocil
stanovenou uroven, konkrétné 10 mil. K¢. Podnik tak eliminuje nahromadéni nepotifebného materialu
na sklad¢ a snizi naklady na jeho skladovani, zaroven dodrzovani stanovené hodnoty ukazatele, mtize

zpusobit jisté komplikace, kterym bude blize vénovana pozornost v kap. 12.2.

V podniku je uréeno, Ze za proces nakupovani a tedy i vySe zminéné ukazatele je zodpoveédny

feditel spole¢nosti. Tomu, zda je tato odpovédnost uréena ,,spravné®, se budeme zabyvat v kap. 12.4.

6.4. Vyroba oken a dveii

vvvvvv

Proces vyroba oken a dvefi je pro podnik ze vSech procesi nejdilezitéjsi. Pravé v tomto
procesu vznika nejvice nakladu, které mize podnik ovlivnit. Jedna se pfevazné o variabilni naklady
jako mzdové naklady vyrobnich délnikt ¢i spotfeba materialu a energie. Kromé téchto variabilnich

nakladd v tomto procesu vznika i vétSina fixnich nakladii podniku.

Tento proces zahrnuje ¢innosti, které probihaji od vstupu materialu do vyroby az po vytvoteni

finalniho vyrobku. Pro piedstavu si miizeme uvést, Ze se jednd o ¢innosti:
- déleni materialu
- drazkovani, frézovani a armovani
- svafovani plastovych profili
- lisovani hlinikovych roht
- montaZ tésnéni
- montaz sloupki
- montaz kiidelniho kovani
- kovani rami
- skleni.

vvvvvv

pomoci nejvétsiho poctu KPI. Podnik sleduje tento proces prostfednictvim celkem Sesti KPI. Jedna se
0 ,,Vyuzitelnost vyrobnich kapacit®, ,Jakost vyrobkiu“, , Tvorba zisku na zakazku“, ,Havarie

Vv provozu®, ,,Produkce odpadt a ,,Bilance energii‘.

Ukazatel ,,Vyuzitelnost vyrobnich kapacit® vyjadfuje, jak jsou v priméru vyuzity vyrobni

kapacity podniku. Hodnota ukazatele je vyjadifena v procentech a ur¢i se jako podil skute¢ného vyuziti
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vyrobni kapacity a maximalniho vyuziti vyrobni kapacity. Tento ukazatel je vyhodnocovan kazdy
mesic a pozadovana hodnota ukazatele je stanovena na vice nez 90 %. Mizeme fici, Ze ,,Vyuzitelnost
vyrobnich kapacit® podniku také ukazuje, jak dokaze rozlozit fixni naklady spojené s vyrobni
kapacitou, tzn. odpisy vyrobni haly a strojnich zafizeni, do co nejvétSiho poctu vyrobki, resp. jak

dokaze zvysit vytéznost téchto fixnich nakladu.

Ukazatel ,,Jakost vyrobki* vyjadiuje procento vyrobkd, které odpovidaji pozadované kvalité.
Hodnota ukazatele se ur¢i jako podil vyrobkl, u kterych nebyla zaznamenana Zzadn4 neshoda, a
celkového poctu vyrobkd, které byly vyrobeny. Neshody mohou vznikat v jakékoliv z vy$e popsanych
¢innosti. Pro zjisténi téchto neshod slouzi vyrobni kontrola, se kterou se blize seznamime v ramci
procesu méfeni a monitorovani vyrobkd. Podnik ,Jakost vyrobk(“ hodnoti kazdy mésic a ma
stanovenou pozadovanou hodnotu tohoto ukazatele 100 %. Jakost neboli kvalita vyrobku je jednim
z hledisek méteni spokojenosti zakaznika, proto se podnik snazi plnit tento ukazatel na 100 %. Pokud
tedy podnik nebude prodavat kvalitni vyrobky, spokojenost zakaznikd klesne a podnik o zakazniky
prijde. Dalsim divodem je také skuteCnost, Ze pokud podnik proda zakaznikovi vyrobek, ktery je
vadny a tato vada se zjisti v zaruéni 1htté, zakaznik vyrobek reklamuje a podniku tak vzniknout

dodate¢né naklady na odstranéni téchto zavad.

Ukazatel ,,Tvorba zisku na zakazku“ jsme si jiz zminili v procesu tvorba smlouvy. Tento
ukazatel vyjadiuje, jaka je primérna ziskovost jedné zakazky. Ukazatel je vyhodnocovan kazdy mésic

a pozadovana hodnota je stanovena na vice nez 5 % na zakazku.

Dal$im ukazatelem tohoto procesu je ,,Havarie v provozu®, ktery je vyjadfeny jednoduse
poc¢tem téchto havarii. Tento ukazatel je vyhodnocovan dvakrat ro¢né¢ a podnik ma stanoveno, Ze pro
plnéni tohoto ukazatele nesmi byt v provozu zadna havarie. Podnik se tedy snazi eliminovat v§echny
havarie v provozu. Divodem jsou néklady, které vzniknou odstraniovanim Skod po havarii a také

mozné nedodrzeni termina zakazek v dusledku téchto havarii.

Mezi posledni dva ukazatele tohoto procesu patii ,,Produkce odpadi a ,Bilance energii.
Tyto ukazatelé jesté¢ spoleéné s predchozim ukazatelem ,Havarie v provozu“ a ukazatelem
,»Optimalizace pii fezani profild*“ z procesu navrh a vyvoj procesu se fadi mezi ukazatele, které
spole¢nost sleduje v ramci systému fizeni environmentu. Jedna se tedy o ukazatele, jejichz plnéni
podniku nejen snizi naklady, ale ma také pozitivni dopad na zivotni prostiedi, ¢imz se zvedne image
podniku a tim i ,,ndklonnost* zakaznikt. Ukazatele ,,Produkce odpadu‘ a ,,Bilance energii“ podnik
vyhodnocuje jednou ro¢né a jsou vyhodnocovany zvlast pro jednotlivé druhy odpadu, resp. energii.
Podnik z téchto ukazatelti sestavuje tzv. environmentalni profil. Pozadované hodnoty pro jednotlivé
druhy odpadd a energii jsou stanoveny absolutné v prislusnych fyzikalnich jednotkach na 1 mil.

produkce.
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Pro uplnost informaci o procesu vyroba oken a dveti dodejme, ze v podniku je uréeno, Ze za

tento proces odpovida vedouci vyroby.

6.5. Montaz oken a dveri u zakaznika

Tento proces patii spole¢né s procesem vyroba oken a dvefi a zateplovani budov (viz kap.
6.6.) k procestim, které predstavuji hlavni ¢innost podniku. Stejné jako v pfedchazejicim procesu i
Vv téchto procesech vznika velké mnozstvi variabilnich nakladd, u kterych mtize podnik ovlivnit jejich
hospodarnost, resp. uspornostni slozku hospodarnosti. Jedna se ptrevazné o mzdy montaznich délnikd a
také spotiebu materidlu. Cilem podniku je, aby Cinnosti v ramci téchto procesii probihaly s co
nejmensimi naklady, v nejkrat$im mozném case ale zaroven, aby byla zachovana pozadovana kvalita
vyrobkid. Samotnou montdz oken a dveti provadi montazni délnici pod vedenim vedouciho montazni

cCety, pficemz za cely proces je zodpoveédny vedouci montéze.

KPI, které podnik v ramci procesu montaz oken a dvefi u zakaznika sleduje, jsou ,,Neshody pfi

montazi“ a ,,Primérna doba od zjisténi neshody do jejiho odstranéni®. Neshody v tomto piipadé

predstavuji reklamace vadnych vyrobktl. Oba tyto ukazatelé jsou vyhodnocovany kazdy mésic.

Ukazatel ,,Neshody pfi montazi“ vyjadfuje procento reklamaci z realizovanych zakazek,
které se ur¢i jako podil celkového poctu reklamaci a celkového poctu zrealizovanych zakazek.
Pozadovana hodnota ukazatele je stanovena na méné nez 1 % z realizovanych zakazek. Pomoci tohoto
ukazatele podnik sleduje kvalitu svych vyrobka, ktera, jak jiz bylo feceno, je jednim z hledisek méteni
spokojenosti zakaznikil. Dal§im divodem, pro¢ je sledovani tohoto ukazatele pro podnik vyznamné, je
skutecnost, ze vysoky pocet reklamaci znamena pro podnik vysoké ndklady na odstrafiovani zavad.
Neplnéni pozadované hodnoty ukazatele je tedy pro spolecnost signalem pro podrobnéjsi analyzu

pricin neshod a pfijeti opatieni na zlepseni.

,Primérna doba od zjisténi neshody do jejiho odstranéni* vyjadiuje dobu, za kterou byly
v priméru vyfizeny reklamace vyrobkid. Ukazatel se vypocte souctem dntl, po které trvalo vyftizeni
jednotlivych reklamaci a jeho néaslednym vydélenim celkovym poctem reklamaci. Podnik tento
ukazatel poita zvlast pro standardni a atypické vyrobky®’. U standardnich vyrobkii je stanovena
pozadovana hodnota tohoto ukazatele do péti dnti a u atypickych vyrobkd do deseti dnti. Stejné jako
kvalita vyrobki i doba, za kterou jsou vyfizeny reklamace, vyrazné ovlivituje spokojenost zakazniki.
Rychlost vytizeni reklamace také vyrazné ovliviiuje nédklady na montazni skupinu délnikli a montazni

vybaveni. Z téchto diivodii se podnik snazi o co nejrychlejsi vytizeni reklamace.

37 Atypickymi vyrobky jsou takovéa okna a dvefe, ktera maji specificky tvar, nap¥iklad do oblouku.
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6.6. Zateplovani budov

Proces zateplovani budov je velice podobny procesu montaz oken a dveii u zakaznika.
Cinnosti vtomto procesu jsou pouze piizpisobeny odlisnému predmétu montdze, kterym je
zateplovaci systém. Snahou podniku je rovnéz tyto ¢innosti provést co nejrychleji, s co nejniz§imi
naklady, avSak pii zachovani pozadované kvality. Za tento proces je také zodpovédny vedouci
montaze a samotnd montaz je zabezpecovana montaznimi délniky pod vedenim vedouciho montazni

Cety.

Podnik proces zateplovani budov sleduje pomoci stejnych KPI jako v pfedchéazejicim procesu.
Jedna se tedy o ukazatele ,,Neshody pfi montazi“ a ,,Primérnd doba od zjisténi neshody do jejiho
odstranéni®. Zptisob vypoctu téchto ukazateld a Cetnost hodnoceni jsou stejné jako v procesu montaz
oken a dvefi u zakaznika. PoZzadovana hodnota ukazatele ,,Neshody pii montazi“ je stejna jako u
predchoziho ukazatele, tedy méné nez 1 % z realizovanych zakazek. Pozadovana hodnota ukazatele

,»Pramérna doba od zjisténi neshody do jejiho odstranéni je stanovena do tficeti dn.

6.7. Dodavani

Hotové vyrobky jsou z vyroby pfijimany na volnou plochu v aredlu spolecnosti (spolecnost
tuto plochu nazyva ,,Skladem expedice™) a jsou fazeny podle tzv. ,,Planu expedice®, tedy podle
regionu, kam budou dodavany a podle dohodnutého terminu dodani zakaznikovi. Tento ,,Plan
expedice® zpracovava provozni vedouci piiblizn€ pét dni pted terminem dodani zakaznikovi. Provozni

vedoucti je také zodpoveédny za cely proces dodavani.

Vyrobky jsou dodavany bud’ véetné montaze, nebo bez montaze na misto urcené zakaznikem.
Dodavky véetné montaze se planuji s ohledem na kapacitni moznosti montaznich délnikt. U vSech
dodavek je snaha o minimalizaci néklad na dopravu, tzn. Ze, podnik vybira nejoptimalngjsi trasy a
také se snazi o co nejvyssi vyuziti kapacity prepravniho vozidla (spojuje vice dodavek apod.). VétSina
vyrobkil je dodavana vlastnimi vozidly spolecnosti, pouze ve vyjimecnych ptipadech jsou vyrobky

dopravovany vozidlem zakaznika.

Podnik terminy dodani peclivé sleduje. Porovnava planované terminy dodavek se skute¢nymi
terminy dodavek. DodrZeni terminti dodavek je také jednim z hledisek méteni spokojenosti zékaznikd.
KPI tohoto procesu je proto ,Plnéni termint dodavek®. Tento ukazatel vyjadfuje procento
nedodrzenych termind dodavek vinou podniku, které se urci jako podil nedodrzenych terminti dodavek
vinou podniku a celkového poctu zakazek, a je vyhodnocovan kazdy mésic. Hodnota ukazatele musi
byt mensi nez 1 % ze vSech realizovanych zakazek. Do tohoto ukazatele se zapocitavaji pouze

nedodrzené terminy, které byly zplsobeny vinou podniku. Nedodrzené terminy zpisobené
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okolnostmi, které podnik nemohl ovlivnit, ukazatel nezohledniuje. Pfikladem muzZe byt nedodrZeni

terminu z diivodu zpozdéni dodavky materialu ze strany dodavatele.

Pfi vyhodnocovani KPI ,,PInéni termini dodavek™ podnik zjistuje, zda nedodrzeni termint
bylo zpisobeno problémy v samotné vyrobé, ve ,,Skladu expedice®, pii dopravé vyrobku zédkaznikovi

¢i problémy s montdzi vyrobkl. Podle toho jsou pak pfijimana népravna opatieni.

6.8. Monitorovani a méreni vyrobki

Cilem procesu monitorovani a méteni vyrobk je zjistit, zda skute¢ny stav vyrobki je shodny
s pozadovanym stavem. Za timto ucelem je v podniku vypracovany systém kontrol, ktery se sklada ze

vstupni, vyrobni a vystupni kontroly.

Vstupni kontrola provétuje vSechny dodavky materialu, které se podileji na vysledné kvalité
finalniho vyrobku. Krom¢ zakladniho a pomocného materialu potiebného na vyrobu oken a dvefi,
ktery byl popsan v procesu nakupovani, podnik nakupuje také zbozi, které dale prodava svym
odbératelim. Jedna se o riizné dopliky, naptiklad zaluzie ¢i sité proti hmyzu apod. Toto zbozi je také
podrobovano vstupni kontrole. Vstupni kontrolu materialu a zbozi provadi skladnik. Kontroluje, zda
material a zbozi splnuji pozadavky z hlediska kvality, mnozstvi, parametrii a ceny. Material a zbozi,
které jesté nebyly podrobeny vstupni kontrole, se skladuji zvlast’ na vyhranéném misté, aby nedoslo

K jejich zaméng.

Vyrobni kontrola je zajistovana formou tzv. samokontroly a pribézné kontroly. Samokontrolu
provadi vyrobni délnici, ktefi zajist'uji jednotlivé Cinnosti, které jsme si zminili v procesu vyroba oken
a dvefi. Vyrobni dé€lnici pii své praci kontroluji kvalitu jednotlivych ¢innosti, neboli sleduji, zda se u
nékterych vyrobki nevyskytla néjaka neshoda a podepisuji se do ,,Pravodniho listu zakazky*. Podpis
délniki v ,,Privodnim listu zakazky* znamena, Ze byl dodrzen technologicky postup, dé€lnici Gspésné
provedli pfedepsanou kontrolu a uvolnili ¢ast vyrobku k dal$imu zpracovani. Prubéznou kontrolu
provadi kontrolor, ktery namatkové kontroluje dodrzovani pravidel pro samokontrolu pro tyto

jednotlivé vyrobni ¢innosti a vysledky zaznamenéva do checklistu.

Vystupni kontrola zabezpeCuje kontrolu hotovych vyrobki u kazdé zakazky pied jejich
predanim zakazniklim. Tato kontrola ma dvé faze. Prvni fazi zabezpecuje skladnik, ktery kontroluje
vyrobky pii pfijimani na ,,Sklad expedice” a poté kontroluje vyrobky v ramci nakladky pii dodani
zakaznikovi. Druhou fazi kontroly zabezpecuje vedouci montazni Cety, ktery zkontroluje vyrobky pfi

vylozeni z pfepravniho vozu. A dale potom zkontroluje vyrobky po ukonéeni montaze u zakaznika.
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Vsechny neshody, které jsou zaznamenané v ramci jednotlivych dil¢ich procest (piijem
materidlu, vyroba, dodavani, montaz u zakaznika) jsou evidovany, tfidény a analyzovany z hlediska
mista vzniku neshody a pfic¢iny neshody. KPI, které sleduji neshody v ramci téchto dil¢ich procest,
jsme si jiz predstavili. Jednalo se naptiklad o ,,PoCet vyhovujicich zkousek pevnosti svafovaného spoje
plastovych profila“ v procesu navrh a vyvoj procesu, ,,Uroveit dodavateli v procesu nakupovani,
»Jakost vyrobkll““ v procesu vyroba oken a dvefi ¢i ,,Neshody pii montazi“ v procesu montaz oken a

dverti u zakaznika a zateplovani budov.

KPI, ktery byl vybran v procesu méteni a monitorovani vyrobki, a ktery jest€ neni obsazen
v piedchazejicich procesech, je ,,Poskozeni pti dopravé®. Tento ukazatel si podnik vybral proto, ze
zaznamenava vysoké ztraty vlivem poskozeni vyrobku pii pfepraveé zakaznikiim. Ukazatel se vypocita
podilem zrat vlivem poSkozeni vyrobkll ptfi pfepravé a souctu cen vSech pifepravovanych vyrobkd.
Podnik si stanovil pozadovanou hodnotu tohoto ukazatele na méné nez 5 %. Tento ukazatel je

vyhodnocovan kazdy mésic.

Za proces monitorovani a meéfeni vyrobki je zodpovédny pomocny vedouci jakosti a

environmentu.

6.9. Monitorovani a méreni spokojenosti zakazniki

Cilem tohoto procesu je identifikovat a nasledné napravit jakoukoliv nespokojenost ze strany
zakaznika tak, aby se jiz neopakovala, a aby nasledky byly co nejmensi. Spokojenost zakaznikl je
monitorovana pribézné vSemi pracovniky, ktefi jsou se zadkazniky v pfimém kontaktu. Informace o
spokojenosti, resp. nespokojenosti zakaznikid jsou pak preddvany k analyze pomocnému vedoucimu

jakosti a environmentu, ktery je za tento proces zodpovédny.

Podnik také jedenkrat ro¢n¢ zjistuje spokojenost zakaznikd formou dotaznikového Setieni. Do
dotaznikt mohou zékaznici psat vSechny své navrhy a pfipominky, které jsou nasledné vyhodnoceny.
Pomoci tohoto dotazniku je také pocitan komplexni ukazatel ,,Spokojenost zakazniki““. Pro vypocet
tohoto ukazatele jsou v dotazniku ke kazdé otazce odpovedi ,,ANO*, ,,NE* a pak také jedna oteviena
odpovéd slouzici pro zaznamenani ptipominek. Otazky se tykaji spokojenosti zakaznikd s komunikaci

S pracovniky, jakosti dodavek, terminy dodani a vyfizovanim reklamaci.

V roce 2010 bylo celkem rozeslano 25 dotaznikt, z toho se k datu vyhodnoceni vratilo 15.

Vysledky hodnoceni miiZzeme vidét v nasledujici tabulce.
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ANO | NE | ¢astené| %
Spokojenost s komunikaci s pracovniky DECRO| 15 | 0 0 100%
Spokojenost s jakosti dodavek 13 | 2 0 86,6%
Spokojenost s terminy dodani 15 | 0 0 100%
Spokojenost s vyfizovanim reklamaci 14 | 0 1 93,3%
Celkem 95%

Tabulka 3: Spokojenost zakaznikii v roce 2010%

Spokojenost zakaznikli v jednotlivych oblastech se vypocte na zakladé bodl piidélenych
jednotlivym odpovédim. Body se li§i v zavislosti na tom, zda zakaznik odpoveédél kladné bez
pfipominek, kladné s mén¢ zavaznymi pfipominkami nebo kladné se zavaznymi pfipominkami.
Zaporna odpoveéd’ pak neni hodnocena Zadnym bodem. Maximalni pocet bodii piedstavuje 100%.

Kompletni dotaznik i s kritérii hodnoceni je uveden v ptiloze ¢. 5.

Pro plnéni tohoto ukazatele podnik vyzaduje alespon 90% - ni primérnou spokojenost

zakaznikl. V roce 2010 bylo tedy dosazeno o 5% vice oproti cilové hodnoté.

Prostfednictvim tohoto ukazatele mlze podnik vyhodnotit, jakym smérem se vyviji
spokojenost zakazniku v ¢ase. Pokud trend vyvoje spokojenosti zakaznikii neni uspokojivy, resp. neni
dosazeno pozadované hodnoty KPI, jsou zjistovany piiCiny a navrhovana opatfeni na zlepSeni. Na
ptikladu roku 2010 si vSak miizeme vS§imnout, Ze je tento ukazatel pocitan na zdkladé pomérn¢ malého
vzorku respondentdi. Podnik rozeslal celkem 25 dotaznikti a hodnotu ukazatele pocital pouze na
zakladé patnacti vracenych dotaznikti. Vzhledem k tomu, ze podnik mél v roce 2010 celkem 9577
zakazek, 25 rozeslanych dotaznikll podle mého nézoru nestaci na to, aby podnik objektivné zméfil

spokojenost zakaznikd. Tento problém bude blize rozebran v kap. 12.3.

7. Ostatni KPI sledujici hlavni cile podniku

Kromée KPI, které sleduji vySe uvedené klicové procesy, ma podnik dale zavedeny ukazatele,

ey oo

jsme si uvadeli hlavni cile, které si podnik stanovil. Mezi témito cili byly i tfi nésledujici cile:

- Vzdjemna divéra mezi vedenim a zaméstnanci
- Trvaly rozvoj kvalifikace, znalosti a dovednosti zaméstnanct

- Stabilita odborného tymu.

% Zpracovano na zakladé internich materialii spole¢nosti.
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Praveé tyto tfi hlavni cile tykajici se zaméstnanct jiz nejsou rozpadnuty do klicovych procest
podniku, na které jsou navazany KPI, které je sleduji, ale jsou rovnou méfeny ukazateli, které jsou na

n¢ navazany.

Cil ,,Vzijemna dlivéra mezi vedenim a zaméstnanci® podnik sleduje pomoci ukazatele, ktery si
mizeme nazvat ,,Spokojenost zaméstnanc“. Tento ukazatel je pocCitdn na zdkladé anonymni ankety
mezi zaméstnanci, kterou podnik provadi jednou rocné. Pro vypocet tohoto ukazatele jsou v anketé,
stejné jako v pfipadé meéteni spokojenosti zdkaznikli, otazky s uzavienou odpovédi a také jedna

odpovéd’ s otevienou odpoveédi. Tyto otazky se tykaji oblasti, které mizeme vidét v nasledujici

tabulce.
Ochrana zdravi na pracovisti 100,0%
Technicka vybavenost pracovist’ 84,1%
Zivotni prostfedi na pracoviiti 88,6%
Kwvalita pracovnich porad a skoleni 89,4%
Komunikace s piimymi nadiizenymi 93,9%
Moznost profesniho ristu 87,9%
Pracovni vytiZzenost 92,4%
Pracovni vztahy na pracovisti 96,9%
Finan¢ni ohodnoceni 81,8%
Spokojenost s feSenim piipominek 82,6%
Celkova spokojenost zaméstnancu 90,7%

Tabulka 4: Spokojenost zaméstnancii v roce 2010

Spokojenost zaméstnancli v jednotlivych oblastech se stejné jako v pfipadé méfeni
spokojenosti zdkaznikli vypocte na zakladé bodl ptfidélenych jednotlivym variantdm odpovédi.

Kompletni dotaznik spokojenosti zamé&stnanct je uveden v ptiloze €. 6.

PoZzadovana hodnota tohoto ukazatele a tedy i plnéni cile je stanovena na 100%. Podnik se
tedy snazi o plnou spokojenost v§ech zaméstnanci ve vSech hodnocenych oblastech. Ani v jednom

roce obdobi 2004 az 2010 vSak nebylo pozadované hodnoty dosazeno.

Anketu, na zaklad€ které je pocitan tento ukazatel, musi povinné vyplnit vSichni zaméstnanci,
miizeme tedy fici, ze na rozdil od méteni spokojenosti zdkazniki, ,,Spokojenost zaméstnancti* a tedy i

plnéni cile, ktery je s timto ukazatelem spojen, miize podnik zmétit pomérmné piesné.

PInéni cile ,,Trvaly rozvoj kvalifikace, znalosti a dovednosti zaméstnancti je méfeno jednou
< , o < o s , o
roén¢ pomoci ukazatele ,,Zapojeni zaméstnancu do vzdélavani“, ktery vyjadfuje procento

zaméstnanci, kteti se zOcastnili profesniho Skoleni a vycviku. Procento se ur¢i jako podil

¥ 7pracovano na zakladé internich materialil spole¢nosti.
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zameéstnanci, ktefi se vzdélavani zacastnili, a celkového poctu zaméstnanct. Pro plnéni tohoto cile
podnik pozaduje alesponn 50% - ni zapojeni. K tomuto ucelu je pravidelné kazdy rok vypracovavan
plan Skoleni, ktery obsahuje rozpis planovanych skoleni pro jednotlivé typy profesi, ale také praxe
pracovnikil jednotlivych usekl v jinych usecich ¢i oddélenich podniku, naptiklad praxe pracovnikt

obchodniho iseku na montazi plastovych oken ¢i ve vyrobé.

Posledni cil, ktery je spojeny se zaméstnanci, ,,Stabilita odborného tymu® je méfen pomoci
ukazatele ,,Fluktuace®, ktery, jak jiz znazvu vyplyvé, vyjadiuje procento fluktuace, tzn. podil
zaméstnanc, ktefi ukoncili pracovni pomér, na celkovém poctu zaméstnanct. Podnik ukazatel rovnéz

vyhodnocuje jednou ro¢né a ma stanovenou pozadovanou hodnotu tohoto ukazatele na méné¢ nez 8%.

8. Program jakosti a environmentu

Podnik si na kazdé ucetni obdobi vypracovava dokument s ndzvem ,,Program jakosti a
environmentu®, ve kterém jsou ke kazdému hlavnimu cili pfifazena konkrétni opatieni, akce ¢i

programy, kterd maji pfispét k dosazeni téchto cila.

Nektera opatfeni jsme si jiz uvadéli vramci popisu jednotlivych klic¢ovych procest a
ukazatelti. Jednalo se naptiklad o analyzu pfi¢in reklamaci a pfijeti opatfeni na zlepSeni k dosazeni cile
»Spokojenost zakaznikd*; pravidelné sestavovani ro¢niho pldnu Skoleni, ktery mé& podporovat
dosazeni cile ,,Trvaly rozvoj kvalifikace, znalosti a dovednosti zaméstnanc®; optimalizace cenové
politiky (poskytovani individualnich slev na zékladé roc¢niho obdobi, mnozstvi stejnych polozek,
naroc¢nosti montdze, podminek zadani nebo konkuren¢ni nabidky ¢i moZznost splatkového prodeje),
ktera ma podporovat dosazeni cile ,,Stabilni rtst trzeb®. Dale pro dosaZeni cile ,,Snizit objem papirové
dokumentace ve vyrobnim zdvodu®“ ma pomoci nahrazeni casti papirové dokumentace dokumentaci

v elektronické podobé v systému E-prod apod.®

U kazdého programu, akce ¢i opatfeni je uvedeno, jaka osoba za pfijeti toho daného opatteni
odpovida, také je uveden termin zahdjeni a ukonceni programu. Na konci ucetniho obdobi je pak
vyhotovovéna jiz zminovana ,.Zprava o pirezkoumani QMS a EMS vedenim organizace®, ktera
obsahuje tento dokument ,,Program jakosti a environmentu“ s hodnocenim, zda byly programy, akce

¢i opatfeni splnény ¢i nikoliv.

* Uplny vydet opatfeni piesahuje rozsah této prace a pro pochopeni systému, ktery je v podniku zaveden, je dostagujici
uvedeni pouze nekterych opatfeni. Dalsim diivodem je také to, Ze jednotliva opatfeni se mohou v jednotlivych letech lisit.
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9. KPI slouzici pro srovnani vykonnosti podniku s konkurenci

Kromé KPI sledujici kliCové procesy a zaméstnanecké cile, ma podnik dile zavedeny
ukazatele, které slouzi pro srovnani vykonnosti podniku s konkurenci. Podnik do téchto ukazatelt
kazdoro¢né dosazuje data svych nejvyznamnéjSich konkurentli a srovndva je se svou vykonnosti.
Vytipovani konkurentd a zjisténi jejich vykonnostnich parametri ma kazdy rok na starost PVJE.
Zjistovani vykonnostnich parametrii konkurence ma za cil zvySeni konkurenceschopnosti, podilu na

trhu a tim padem i obratu podniku (dosaZeni cile ,,Stabilni rist trzeb®).

Ukazatele, pomoci kterych podnik hodnoti svou vykonnost srovnanim s konkurenci, mizeme

vidét v nasledujici tabulce.

KPI DECRO Konkurent1 | Konkurent2 | Konkurent3

pocet zaméstnancti

pocet linek

pocet smén

obrat

obrat na zaméstnance

narust v %

domaci trh %

zahraniéni trh %

pocet pracovnikli
kontroly

pomér admin./vyrobni
délnici

Tabulka 5: KPI slouZici pro srovnani s konkurenci®!

Zvyse uvedené tabulky mutzeme vidét, Zze podnik hodnoti svou vykonnost predev§im
srovnanim svého obratu s konkurenci. Z obratu vychazeji i dalsi KPI - vycisleni obratu na
zaméstnance, coz umoziuje porovnat produktivitu mezi podniky nebo nartstu obratu v %, ktery slouzi
k porovnani tempa ristu mezi podniky. Podnik také sleduje, kolik procent produkce podniku a
konkurence je realizovano na domacim trhu a kolik procent je exportovano. Dale se zajima o pocet
linek a pocet smén ve vyrobé, coz podniku umoziuje zjistit, jak je ve srovnani s konkurenci schopen
reagovat na nartst poptavky (¢im vice linek a smén bude ve vyrobé mit, tim vice zakazek muze
najednou realizovat). Podnik déle srovnava poméer administrativnich pracovnikii a vyrobnich délnikt

¢i pocet kontrolora.

41 . . - . o N
Zpracovano na zaklad¢ internich materialti spolecnosti.
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Vsechny tyto KPI, pomoci kterych podnik srovnava svou vykonnost s konkurenci, byly
zavedeny vroce 2004 a od té doby nebyly ménény ani doplfiovany. Pouze se ménila struktura

sledovanych konkurentd.

10. Shrnuti systému méieni vykonnosti v podniku

Na zacatku popisu systému meétfeni vykonnosti v podniku jsme si uvadéli, Ze podnik si na
kazdé ucetni obdobi definuje hlavni cile a jejich cilové hodnoty, které chce v daném obdobi
doséhnout. Tyto hlavni cile podniku vychazi z ,,Politiky jakosti a environmentu®, kterd shrnuje misi,
vizi a strategii podniku a jsou sestavovany na zakladé konsensu vedoucich pracovnikli. Poté jsou tyto
cile vyvéSovany jednak na tzv. ,Info bodech®, coZ jsou nasténky na pracovistich. A také jsou s nimi
vSichni pracovnici seznamovani na zvlastni porad¢, ktera se kona vzdy na zacatku roku. Na této
porad¢ jsou pracovnici také seznameni s vysledky vyhodnoceni cilti minulého roku a s opatfenimi a

programy na zlepSeni ¢innosti vzhledem k ziskanym vysledkim.

Daéle jsme si uvedli, ze hlavni cile jsou v jednotlivych usecich a oddélenich rozpadnuty do
klicovych procesii, které podnik sleduje prostfednictvim KPI. Vyjimku tvofi pouze hlavni cile tykajici
se zaméstnanci, které jiZ nejsou rozpadnuty v usecich a oddélenich podniku do klicovych procesi, ale
jejich plnéni je sledovano jednou rocné na celopodnikové trovni pomoci KPI, které jsou na né

navazany.

KPI, které jsou sledovany v ramci jednotlivych klicovych procesti, ukazuji podniku, jaka je
vykonnost téchto procest. Podnik tedy prostfednictvim téchto KPI vyhodnocuje vykonnost procesi.
Cetnost vyhodnoceni se u jednotlivych ukazateli lisi. N&které ukazatele podnik vyhodnocuje jednou
mesicné, nékteré Ctvrtletné a uvadéli jsme si také ukazatele, které jsou vyhodnocovany pololetné nebo
ro¢né. S vyvojem ukazateld jsou rovnéz pracovnici seznamovani na ,,Info bodech” ve formé riiznych
prehledd a grafii. Konaji se také pravidelné porady na pracovistich, kde se o prubézném plnéni cili
diskutuje. A v piipadé negativniho vyvoje ukazateld jsou zjisStovany pfi¢iny a poté piijimana opatieni

na zlepSeni.

Ke kazdému procesu a tedy i k jeho KPI ma podnik pfifazenou osobu, ktera je za dany proces
a vyvoj KPI zodpovédna. Jak vSak bylo zdlraznéno a také z popisu procesi vyplyva, jednotlivé
procesy nejsou oddélené, ale vzajemné na sebe navazuji nebo se prolinaji.* Proto mnohdy nelze
jednoznacné piifadit odpovédnost za vyvoj KPI pouze jednomu utvaru. Pfikladem mtze byt negativni
vyvoj KPI ,,Neshody pii montazi“, ktery vyjadiuje pocet reklamaci v procesu montaz oken a dvefi.

Reklamace vyrobku nemusi byt nutné zpisobena chybou pii montazi, ale mize byt zpisobena vadou,

2 provazanost jednotlivych kli¢ovych procesi je znazornéna a blize popsana v piiloze ¢. 4.
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ktera vznikla jiz pfi vyrobé vyrobkil, nebo dokonce vadnym materidlem dodanym dodavatelem. Stejné
tak negativni vyvoj dalsiho ukazatele tohoto procesu ,,Primérna doba od zjisténi neshody do jejiho
odstranéni®, ktery vyjadiuje dobu, po kterou trvalo vyfizeni reklamaci, nemusi byt nutné zavisly od
vykonnosti pracovnikli montaze. Nékteré vady na vyrobcich totiz nestaci opravit montazni délnici a
jsou proto predavany k opravé do vyroby. Doba, za kterou jsou vytizeny reklamace, je pak v téchto

pripadech zavisla i na dobé, za kterou jsou schopni vyrobek opravit pracovnici vyrobniho oddéleni.

I kdyzZ tedy podnik v nékterych ptipadech nemize zcela jednoznacné pfiradit odpovédnost za
vyvoj KPI klicovych procest, presto si myslim, Ze stanoveni odpovédnosti je pro podnik dulezité.
Praveé urCeni odpoveédnosti za jednotlivé procesy motivuje dané pracovniky ke zvySovani vykonnosti
procestl. A ptestoze bychom nasli nekteré skuteCnosti, které mohou ovlivnit vyvoj KPI procest, ale
nebyly zplsobeny utvarem, ktery je za dany proces odpovédny, ma podnik podle mého nazoru
odpovédnost vétsinou uréenou ,,spravné®, tzn., ze odpovédnost za vyvoj procest a jejich ukazateld je
ve vét§ing™ piipadi pfifazena tomu utvaru, resp. vedoucimu pracovniku utvaru, ktery miZe vyvoj
ovlivnit nejvice. Podnik ma zmapované jednotlivé priciny, které vedou k negativnimu ¢i pozitivnimu
vyvoji ukazatell a muze tedy pomérné snadno zjistit, zda za vyvoj nemohl nadhodou jiny usek ¢i

oddéleni, a skuteCnosti, které ovlivnily vyvoj ukazatele, ale byly zptisobeny jinym ttvarem, zohlednit.

Kromé KPI klicovych procesii a také KPI sledujici zaméstnanecké cile jsme si uvedli, ze
podnik také hodnoti svou vykonnost srovnanim s konkurenci. K tomuto G¢elu ma zavedeny ukazatele,
do kterych dosazuje data sva a data svych nejvyznamngjsich konkurentd. A poté provadi srovnani své
vykonnosti s vykonnosti konkurentll. Podle vysledkl srovnani pak podnik pfijima ptipadna opatieni

na zlepSeni své vykonnosti.

Vsechny KPI, které jsme si uvedli, jsou pak soucasné analyzovany na konci roku, kdy jsou
vyhodnoceny KPI procest, jejichz ¢etnost hodnoceni je mési¢ni, Ctvrtletni, pololetni i ro¢ni. Také
podnik jiz vyhodnotil ukazatele, které sleduji zaméstnanecké cile. A obvykle jsou jiz znamy i
parametry konkurence, které podnik zjistuje béhem celého roku. Vysledky analyzy jsou pak souéasti

jiz zminované ,,Zpravy o prezkoumani QMS a EMS vedenim organizace®.

Na konci roku ma tedy podnik piehled vyvoje vSech ukazateld, na které se zaméfuje. Tento
piehled mizeme oznacit za ,,scorecard” podniku. V nasledujici tabulce miizeme vidét ,,scorecard” za

rok 2010.

* Podle mého nazoru podnik nemé ,,spravn&“ uréenou odpovédnost u celého procesu nakupovani a u KPI ,,VyuZitelnost
vyrobnich kapacit* a ¢aste¢né ,,Tvorba zisku na zakazku* v procesu vyroba oken a dvefi (viz kap. 12.4.).
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Proces

KPI

Cilova hodnota

Cetnost hodnoceni

Skutecnost

Odpovédnost

Tvorba smlouvy

Uspésnost realizace poptavek

vice nez 30 %

kazdé Ctvrtleti

splnéno 56 %

Objem uzavienych smluv

vice nez 450 mil.

kazdé Ctvrtleti

nesplnéno 400 mil.

obchodni vedouci

Navrh a vyvoj procesu

Pocet vyhovujicich zkousek
pevnosti svafovaného spoje
plastovych profil

nulovy pocet
nevyhovujicich zkousek

kazdy mésic

splnéno 0 %

vedouci vyroby

Bezchybnost zpracovani

zadna chyba ve vyrobni

kazdy mésic

nesplnéno

obchodni vedouci

podkladu pro vyrobu dokumentaci
Optimalizace pfi fezani profilt 10% 1 x zarok spInéno 3,5 % vedouci vyroby
Uroveii dodavatelti min. 75 % A, zbytek B 2 x za rok 1. pol. i 2. pol. viichni A

Nakupovani , 5 o L L o 5 teditel spole¢nosti
Uroven stavu shodnych zasob méné nez 10 mil. K¢ kazdy mésic splnéno
Vyuzitelnost vyrobnich kapacit vice nez 90 % kazdy mésic nesplnéno 84,74 %
Jakost vyrobkt 100% kazdy mésic Splnéno
, . Tvorba zisku na zakazku vice nez 5 % kazdy mésic splnéno 9 % L,
Vyroba oken a dvefi vedouci vyroby

1. pol. splnéno,

Havarie v provozu zadna havarie 2 x zarok 5
2. pol. Splnéno
Produkce odpadi podle druhti 1 x za rok Splnéno
Bilance energii podle druhi 1 x zarok splnéno
Neshody pii montazi méné nez 1 % kazdy mésic splnéno
Montaz oken a dvefi Priamérna doba od zjisténi standard do 5 dnd, atypy do s N vedouci montaze
- < . kazdy mésic splnéno
neshody do jejiho odstranéni 10 dnti
Neshody pii montazi méné nez 1 % kazdy mésic splnéno
Zateplovani budov Primérna doba od zjisténi . o 5 vedouci montaze
do 30 dnt kazdy mésic splnéno

neshody do jejiho odstranéni

Dodavani

PInéni terminu dodavek

nedodrzeni méné€ nez 1 %

kazdy mésic

splnéno do 1 %

provozni vedouci
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Monitorovani a méfeni

Poskozeni pii doprave

ztraty méné nez 5 % z ceny
vsech piepravovanych

kazdy mésic

splnéno 0,6 %

PVIE

vyrobkl virobki
Monitorovini a méfeni Spokojenost zékazniki primérmd spokojenost vice 1 x za rok splnéno 95 % PVJE
spokojenosti zdkaznikli nez 90 %
Hlavni cil KPI Cilova hodnota Cetnost hodnoceni Skutecnost Odpovédnost

Vzéajemna divéra mezi

, . . Spokojenost zaméstnanci 100% 1 x za rok nesplnéno 90,7 % teditel spolecnosti
vedenim a zaméstnanci
j ifi i feni v 5 vedouci
Rozvoj kvallflkacef znalosotl Zapojen zetn}es’t nanet do min. 50 % - ni zapojeni 1 x zarok spInéno 68 % ekonomického
a dovednosti zaméstnanct vzdelavani aseku
Stabilita odborného tymu Fluktuace méné nez 8 % 1 x zarok splnéno 0 % feditel spolecnosti
UNITEAM MORAVA M Eng4d A+BX REGNO
KPI DECRO SR* JAZ OKNO KALIBRA | PFT JICIN K+B OKNA SLANY
pocet zaméstnancti 153 16 31 100 15 28 42
pocet linek 4 1 1 2 1 1 2
pocet smén 2 1 1 2 1 1 1
obrat r. 2010 400 mil. 25 mil. 50 mil. 245 mil. 18 mil. 54 mil. 80 mil.
obrat na 2,61 mil. 1,56 mil, 1,64 mil. 2,45 mil. 1,2 mil 1,92 mil, 1,9 mil.
zaméstnance
narast v % r. 2009 7,80% -34,00% -27,50% -5,80% -17,05% -10,00% -33,00%
domaci trh % 93 99 90 100 90 99 100
zahrani¢ni trh % 7 1 10 0 10 1 0
pocet pracovniki 1 1 1 5 1 1 1
kontroly
g‘é’ﬁfcriadmm'/ v 39/114 5/11 10/21 30/70 4111 15/13 21/21

4 Parametry v dobé& vyhodnoceni jesté nebyly znamy.
“ Zpracovano na zakladg internich materialt spolecnosti.

Tabulka 6: ,,Scorecard“ podniku za rok 2010%°
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Krom¢ vSech KPI podnik na konci roku vyhodnocuje také plnéni svych hlavnich cila.
Vyhodnoceni téchto cili za rok 2010 bylo jiz uvedeno na zacatku kap. 6. Po predstaveni vSech KPI,
které podnik sleduje, si mizeme vSimnout, ze plnéni nékterych cili je méfeno rovnou pomoci
nckterych KPI. Kromé¢ zaméstnaneckych cilti, u kterych tato skute¢nost byla zminéna, je to také cil
,.Spokojenost zakazniki®, jehoZ plnéni je méFeno pomoci stejnojmenného ukazatele® a cil ,,Stabilni
uroven dodavateli®, ktery je méfen pomoci ukazatele ,Uroveii dodavatelt“. Plnéni zbyvajicich cilu je
méfeno pomoci jinych méfitek:

- Plnéni cile ,Stabilni rlst trzeb“ je méfeno vycislenim procentudlni zmény trzeb oproti

minulému obdobi.

- Plnéni cilii ,,Snizovat odpady na produkci® a ,,Snizovat pomér energetickych vstupii na
produkci® je méfeno vyc€islenim procentudlni zmény poméru odpadu, resp. energie na
produkci oproti minulému obdobi.

{13

- Plnéni cile ,,Snizit objem papirové dokumentace ve vyrobé“ je méfeno vycCislenim procenta
papirové dokumentace, kterd byla nahrazena elektronickou dokumentaci, z celkového objemu

papirové dokumentace.

Stejné tak je na konci roku vyhodnoceno plnéni strategickych akci, které byly piitazeny
k hlavnim cilim podniku v ,,Programu jakosti a environmentu®, a které mély podporovat dosazeni

t&chto cil.*®

11. Srovnani nastaveného systému méreni vykonnosti v podniku se systémem
BSC

V teoretické Casti této prace jsem se zabyvala systémem BSC, jakozto nejznaméjSim a
nejpropracovanéj$im systémem mefeni vykonnosti, ktery je zalozen na KPIL. Po seznameni se
systémem meéfeni vykonnosti ve zvoleném podniku je mym cilem v této kapitole provést komparaci

systému BSC se systémem, ktery je v podniku nastaven.

Shodné rysy

Hlavni cile vychazeji z vize a strategie podniku. Zakladnim piedpokladem systému BSC je,
ze strategické cile podniku vychazeji z jeho vize a strategie. Tento pfedpoklad systém v podniku
spliiuje. Hlavni cile vychazeji z ,,Politiky jakosti a environmentu®, ktera shrnuje podnikovou misi, vizi

a strategii. Soucasn¢ plati, ze tato ,Politika jakosti a environmentu® je sestavovana na zéklade¢

* 7de si viak mizeme v§imnout, e poZadovana hodnota cile se neshoduje s pozadovanou hodnotou stanovenou pro KPI.
Podle mého nazoru by se mély tyto hodnoty shodovat. Tento problém bude blize rozebran v kap. 12.2.

* \/ piipads negativniho vyvoje KPI a cilit se podnik snaZi nalézt piiginy. Pouziva k tomu réizné metody - pres jednoduché
tabulky a formulafe az po analyti¢téjsi metody, naptiklad Diagram pficin a nasledkti (Ishikawiiv diagram), metodu FMEA,

vvvvvvvv
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konsensu vSech vedoucich pracovnikll a poté sdélovana vSem zaméstnancim. Krom toho je také
zvefejiiovana na internetovych strankach podniku, tudiz je dostupnad i ostatnim stakeholderim —

predevsim zakazniktim a dodavateltim podniku.

Hlavni cile jsou vyvaZené. Systém BSC znamena v piekladu vyvazena listina ¢i skore,
protoZe se diva na podnik z riiznych ahli pohledt — tzv. perspektiv: uceni se a ristu (zaméstnaneckeé),
internich procest, zdkaznické a financni. Hlavni cile, které jsou sledované v podniku, jsou dle mého
nazoru také konstruovany tak, aby pokryly rizné oblasti. A mohli bychom je tedy rovnéz rozdélit do

perspektiv, které definovali Kaplan a Norton:

- Cil ,,Spokojenost zdkaznikti** mizeme zatadit do zakaznické perspektivy.

- Cil ,,Stabilni rast trzeb* je hlavnim financnim cilem a je tedy cilem finan¢ni perspektivy.

- Do perspektivy uceni se a ristu (zamestnanecké) miizeme zatadit cile ,,Vzajemna divéra mezi
vedenim a zaméstnanci®, Trvaly rozvoj kvalifikace, znalosti a dovednosti zaméstnanci* a
»Stabilita odborného tymu®. Do této perspektivy vSak Kaplan a Norton fadi kromé cilt, které
se tykaji Cisté zaméstnanct, také cile tykajici se urovné technologické infrastruktury, proto
bych do této perspektivy zafadila i cil ,,Snizit objem papirové dokumentace ve vyrobé
(nahradit elektronickou dokumentaci)®, jehoz dosazeni nejen snizi néaklady, ale také zlepsi
probihajici procesy.

- Do perspektivy internich procest lze zatadit cile ,,Stabilni uroven dodavateld®, ,,Snizovat
odpady na produkci® a ,,Snizovat pomér energetickych vstupii na produkci®. Krom toho jsou
nékteré hlavni cile rozpadnuty v jednotlivych utvarech podniku do kli¢ovych procest. Lze
tedy predpokladat, Zze podnik si v jednotlivych utvarech urcil diléi cile a na né navazal KPI
danych procesu. Dil¢i cile stanovené v jednotlivych utvarech, na které byly navazany KPI
procest nejsou vSak v podniku pfimo nikde popsané. Stejné tak vazby mezi jednotlivymi
hlavnimi cili a procesy podnik nema piimo popsané, ale byly urené spise intuitivné. Pokud
bychom vsak souhrnné oznacily dil¢i cile, které ve skutecnosti neexistuji, za jeden hlavni cil —
»Zlepsit klicové procesy” mohli bychom najit jednu zékladni vazbu hlavnimi cili, a to
konkrétne: ,,Zlepsit klicové procesy* — ,,Spokojenost zdkaznikt“ — ,,Stabilni rdst trzeb®.
Dosahovani pozadované vykonnosti vétSiny kliCovych procesit ma tedy ve svém duasledku vést

ke spokojenosti zakazniki a tim padem i k rlistu obratu.

Po rozdéleni vSech hlavnich cilti do jednotlivych perspektiv si miizeme dalsi zakladni pficinné

vazby mezi jednotlivymi hlavnimi cili znazornit formou zjednodusené strategické mapy.
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Stabilni rust trzeb

A

Finance

Spokojenost zakaznikl
2

Zakaznici

SniZovat pomér Snizovat odpady na

energetickych V_stupﬁ na produkci
produkci

1 1ix o Stabilni Groveil
Zlepsit kli€ové procesy dodavatelii

Vzajemna divéra mezi
vedenim a zaméstnanci

Trvaly rozvoj
kvalifikace, znalosti a
dovednosti zaméstnancti

Snizit objem papiroveé
dokumentace ve vyrobé
(nahradit elektronickou

dokumentaci)

A

Stabilita odborného
tymu

Uceni se a rust

Obrazek 9: Zjednodusena strategicka mapa

DosaZeni hlavnich cili je podporovano strategickymi akcemi. Podnik si na kazdé ucetni
obdobi vypracovava dokument ,,Program jakosti a environmentu®, ve kterém si ke kazdému hlavnimu
cili pfifazuje konkrétni opatfeni, iniciativy, akce ¢i programy. Jedna se tedy o strategické akce neboli
hybné sily, které maji dopomoci K plnéni hlavnich cili podniku. Ke kazdé strategické akci je také
pfifazena odpovédna osoba a je urcen termin realizace. Stav plnéni ,Programu jakosti a
environmentu* je projednavan na pravidelnych poradach vedeni podniku. Na konci Gc¢etniho obdobi

jsou pak vSechny tyto strategické akce souhrnné vyhodnoceny.
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Odlisné rysy

Podnik nema popsan retézec prifin a nasledki. Vrcholnou fazi tvorby systému BSC je
sestaveni strategické mapy, kterd popisuje pfi¢inné vazby mezi jednotlivymi cili. Jak vSak bylo
uvedeno vyse, podnik tyto vazby nema nikde popsany, a to jak formou grafického znazornéni, tak ani

formou plynulého textu.
Zavér

Z vyse uvedenych shodnych a odliSnych rysi mizeme vyvodit zavér, ze systém, ktery je
v podniku nastaven, z velké ¢asti odpovida systému BSC. Odlisnost vSak miizeme spatfovat v tom, ze
zatimco systém BSC ma vSechny KPI navazany vzdy na konkrétni cil, v podniku jsou nékteré hlavni
cile v jednotlivych tutvarech rozpadnuty do kli¢ovych procest a tyto procesy jsou sledovany pomoci
KPI. A i kdyz KPI, které sleduji procesy, byly pravdépodobné stanovovany na zaklad¢ diléi cilu
jednotlivych utvarii, nejsou tyto cile nikde popsany. Stejné tak podnik nemé nikde popsany vazby
mezi hlavnimi cili a procesy. Proto bych podniku doporucovala, aby si nejdfive na zaklad€é hlavnich
cili urdil dil¢i cile jednotlivych ttvart, a to ne jen intuitivng, ale aby je mél i na ,,papite* a na tyto dil¢i

cile pak navazoval KPI procest. Timto by si podnik skute¢né ujasnil, pro¢ prave tyto KPI sleduje.

Poté by bylo vhodné, aby si vazby mezi jednotlivymi dil¢imi a hlavnimi cili znazornil graficky
prostfednictvim strategické mapy, jako je uvedeno vyse, nebo piipadné formou plynulého textu. To by

podniku pomohlo ujasnit si, pro¢ ma byt danych cilti dosazeno.

Pro snadngjsi sestaveni strategické mapy muze jednotlivé cile rozdélit do perspektiv podle
Kaplana a Nortona, jako je vySe, nebo si mlize vytvorit své vlastni perspektivy. Sestavena strategicka

mapa pak bude znazornovat strategii podniku.

Vyse uvedena zjednodusSena strategicka mapa (Obrazek 9) zndzornuje vazby mezi
jednotlivymi cili, pficemz vazby mi byly v podniku potvrzeny, Ze takové tam pravdépodobné existuji.
Tato strategicka mapa kopiruje 1 vizi a strategii podniku uvedenou v ,,Politice jakosti a environmentu®,
tzn. prostrednictvim kvalifikovanych, aktivnich a spokojenych zaméstnancui, vzajemné prospésnych a
dlouhodobych vztahii s vybranymi partnery (4. dodavateli) a dislednym vesenim problémii,
rekonstrukci a inovaci probihajici procesit v organizaci uspokojovat potreby zdkaznikii v oblasti
vyroby a montdze plastovych a hlinikovych oken, dveri a jejich doplnkii, pri respektovani pozadavkii

na ekologii a bezpecnost v oblasti stavebni vyroby. A tim zvySovat sviij podil na trhu.

Dil¢i cile jednotlivych ttvard, na které byly navazany KPI procest a které v podniku nejsou
nikde popsany, jsou vSak vS§echny souhrnné oznaceny jako jeden hlavni cil —,,ZlepSit kli¢ové procesy*
s tim, ze vSechny dil¢i cile maji stejné vazby na ostatni cile. Jedna se ale pouze o zjednoduseni a

pravdépodobné by vSechny dil¢i cile nemély stejné vazby na ostatni cile a také by vSechny nenalezely
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do perspektivy internich procesi. Na zavér kap. 12. se vSak pokusim cile jednotlivych ttvara

definovat a znazornim také vazby mezi cili ve formé strategické mapy.

12. Analyza soucasného stavu systému a vlastni navrhy na zlepSeni

V této zaverecné kapitole praktické ¢asti prace upozoriiuji na nékteré problémy, na které jsem
pii studiu systému v podniku narazila a také uvadim vlastni ndvrhy na zlepSeni. Jednotlivé naméty

jsou rozdéleny do nize uvedenych podkapitol.

12.1. Hlavni finan¢ni cil kromé ,,Stabilniho rustu trzeb® i ,,Stabilni rist EBITu*

Podle mého nazoru by bylo vhodné, kdyby se podnik zaméfoval nejen na financéni cil
»Stabilni rust trzeb”, ale také i na cil ,,Stabilni rust EBITu* (viz Obrazek 10). Dosahovani cile

»Stabilni rast trzeb* by pak tedy bylo hybnou silou pro dosahovani cile ,,Stabilni rist ,,EBITu®.

Duvod je ten, ze podnik jiz béhem svého piisobeni provedl vyznamné investice jak do svych
vyrobnich a skladovacich prostor, tak i do strojnich zafizeni a vyrobnich technologii (viz kap. 4.2.).
Také je jiz stabilnim podnikem na trhu a ma své stalé odbératele (stavebni firmy, prodejci a montazni
firmy), u kterych ma zajistén odbyt velké Casti produkce. A Ize ocekavat, ze si svij podil na trhu udrzi
nebo jesté mirné zvysi. Podnik tedy jiz pravdépodobné piesel z ristové faze do faze stabilizace, kde by
finan¢ni cil mél byt spiSe orientovan na rlst ziskovosti, nez na rtst obratu jako je tomu v ristové fazi.
A praveé sledovani EBITu, tedy zisku hlavni vydéle¢né ¢innosti, se mi pro podnik jevi jako vhodné,

zejména kviili pomérmné snadnému vypoctu tohoto ukazatele.

Dalsi divod vidim v tom, ze rust EBITu mohou ovlivnit prostfednictvim snizovani nakladd
vSichni pracovnici, zatimco rast trzeb je zavisly pfedevsim od vykonu pracovnikll obchodniho tseku.
Podnik by tedy doplnénim finanéniho cile o ,,Stabilni rust EBITu®“ dosahl toho, Ze by do plnéni
finan¢niho cile byli zapojeni vSichni pracovnici. Obchodni tisek by se dal snazil sjednat co nejvice
zakazek, zatimco provozni tsek (zasobovaci, vyrobni a montazni odd¢leni) a ekonomicky usek by se
snazily dosahnout finanéniho cile prostfednictvim snizovani nakladd. Pfedpokladem pro dosazeni

tohoto efektu je v8ak propojeni plnéni tohoto ukazatele s odménami zaméstnanct (viz kap. 12.6.).
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12.2. Problém ve stanoveni cilovych hodnot u nékterych KPI

Stanoveni cilovych hodnot ukazateli v podniku je tymova spoluprace vSech vedoucich
pracovniki s tim, ze hlavni slovo ma ten pracovnik, ktery ma k danému ukazateli nejblize (vétSinou

vlastnik procesu, V ramci kterého je ukazatel sledovan).

Cilové hodnoty ukazatell jsou v podniku stanovovany vzdy pevné na kazdé ucetni obdobi. Jak
viak miizeme vidét v piiloze &. 7, vétsina cilovych hodnot se od roku 2005*" neménila. Cilova hodnota
se kazdy rok ménila pouze u ukazatele ,,Objem uzavienych smluv*. Dale se v n€kterych letech ménila
u ukazatele ,,Optimalizace pfi fezani profila®, ,,VyuZzitelnost vyrobnich kapacit a také u ukazatel
,Produkce odpadi” a ,,Bilance energii®, a to v souvislosti s tim, jak se v podniku ménila struktura
vyrobkti a poskytovanych sluzeb. Napiiklad v roce 2007 doslo v podniku Kk nardstu hlinikového
odpadu v dasledku toho, Ze firma zaala vyrabét i hlinikova okna a dvefe a tudiz muselo dojit ke

zméng cilové hodnoty u hlinikového odpadu apod.

Podle mého nazoru by bylo vhodné, kdyby podnik aktualizoval cilové hodnoty i nékterych

dalSich ukazatelu.

V nasledujici tabulce mtizeme vidét, jak se béhem let 2005 — 2010 vyvijely skuteéné hodnoty
ve srovnani s cilovou hodnotou u ukazateli ,,Usp&snost realizace poptavek®, ,,Uroven stavu shodnych

Nee

zasob* ,,Tvorba zisku na zakazku®, ,,Poskozeni pii dopravé® a ,,Spokojenost zdkaznikti“.

2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 |cilova hodnota
Uspéénost realizace poptavek | 48,43% | splnéno | 45,61% | 38,78% | 49,1% | 56% min. 30%
Urovei stavu shodnych zasob | 4,6 mil. | splnéno | spInéno | splnéno | splnéno | splnéno | max. 10 mil.

Tvorba zisku na zakazku 14% 10% 15% |13,13% | 10% 9% min. 5%
Poskozeni pti dopravé splnéno | splnéno | do 1% | do1% | 0,5% | 0,6% max. 5%
Spokojenost zakaznikl 92,4% | 99% 98% | 94,1% | 98,1% | 95% min. 90%

Tabulka 7: Vyvej skuteénych hodnot ve srovnani s cilovou hodnotou u vybranych ukazateli
v letech 2005 - 2010%

Z vyse uvedeného vyvoje skutecnych hodnot ukazateld miizeme usoudit, ze u téchto ukazatelt
nastavena cilova hodnota nepiisobi pfili§ motivacné, protoze v jednotlivych letech bylo vzdy této
hodnoty relativn€ snadno dosazeno. A takto nastavené cilové hodnoty pfedstavuji spiSe jen maximalni
¢i minimalni hranice, které by nemély byt pfekroceny, avSak nemotivuji pracovniky k dosazeni co
nejlepsiho vykonu. Proto bych podniku doporucovala, aby cilové hodnoty u téchto ukazatelt
aktualizoval. Cilové hodnoty mohou byt nastaveny napiiklad jako primér dosavadnich skutecnych

hodnot. Stanou se tak méné snadno dosazitelnymi a zaroven budou nastaveny realisticky.

* Systém QMS a EMS byl v podniku zaveden v roce 2004 a rok 2005 byl prvnim hodnocenym obdobim.
Zpracovano na zaklad¢ internich materiali spolec¢nosti.
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Jak jiz bylo naznaéeno diive, podle mého nazoru neni vhodné stanovit cilovou hodnotu u
ukazatele ,,Uroveii stavu shodnych zasob“ absolutné v mil. K& A to vhledem k tomu, Ze optimalni
vySe zasob se v Case méni v zavislosti na mnozstvi produkce. Proto bych navrhovala, aby se
pozadovand hodnota tohoto ukazatele stanovila relativné jako urc€ité procento z ptredpokladanych
trzeb. Také si myslim, Ze by podnik pozadovanou hodnotu u tohoto ukazatele m¢l stanovovat
operativnéji a ne jen jednou za rok. Doporucovala bych podniku, aby cilovou hodnotu planoval vzdy

na kazdy mésic, kdy uz ma sjednané zakazky a mtize tedy relativné presné odhadnout vysi trzeb.

Také jiz bylo zminéno, Ze plnéni hlavniho cile ,,Spokojenost zakazniki“ je méfeno pomoci
stejnojmenného ukazatele. U hlavniho cile je vSak stanovena cilova hodnota ve vysi 100%, zatimco u
ukazatele je stanoveno, ze prumerna spokojenost zakaznikli by méla byt vétsi nez 90%. Podle mého
nazoru by se mély tyto cilové hodnoty shodovat. Dochazi totiz k rozporu, kdy na jedné stran¢ je tento

ukazatel pInén a na druhé stran¢ neni dosahovano cile, ktery je timto ukazatelem méten.

12.3. Problém s mérenim spokojenosti zakazniki

V souvislosti s ukazatelem ,,Spokojenost zakazniki*“ bylo také jiz naznaceno, Ze tento ukazatel
je pocitan na zakladé pomérné malého vzorku respondentd. V nasledujici tabulce mizeme vidét, kolik
dotaznikt podnik v letech 2005 — 2010 rozeslal a kolik jich obdrzel zpét, resp. na zaklad¢ jak velkého

vzorku respondentti byl tento ukazatel pocitan.

2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
pocet rpz()eslan;’mh o5 o5 o5 23 23 o5
dotaznik
pocet vracenych
dotaznikt k datu 18 25 25 23 23 15
zpracovani

Tabulka 8: Poéty rozeslanych a vracenych dotazniki v letech 2005 - 2010

Miuzeme vidét, ze podnik kazdorocné rozesilal 23 ¢i 25 dotaznikti. Navic ne ve vSech letech
obdrzel do data vyhodnoceni vSechny dotazniky a ukazatel byl tak pocitan na zakladé mensiho poctu
vracenych dotaznikd. Podle mého nazoru je nutné pocitat ukazatel na zakladé¢ vétSiho vzorku
respondentd, jinak podnik nemiZze objektivné zméfit spokojenost zdkaznikii. Jeden nespokojeny

zakaznik pak totiz mize vyrazné ovlivnit hodnotu ukazatele.

Dotazniky podnik zasila pouze vybranym stalym odbératelim, ktefi od spole¢nosti kupuji
vyrobky pravideln¢ a mohou tak 1épe ohodnotit dotazované oblasti. Na zaklad¢é rozhovorti vedenych
v podniku jsem se v8ak dozvedéla, Ze spole¢nost ma kolem padesati stalych odbératelti. Podnik tedy

miize rozsifit dotaznikové Setfeni mezi vice stalych odbératelti. Nebo mize dotazniky zacit rozesilat i

* 7pracovano na zakladg internich materialii spole¢nosti.
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mezi své ostatni odbératele. V tom piipad¢ je ale nutné zohlednit to, Ze tito odbératelé hodnoti podnik
a jeho vyrobky vétSinou na zakladé jedné zakazky a tudiz jejich odpovédi nemaji stejnou vahu jako u

stalych odbératelt.

12.4. Problém v urceni odpovédnosti

Jak jiz bylo naznaceno, podle mého nazoru neni vhodné piifazovat odpovédnost za ukazatele

»Vyuzitelnost vyrobnich kapacit™ a ¢astecné ,,Tvorba zisku na zakazku* vedoucimu vyroby.

V piipadé ,,Vyuzitelnosti vyrobnich kapacit“ nema vyrobni oddé€leni prakticky Zzadnou
moznost ovlivnit tento ukazatel. Mira vyuziti vyrobnich kapacit je zavisla od mnozstvi sjednanych
zakazek obchodnim tsekem. Proto se domnivam, Zze odpovédnost za tento ukazatel by meél nést

vedouci obchodniho useku.

Druhy ukazatel ,,Tvorba zisku na zakazku“ muze sice vyrobni odd¢leni do jisté miry ovlivnit
prostfednictvim snizovani nakladt, ve velké mife je vSak vyvoj tohoto ukazatele zavisly také na
sjednanych cenovych podminkach obchodnim tisekem. V tabulce 7 jsme si mohli v§imnout, ze za
posledni tii roky hodnota tohoto ukazatele klesala. To bylo zptisobené tim, ze podnik se v dobé krize
snazil udrzet mnozstvi zakazek poskytovanim individualnich slev nebo umoznil zakaznikiim prodej na
splatky a tim doSlo ke snizeni ziskové marze. Pokles hodnoty tohoto ukazatele byl tedy zptisoben
predevsim cenovou politikou obchodniho useku nez ristem nakladti ve vyrobé. Proto by podle mého
nazoru bylo vhodné, kdyby podnik odpovédnost rozd€lil mezi oba ttvary a zainteresoval tak na plnéni

tohoto ukazatele jak vyrobni oddé€leni, tak obchodni tsek.

Dale bylo feeno, ze za cely proces nakupovani a tedy i jeho KPI je odpovédny feditel
spole¢nosti. Podle mého nazoru by bylo vhodné odpovédnost delegovat na vedouciho MTZ, ktery
podle procesniho listu podniku nese odpovédnost za vétSinu ¢innosti v procesu (véetné hodnoceni
dodavek a tim padem hodnoceni jednotlivych dodavatell). Také jsem se v podniku dozvédéla, Ze
nékteré ¢innosti v ramcei tohoto procesu jsou zabezpeCovany duplicitné. A to pravé z toho duvodu, Ze
odpovédnost za cely proces je pfifazena fediteli, avSak za vétSinu Cinnosti je stejné odpovédny vedouci
MTZ. Proto bych podniku navrhovala, aby stejné jako u ostatnich procesti, odpovédnost za proces
nakupovani pfifadil tomu vedoucimu pracovnikovi Gtvaru, v ramei kterého je tento proces zajist'ovan,
tedy vedoucimu MTZ. A to také z toho divodu, ze feditel spolecnosti je soucasne ve funkci vedouciho
obchodniho useku. Jeho horizont fizeni je tedy i tak pomérné velky a delegovani odpovédnosti za

proces nakupovani vedoucimu MTZ by mu umoznilo vénovat se vice svému useku.
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12.5. Vybér konkurenti pro konkuren¢ni srovnani

Na prikladu roku 2010 jsme si mohli vSimnout, Ze konkurenti vybrani pro srovnani
neodpovidali, co se tyée poftu zaméstnancii, poctu linek a tim padem i vyse obratu, podniku Decro. Je
tedy otazkou, do jaké miry je pak toto méfeni vykonnosti na zédkladé konkurenéniho benchmarkingu
smysluplné. Podle mého nazoru by bylo vhodné, kdyby do hodnoceni by zahrnuti i konkurenti
S vy$8im poctem zaméstnanct a linek ve vyrobé, tedy velikostné odpovidajici ¢i pievysujici podnik
Decro. Prikladem muze spolecnost RI okna, a. s., ktera nabizi téméf totozny sortiment vyrobkil a
sluZeb, sidlici ve stejné obci jako podnik Decro. A na zakladé rozhovord vedenych v podniku jsem se

také dozvédela, ze tato spoleCnost je praveé nejvétsim konkurentem.

Diivod, pro¢ tuto spolecnost podnik nezahrnuje do srovnéni, je vSak ten, Ze nemtiZze o ni zjistit
potfebné parametry. Informace o svych konkurentech podnik totiz ziskavd na zakladé vefejné
pristupnych udaji (vyrocnich zprav, oficidlnich internetovych stranek podnikii apod.) a na zakladé
telefonnich hovort s pracovniky konkurencnich podnikt, kdy je zavisly na tom, zda mu pracovnici
pottebné informace sd€li ¢i nikoliv. A neochota sdélovat informace je pochopitelné¢ u nejvétsich
konkurentti vysoka. Spole¢nost RI okna ma navic posledni vefejné dostupnou vyroéni zpravu z roku
2008.

Vybér konkurenti pro srovnani pak bohuzel neobsahuje nejvyznamnéjsi konkurenty podniku,
ale ty konkurenty, kteti podniku vysli ,,vstiic* a poskytli mu potiebné informace. Proto bych podniku
doporucovala, aby se vice zaméfil na zjiStovani nefinanénich faktori vykonnosti (struktura
sortimentu, ziskané certifikace, cenova politika, marketing atd.), které mlize snadno ziskat i o svych

skute¢né¢ vyznamnych konkurentech.

12.6. Propojeni plnéni KPI s finanénimi odménami zaméstnanci

V podniku neni propojeno plnéni KPI s finan¢nimi odménami zaméstnancu. A jelikoZ finan¢ni
odmény jsou vyznamnym motivatorem zamestnanct, jejich propojeni s plnénim KPI by podle mého
nazoru zvysilo ucinnost celého systému. Také v dotaznikovém Setfeni mezi zaméstnanci patfila
kazdorocné spokojenost s finanénim ohodnocenim mezi nejhife hodnocené oblasti. Proto bych
podniku doporucila, aby zaméstnanciim vyplacel finanéni odmény ve vysi urcitého procenta zakladni
mzdy. Naptiklad Urban (2010) uvadi, ze by odmény mély dosahovat alesponi 6 — 7% zakladni mzdy,
aby m¢ly dopad na vykon zaméstnanct. Odmeény by pak mohly byt konstruovany tak, ze ¢ast by byla
vazana na plnéni navrhovaného hlavniho finan¢niho cile EBITu, aby se tak podpotila celopodnikova
vykonnost. A dalsi ¢ast by byla vazana na plnéni vybranych ukazateli, které by se u pracovniku liSily

Vv zavislosti na tom, jak je jednotlivi pracovnici mohou ovlivnit.
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Podrobnéjsi popis propojeni plnéni KPI s finan¢nimi odménami zamé&stnanct vSak piesahuje

rozsah této prace. Tato podkapitola je tedy pouze namétem pro dalsi rozpracovani prace.

12.7 Sestaveni Fetézce prifin a nasledki (strategické mapy)

V kap. 11. BSC bylo uvedeno, Ze podnik nema popsané vazby mezi jednotlivymi hlavnimi cili
a také nema definovany cile, na které byly navazovany KPI procest. Pravdépodobné vazby mezi
hlavnimi cili byly jiz ve vyse uvedené kapitole popsany ve form¢ zjednodusené strategické mapy. Tato
zjednodusena strategicka mapa znazoriiovala vSak jen hlavni cile, které jsou definované podniku s tim,
ze dil¢i cile procest, do kterych byly tyto hlavni cile rozpadnuty, a na které¢ byly navazovany KPI
procest, byly vSechny oznaceny jako jeden hlavni cil ,,Zlepsit kli¢ové procesy. V této kapitole se
proto pokusim tuto strategickou mapu doplnit o cile jednotlivych procest a dalsi cile, které by byly

hybnou silou pro dosahovani ostatnich cilt.
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Obrazek 10: Strategicka mapa spolecnosti Decro Bzenec, spol. s 1. 0.
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V uvedené strategické mapé jsou Cervené vyznaceny cile, které byly do mapy piidany, tedy ty

cile, které podnik neméa nikde popsané.

Hlavnim finan¢nim cile této mapy je navrhovany cil ,,Stabilni rist EBITu®, ktery je

podporovan dosazenim cilti ,,Stabilni rist trzeb* a ,,SniZovani nakladi.

Strategickym uzlem zakaznické perspektivy je cil ,,Spokojenost zdkazniki®, ktery je
podporovan cili ,,PInéni termint dodévek*, ,,Vysoka kvalita vyrobk*, ,,Rychlé vytizeni reklamaci* a
také cilem ,,Vysoka aroveti CSR*™, ktery bude mé&fen pomoci ukazatelil, které podnik sleduje v ramci
systému fizeni environmentu. Déle byl do této perspektivy pfidan cil ,,Vysoké konkurenceschopnost
podniku®, ktery bude méten srovnadnim s parametry konkurence. Tento cil je podporovan cili ,,Vysoka
kvalita vyrobku®, ,,Efektivni vyrobni proces* a také ,,Vysoka trovenn CSR*. Dal§im ptfidanym cilem
této perspektivy je ,,ZvySeni objemu zakazek®, ktery je podporovan cilem ,,Vysoka tiroven CSR*.
Tento cil bude méten pomoci ukazatelll, které podnik sleduje v rAmci procesu tvorba smlouvy, tedy

»Uspésnost realizace poptavek a ,,Objem uzavienych smluv*.

Strategickym uzlem perspektivy internich procesu je cil ,,Efektivni vyrobni proces®, ktery je
dosahovan pomoci spokojenych a kvalifikovanych zaméstnancti, ale také nahrazenim papirové
dokumentace elektronickou dokumentaci, coz také pomtize snizit naklady. Tento cil zaroven
predstavuje hybnou silu pro dosahovani cili ,,Vysoka kvalita vyrobkii®, ,,Rychlé vytizeni reklamaci®,
»PInéni terminti dodavek®, ,,Snizovani nakladi* a také cilti ,,Snizovat pomér energetickych vstupti na
produkci® a ,,Snizovat odpady na produkci®, které jsou také hybnou silou pro dosahovani cile

,.Snizovani naklada.

Do perspektivy uceni se a riistu byl ptidan cil ,,Respektovani navrhil a pfipominek ze strany
zaméestnanci®, ktery je hybnou silou pro dosahovani cile ,,Vzijemna diivéra mezi vedenim a
zaméstnanci“. Tento cil je v podniku méfen pomoci ukazatele ,,Spokojenost zaméstnanct* pocitanym
na zakladé anonymni ankety mezi zaméstnanci. V této anketé zaméstnanci sdé€luji své pripominky a
navrhy k hodnocenym oblastem. Cil ,,Respektovani navrhii a pfipominek ze strany zaméstnanci* by
tedy mohl byt méfen procentem pfipominek a navrhi, které byly v podniku skute¢né v nasledujicim

obdobi realizovany.

V nasledujici tabulce miizeme vidét métitka prifazena jednotlivym cilim. Jsou zde uvedeny
pouze meéfitka cild, které byly do strategické mapy pfidany, tedy téch cild, které jsou vyznaCeny
cervené. U hlavnich cili, které jsou v podniku jiz definovéany, se predpokladd, ze budou méteny

pomoci stejnych méfitek.

% Corporate Social Responsibility (Spolegensk4 odpovédnost firem)
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Cil

Méritko

Stabilni rast EBITu

Zména EBITu oproti minulému obdobi (v %)

Snizovani naklada

Zména nakladt hlavni ¢innosti oproti minulému obdobi (v %)

Zvysovani objemu zakazek

Uspé&snost realizace poptavek

Objem uzavienych smluv

Vysoka konkurenceschopnost podniku

Konkuren¢ni benchmarking

Vysoka uroveiit CSR

Produkce odpadt

Bilance energii

Havarie v provozu

Optimalizace pfi fezani profill

Plnéni terminu dodavek

PInéni terminu dodavek

Poskozeni pii doprave

Efektivni vyrobni proces

Uroven stavu shodnych zasob

Vyuzitelnost vyrobnich kapacit

Tvorba zisku na zakazku

Bezchybnost zpracovani podkladli pro vyrobu

Rychl¢ vytizeni reklamaci

Primérna doba od zjisténi neshody do jejiho odstranéni

Vysoka kvalita vyrobki

Jakost vyrobki

Neshody pii montazi

Pocet vyhovujicich zkousek pevnosti svafovaného spoje

Respektovani ptipominek a navrht ze
strany zaméstnancti

Mnozstvi pifipominek a navrhd, které byly zapracovany (v %)

Tabulka 9: Propojeni pridanych cili s méritky

Pro méfeni cilti ve vySe uvedené strategické mapé byly tedy pouzity prevazné méfitka, ktera

podnik jiz sleduje. Podnik si tak 1épe mize udélat predstavu, jak by mel pii sestavovani skute¢né

postupovat.
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ZAVER

Tato bakalafskd prace se zabyvala méfenim a fizenim vykonnosti podniku na zakladé
ukazatell, které jsou v anglické literatuie znamé jako Key Performance Indicators. Tyto ukazatele
reflektuji kritické faktory uspéchu, tedy sleduji vykonnost téch procest a oblasti v podniku, které jsou

klicové pro dosahovani jeho cili.

Teoretickd ¢ast prace je uvedena kapitolou, ktera zdkladnim zpisobem charakterizuje samotny
pojem vykonnost podniku. Je zde zdiiraznéna skutecnost, ze prubéh podnikatelského procesu by mél
byt hodnocen ve vztahu k referencnimu pritbéhu ¢innosti, tzn. k ur€itému predem definovanému cili.

Poté jsou uvedeny ¢tyfi zakladni kroky zavadéni a tvorby KPI v podniku.

Druhou fazi teoretické ¢asti byl popis systému Balanced Scorecard. Tento systém definuje
kli¢ové ukazatele vykonnosti ve ¢tyfech zakladnich perspektivach — zaméstnanecké, internich procest,
zakaznické a finan¢ni. Vyvazenost téchto Ctyt oblasti umoznuje uspokojit potieby riznych zajmovych
skupin, tzv. stakeholders, pticemz uspokojeni potieb téchto skupin je pravé zakladnim predpokladem

zvySovani vykonnosti podniku.

V praktické Casti prace jsem se zabyvala systémem méfeni a fizeni vykonnosti, ktery je
zaveden ve spolecnosti Decro Bzenec, spol. s .0. V kapitole 10 byl tento systém shrnut a nasledné
byla v kapitole 11 provedena komparace se systémem Balanced Scorecard. Byly uvedeny tfi zakladni

shodné rysy:

1. Hlavni cile vychazeji z vize a strategie podniku.
2. Hlavni cile jsou vyvazené.

3. Dosazeni hlavnich cilii je podporovano strategickymi akcemi.

Na zaklad¢ téchto shodnych ryst jsem vyvodila zavér, ze ackoliv je systém v podniku nazyvan
systtmem fizeni jakosti a environmentu, z velké c¢asti odpovida systému Balanced Scorecard.
Odlisnost jsem shledala pouze v tom, ze v podniku neni popsan fetézec pficin a nasledku, ktery by
podniku umoznil identifikovat hybné sily vykonnosti. Z toho divodu jsem v zavéru kapitoly 12
sestavila ukazkovou strategickou mapu, kterd by mohla byt pro podnik navodem, jak by mél pti

sestavovani skutecné strategické mapy postupovat.
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Celkoveé systém, ktery je zaveden v podniku povazuji za fungujici. Tento systém byl vSak
zaveden v roce 2004 a od té doby nebyla provedena Zadna vyraznéjsi aktualizace. Proto jsem rovnéz
v kapitole 12 provedla analyzu sou¢asného stavu systému a upozornila na n¢které dalsi problémy, na
které jsem pfi studiu systému v podniku narazila a pokusila jsem se také uvést vlastni naméty na

zlepSeni.

Na zéklad¢ vyse uvedeného si troufam tvrdit, ze cile stanové v tvodu této prace se mi podafilo

splnit.
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PRILOHY
Priloha ¢. 1

Grafické znazornéni strategie spole¢nosti

POZADAVKY ZAINTERESOVANYCH
STRAN A STATU

STRATEGICKA RIZIKA KLiICOVE ZPUSOBILOSTI

. obchodni rizika . lidské
. vliv konkurence . systémové
. zména legislativy . finanéni

IDENTIFIKACE
POZADAVKU

A VYJADRENI
ZNAKU VYROBKU

/ POLITIKA \
/ CiLE, PROGRAMY \

POZADAVKY NA PROCESY

. prevod znakl vyrobkl na znaky
procesu

PARAMETRY PROCESU
kritické misto
kriticky ukazatel
kriticky parametr
zabezpecuijici jakost
zabezpecujici vykonnost

238

* e 0 0 0

POZADAVKY HLAVNI PROCES VYSTUPY
NA VSTUPY PROCESU Z PROCESU
. zdroje procesu . splnéni pozadavk(
. pozadavky externich a ocekavani
ainternich zakazniku . spokojeny externi
. 3 ainterni zakaznik
TVORBA PRIDANE HODNOTY

PROVOZNI RIZIKA

. FMEA - nastroj analyzy
. selhani metod a postupt
. lidsky faktor

VYHODNOCENI
EFEKTIVNOSTI, VYKONNOSTI
. matice kritickych parametr,

ukazateld a mist (plan)
. vstup z monitorovani
(skute¢nost)

'

Zdroj: Interni materialy spolecnosti



Priloha ¢. 2

Hlavni cile stanovené spole¢nosti v jednotlivych letech

rok 2004

O 00 3 N L A W N~

. Spokojenost zédkazniki

. Vzajemna dlivéra mezi vedenim a zaméstnanci

. Trvaly rozvoj kvalifikace, znalosti a dovednosti zaméstnancii
. Stabilita odborného tymu

. Stabilni rast trzeb

. Zvyseni podilu na tuzemském trhu (zvysSeni poctu zakazniki)
. Stabilni uroven dodavatelt

. Zlepsit sbér odpadi ve vyrobnim zavodé

. Snizovat odpady na produkci

10. Snizovat pomér energetickych vstupti na produkci

11. Zlepsit pracovni prostiedi
12. Snizit objem papirové dokumentace ve vyrob¢€ (nahradit elektronickou
dokumentaci)

rok 2005

O 00 3 N L A W N~

. Spokojenost zakaznikt

. Vzajemna dlivéra mezi vedenim a zaméstnanci

. Trvaly rozvoj kvalifikace, znalosti a dovednosti zaméstnanct
. Stabilita odborného tymu

. Stabilni rlst trzeb

. Zvyseni podilu na tuzemském trhu (zvyseni poctu zakazniki)
. Stabilni uroven dodavatelt

. Zlepsit sbér odpadi ve vyrobnim zavode

. Snizovat odpady na produkci

10. SniZzovat pomér energetickych vstupi na produkci

11. Zlepsit pracovni prostiedi
12. Snizit objem papirové dokumentace ve vyrobé (nahradit elektronickou
dokumentaci)

rok 2006

0 3 N L AW N~

. Spokojenost zakaznikt

. Vzajemna dlivéra mezi vedenim a zaméstnanci

. Trvaly rozvoj kvalifikace, znalosti a dovednosti zaméstnanct
. Stabilita odborného tymu

. Stabilni rlst trzeb

. Stabilni uroven dodavatel

. Snizovat odpady na produkci

. Snizovat pomér energetickych vstupid na produkci

9.

Zlepsit pracovni prostiedi

10. Snizit objem papirové dokumentace ve vyrobé (nahradit elektronickou
dokumentaci)

splnéno
splnéno
splnéno
splnéno
splnéno
splnéno
nehodnoceno
splnéno
nehodnoceno
nehodnoceno
splnéno

nehodnoceno

splnéno
splnéno
splnéno
splnéno
splnéno
splnéno
splnéno
Splnéno
splnéno
Splnéno
splnéno

nehodnoceno

splnéno

splnéno

splnéno

splnéno

splnéno
nesplnéno
splnéno Castecné
splnéno

splnéno

nesplnéno



rok 2007

. Spokojenost zakaznikt

. Vzijemna dlivéra mezi vedenim a zaméstnanci

. Trvaly rozvoj kvalifikace, znalosti a dovednosti zaméstnancti
. Stabilita odborného tymu

. Stabilni rast trzeb

. Stabilni uroven dodavatelt

. Snizovat odpady na produkci

. Snizovat pomér energetickych vstupi na produkci

9. Zlepsit pracovni prostredi
10. Snizit objem papirové dokumentace ve vyrobé (nahradit elektronickou
dokumentaci)

0 N N N bW

rok 2008

. Spokojenost zakaznikt

. Vzijemna dlivéra mezi vedenim a zaméstnanci

. Trvaly rozvoj kvalifikace, znalosti a dovednosti zaméstnancti
. Stabilita odborného tymu

. Stabilni rGst trzeb

. Stabilni uroven dodavateli

. Snizovat odpady na produkci

0 N N U W N~

. Snizovat pomér energetickych vstupi na produkci

9. Zlepsit pracovni prostredi
10. Snizit objem papirové dokumentace ve vyrobé (nahradit elektronickou
dokumentaci)

rok 2009

. Spokojenost zakaznikt

. Vzajemna dlivéra mezi vedenim a zaméstnanci

. Trvaly rozvoj kvalifikace, znalosti a dovednosti zaméstnanct
. Stabilita odborného tymu

. Stabilni rlst trzeb

. Stabilni uroven dodavatel

. Snizovat odpady na produkci

0 N N AW~

. SniZovat pomér energetickych vstupti na produkci

9. Zlepsit pracovni prostredi
10. Snizit objem papirové dokumentace ve vyrob¢ (nahradit elektronickou
dokumentaci)

rok 2010

1. Spokojenost zakaznikil

2. Vzajemna divéra mezi vedenim a zaméestnanci

3. Trvaly rozvoj kvalifikace, znalosti a dovednosti zaméstnanci
4. Stabilita odborného tymu

5. Stabilni rist trzeb

6. Stabilni troven dodavatelt

7. Snizovat odpady na produkci

splnéno

splnéno

splnéno

splnéno

splnéno
nesplnéno
splnéno Castecné
splnéno

splnéno

splnéno

splnéno
nesplnéno
splnéno
nesplnéno
nesplnéno
splnéno

splnén Castecné
nesplnéno
splnéno

splnéno

splnéno
nesplnéno
splnéno

splnéno
nesplnéno
splnéno

splnéno Castecné
splnéno

splnéno

splnéno

splnéno
nesplnéno
splnéno
splnéno
splnéno
splnéno
splnéno



8. Snizovat pomér energetickych vstupt na produkci splnéno
9. Snizit objem papirové dokumentace ve vyrob¢ (nahradit elektronickou
dokumentaci) splnéno

Ptiloha €. 3

Diléi hodnoceni dodavky materialu

Nakupovana komodita: MATERIAL

Okruh Hodnoceni Klasifikace
hodnoceni provadi
A - dodavky v souladu s objednavkou
V¢asnost
Skladnik B - dodavky opozdény o max. 24 hodin
dodavky
C - dodavky opozdény o vice nez 24 hodin
A - dodavky v souladu s objednavkou; dodana tplna
pozadovana dokumentace
, - dodavky vykryvaji 80 a vice % objednavky (neplati pro
Uplnost , B avizovanou délenou dodavku); pozadovana dokumentace je
Skladnik L
dodavek neiiplna
- dodéavky vykryvaji méné€ nez 80 % objedndvky (neplati pro
C avizovanou délenou dodavku); pozadovana dokumentace
nedodéana
A - cena niz§i neZ je prumérna cena srovnatelnych vyrobki na
trhu
- R B nveh vOrobke
Cena Skladnik B cena stejna jako je primérna cena srovnatelnych vyrobki
na trhu
c - cena vy$§i nez je primérna cena srovnatelnych vyrobki na
trhu
A - dodéavky bez zmetkl / nedostatkli
Jakost
Skladnik B - pocet zmetkil / nedostatkl v dodavce je 1 a méné %
dodavky
C - pocet zmetkd / nedostatkti v dodavce je vétsi nez 1 %




Diléi hodnoceni dodavky sluzeb

Nakupovana komodita: SLUZBY

Okruh Hodnoceni Klasifikace
hodnoceni provadi
V&asnost A - sluzby v souladu s objednavkou
Vedouci V s T x p
12 B - sluzby opozdény bez upozornéni zakaznika
. odpovédného
dodavky Gtvaru
C - sluzby neprovedeny
A - sluzby v souladu s objednavkou; dodana pozadovana
dokumentace
Uplnost Vedouci B - sluzby vykryvaji 80 a vice % objednavky (bez upozornéni
dodavek c’)dpovédného zédkaznika); pozadovana dokumentace je netplna
utvaru
- sluzby vykryvaji méné nez 80 % objednavky (bez
upozornéni zdkaznika); pozadovana dokumentace nedodana
A - cena niZsi nez je primérna cena srovnatelnych sluzeb na
trhu
Vedouci - cena stejna jako je prumérna cena srovnatelnych sluzeb na
Cena 12 B
odpovédného trhu
utvaru
c - cena vy$$i nez je primérna cena srovnatelnych sluzeb na
trhu
A - sluzby bez nedostatkti (dle objednavky)
Jakost , - sluzby s drobnymi nedostatky (nedostatky neovlivni jakost
Vedouci B .
12 produktu organizace)
, odpovédného
dodavky Gtvaru
C - sluzby s vdznymi nedostatky (nedostatky mohou ovlivnit
jakost produktu organizace)




Celkové hodnoceni dodavky

HODNOCENI KRITERIUM
1. Vsechny ¢&tyfi okruhy jsou hodnoceny A nebo
2. okruhy v€asnost, uplnost a jakost jsou hodnoceny A, cena je
A hodnocena B
1. Vsechny ¢&tyfi okruhy jsou hodnoceny B nebo
2. okruhy v¢asnost, uplnost a jakost jsou hodnoceny B, cena mize byt
B hodnocena C
C 1. Jeden z okruhi kromé ceny je hodnocen C

Celkové hodnoceni dodavatelu

HODNOCEN{ KRITERIUM
1. pocet dodavek hodnocenych jako A je roven 90% a vice a
2. pocet dodavek hodnocenych jako B je roven 9,99% a mén¢ a
A 3. pocet dodavek hodnocenych jako C je roven 0.
1. pocet dodavek hodnocenych jako A je mensi nez 90% a
2. pocet dodavek hodnocenych jako B je vétsi nez 9,99 % a
B 3. pocet dodavek hodnocenych jako C je roven 0.
1. pocet dodavek hodnocenych jako C je roven 1 a vice a
C

2

. pocet dodavek hodnocenych jako A a B je libovolny.

A -VYHOVUJE

B - PODMINENE VYHOVUJE

C -NEVYHOVUJE




Priloha ¢. 4

Provazanost jednotlivych kliéovvch procesu

Na nasledujicim schématu miizeme vidét provdzanost jednotlivych kli€ovych procest. Tii klicové
procesy, které predstavuji hlavni ¢innost podniku, jsou barevné odliSeny od ostatnich procesti — proces
vyroba oken a dvefi je znazornén zelené a montdz oken a dvefi a zateplovani budov zluté. Ostatni
procesy jsou znazornény modie. Procesy monitorovani a méfeni vyrobkd a monitorovani méteni
spokojenosti zakaznika jsou podpirnymi procesy, které podporuji procesy ostatni. Provazanost a

vzajemna vazba mezi jednotlivymi procesy je znazornéna Sipkou s popisem.

RIDICI CINNOSTE

- Strategiské planovani . - Systéum managemeantu jakosti . Stanoweni odpovédn osti 3 pravomoci .
- Rizeni dokumentd 3 23z namd - Hentifikace a planovani procasi - Stanoweni @ piidéleni zdrojd
- Prezkoumani wedenim - Intemi audit - JepEovani

Informace z
hlawniiha proce sy

Fidici akty

HLAVNI PROCESY

261 WAroba plastowych 3
hlinikewych oken a dwen

Technicka
dokumentace ; Pokym
k realizaci

A3 Nawrh @ weoj procesy

Pozadavkyna proces

Af Dad3wani

Pogadawek

Uspokojeni
zakaznika

potieb zakazniki

Material, Sudby

Poiadave
kna
nakup

B5.2 Monta? plastowych 3
hlinikowich oken a dvefi u
zakaznika

Shodny produkt

Al Tworba smlouwy

Hotowé wyrabboy

Fodada e
kna
nakup

Shodny produkt

£t Nakupovari

haterial,
Audby

A5.3 Zateplovani budo v

PODPORNE CINNOSTI: - Bizeni moniterevacich a méfi deh zafizeni
- honitorovani @ méfeni procesi
- honitorovEni @ mafeni wrabkd (produkad)
- Rizeni neshodnéha wire bl (produltu)

- Manitarovani spokajenasti 2akaznika

hfammace z hlawniha
procesu

Podpora hlawnihe
procesu

Zdroj: Interni materialy spolecnosti



Priloha ¢. 5

Dotaznik spokojenosti zakaznika

DOTAZNIK SLOUZICI PRO ZAZNAM NAZORU A PRIPOMINEK ZAKAZNIKA

Nazev firmy :

Adresa/kontakt :
1CO: DIC:
Spokojenost s komunikaci s pracovniky ANO [ NE [J

DECRO BZENEC, spol. s r.o.:

Piipominky ke komunikaci:

Spokojenost s jakosti dodavek : ANO [ NE [J

Pfipominky k jakosti dodavek :

Spokojenost s terminy dodani : ANO [ NE [

Pfipominky k termintim dodéni :

Spokojenost s vyFizovanim reklamaci/neshod: ANO ll NE [J

Pfipominky k vyfizovani reklamaci/neshod :

DalSi pripominky a navrhy :

Odpovédny pracovnik pro jednani : Tel./fax :




Obchodni ukazatele (v tis. K<)

Realizované smlouvy minulé obdobi (zpravidla rok)

Zjistény trend:
Narasto ..ooovvviiiiiiiiinn,
Pokles o coooviinn,

Poznamka:

Hodnoceni spokojenosti zikaznika :

Komunikace

Jakost

Terminy dodavek

Vyftizovani reklamaci, neshod

Obchodni ukazatele

Vysledné hodnoceni

body (max. 100%)

Napravné opatieni:

Kritéria hodnoceni:

Kladna odpoveéd’ bez ptipominek —

Kladna odpoveéd’ s méné zavaznymi piipominkami - 15 bodu

Kladna odpoveéd’ se zavaznymi pfipominkami -
Zaporna odpovéd’ -

Schvalil : Dne:

Podpis :




Priloha ¢. 6

Dotaznik spokojenosti zaméstnancu

1. Ochrana zdravi na pracovisti?

dostate¢na nedostatecna

Pro¢ nedostatecna?

2. Technickd vybavenost pracoviste?

uplna castecna neuplna zadna

Co chybi?

3. Zivotni prostiedi na pracovisti (ovzdusi, hluk, ¢istota na pracovisti, Cistici prostfedky a ochranné

pomtcky aj.)?

vyborné prameérné neuspokojivé

Co chybi?

4. Kvalita pracovnich porad a skoleni?

dostate¢na nedostate¢na




5. Spokojenost s komunikaci s nadfizenymi?

ano ne

6. Moznost tzv. profesniho a kariérového rastu?

dostate¢na nedostate¢na

7. Pracovni vytizenost?

velka pramérna mala

Kde a pro¢?

8. Pracovni vztahy, tzv. ,,nalada na pracovisti“?

dobra Spatna




9. Vase finan¢ni ohodnoceni vzhledem k vykonané praci a jeji naro¢nosti?

objektivni neobjektivni

Pro¢ neobjektivni?

10. Spokojenost s fesenim Vasich ptipominek a navrhi?

uplna casteCna zadna




Piiloha €. 7

Vyvoj cilovych hodnot ukazatelu

KPI

2005

2006

2007

2008

2009

2010

Uspé&Snost realizace
poptavek

vice nez 30 %

vice nez 30 %

vice nez 30 %

vice nez 30 %

vice nez 30 %

vice nez 30 %

Objem uzavienych smluv

vice nez 312 mil.

vice nez 415 mil.

vice nez 500 mil.

vice nez 520 mil.

vice nez 500 mil.

vice nez 450 mil.

Pocet vyhovujicich
zkouSek pevnosti
svafovaného spoje

nulovy pocet
nevyhovujicich zkousek

nulovy pocet
nevyhovujicich zkousek

nulovy pocet
nevyhovujicich zkousek

nulovy pocet
nevyhovujicich zkousek

nulovy pocet
nevyhovujicich zkousek

nulovy pocet
nevyhovujicich zkousek

plastovych profili

Bezchybnost zpracovani zadna chyba ve vyrobni zadna chyba ve vyrobni zadna chyba ve vyrobni zadna chyba ve vyrobni zadna chyba ve vyrobni zadna chyba ve vyrobni

podkladi pro vyrobu dokumentaci dokumentaci dokumentaci dokumentaci dokumentaci dokumentaci
T oy G S -

Optm:allzace pri Fezani bily profil 5 %, ostatni 6% 6% 8% 10% 10%

profila 10%

Uroveii dodavateli

min. 75 % A, zbytek B

min. 75 % A, zbytek B

min. 75 % A, zbytek B

min. 75 % A, zbytek B

min. 75 % A, zbytek B

min. 75 % A, zbytek B

Uroveii stavu shodnych
zasob

méné nez 10 mil. K¢

méné nez 10 mil. K¢

méné nez 10 mil. K¢

méné nez 10 mil. K¢

méné nez 10 mil. K¢

méné nez 10 mil. K¢

Vyuzitelnost vyrobnich
kapacit

vice nez 90 %

vice nez 90 %

vice nez 95 %

vice nez 95 %

vice nez 95 %

vice nez 90 %

Jakost vyrobki

100%

100%

100%

100%

100%

100%

Tvorba zisku na zakazku

vicenez 5 %

vicenez 5 %

vicenez 5 %

vicenez 5 %

vicenez 5 %

vicenez 5 %

Havarie v provozu

Zadna havarie

zadna havarie

zadna havarie

7adna havarie

7adna havarie

zadna havarie

Produkce odpadi

podle druht

podle druhti

podle druht

podle druht

podle druht

podle druht

Bilance energii

podle druhd

podle druhi

podle druhi

podle druhi

podle druhii

podle druht

Neshody pri montazi

méné nez 1 %

méné nez 1 %

méné nez 1 %

méné nez 1 %

méné nez 1 %

méné nez 1 %

Primérna doba od
zjisténi neshody do jejiho
odstranéni

standard do 5 dni, atypy
do 10 dnt

standard do 5 dni, atypy
do 10 dnt

standard do 5 dni, atypy
do 10 dnt

standard do 5 dni, atypy
do 10 dnt

standard do 5 dni, atypy
do 10 dnt

standard do 5 dnd, atypy
do 10 dnt

Neshody pii montazi —
zateplovani

X

X

méné nez 1 %

méné nez 1 %

méné nez 1 %

méné nez 1 %




Priumérna doba od
zjisténi neshody do jejiho
odstranéni — zateplovani

X

X

do 30 dnt

do 30 dni

do 30 dnt

do 30 dnti

Plnéni termint dodavek

nedodrzeni méné nez 1 %

nedodrzeni méné nez 1 %

nedodrzeni méné nez 1 %

nedodrzeni méné nez 1 %

nedodrzeni méné nez 1 %

nedodrzeni méné nez 1 %

Poskozeni pri dopravé

ztraty méné nez 5 % z
ceny vSech
pifepravovanych vyrobku

ztraty méné nez 5 % z
ceny vSech
prepravovanych vyrobku

ztraty méné nez 5 % z
ceny vSech
prepravovanych vyrobku

ztraty méné nez 5 % z
ceny vsech
prepravovanych vyrobku

ztraty méné nez 5 % z
ceny vsech
prepravovanych vyrobku

ztraty méné nez 5 % z
ceny vsech
prepravovanych vyrobku

Spokojenost zakazniku

pramérna spokojenost vice
nez 90 %

pramérna spokojenost vice
nez 90 %

pramérna spokojenost vice
nez 90 %

pramérna spokojenost vice
nez 90 %

pramérna spokojenost vice
nez 90 %

pramérna spokojenost vice
nez 90 %

Spokojenost
zaméstnanci

100%

100%

100%

100%

100%

100%

Zapojeni zaméstnanci do
vzdélavani

min. 50 % - ni zapojeni

min. 50 % - ni zapojeni

min. 50 % - ni zapojeni

min. 50 % - ni zapojeni

min. 50 % - ni zapojeni

min. 50 % - ni zapojeni

Fluktuace

méné nez 8 %

méné nez 8 %

méné nez 8 %

méné nez 8 %

méné nez 8 %

méné nez 8 %




