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1. STRATEGIE A STRATEGICKE RIZENI

Ladislay Rolinek

Strategické fizeni patii svym zptisobem k vrcholnym dovednostem managementu. V
zavislosti na systému organizovani se jim zabyva uzsi ¢i SirSi skupina manazert. Pojem
strategie byl pouzit a vice rozsifen jiz v dobach antického Recka a souvisel s uménim
vojevudce. Pozdéji byl zménén smysl tohoto terminu a byl chdpan ve vztahu k vedeni a
spravé (vznik v roce 450 pi.n.l.). K ,,modernéjsimu* pfevedeni tohoto pojmu do civilniho
zivota dochazi az po 2. svétové valce, kdy vracejici se veterani zaCinaji vyuzivat a aplikovat
valecné strategické dovednosti v fizeni podnikii (napf. Robert McNamara, pozdéjsi prezident
Ford Motor Company).

Vyznam slov strategie a strategicky management zaznamenal, stejné jako fada jinych
obortl, vyvoj a lze je vysvétlit fadou zptsobtl dle jednotlivych myslenkovych smérta. Co tedy
slovo strategie znamena?

Strategii je mozné také chépat jako komplot (ploy), neboli pldnovany manévr [49],
nebo model chovani organizace (pattern) ve vztahu k jeho historickému vyvoji nebo jako
pozici (position), vyzdvihujici vyznam vyrobkl dodavanych na specificky trh a kone¢né jako
charakter organizace. Podstatou posledni koncepce jsou nasledujici ptedpoklady:

% strategie je koncept, abstrakce v myslich zainteresovanych stran;

*

¢ strategie je perspektiva sdilend vSemi Cleny organizace (jedna se o kolektivni mysl,
sjednoceni jednotlivct ke spoleénému zptsobu mysleni a jednani) [19].

Pojem strategicky management mtizeme vysvétlit jako ,,proces urceni dlouhodobych
cilit a zameru, prizpiisobeni se podminkam prostiedi a alokace zdrojit organizace ve vztahu ke
stanovenym cilum* [6]. Jinym moznym chépanim je ,,zaméreni na rozsah cinnosti podniku v
dlouhodobém horizontu, které v idedlnim pripadé vytvareji soulad mezi podnikovymi zdroji a
ménicim se vnéjsim prostredim - zvlaste trhem a zakaznikem *“ [19].

Strategické fizeni je tedy vrcholovym fizenim rozvoje podniku jako celku v delSim
casovém horizontu. Z fady vyvinutych modeld, ukazujicich podstatu popisovaného procesu
strategického fizeni, je mozné pouzivan nasledujici (viz obrazek 1.1):

Obrazek 1.1 Integrovany model procesu strategického fizeni [8], [19].
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Integrovany model strategického Fizeni je jednim z mnoha pfistupt ', ukazujicich
princip celého procesu volby strategie. Jeho piednosti a vyhodou je oproti ostatnim to, Ze
poskytuje pohled na proces jako soubéh jednotlivych ¢innosti a nikoli jen popis postupnych
krok, jak je to typické pro tradicionalistické sméry.

Podstatu modelu, a vlastné 1 podstatu celého strategického fizeni, lze vyjadfit pomoci jeho

slozek. K tém patii nasledujici [19]:

% definovani pfedmétu ¢innosti (je podstatou posildni podniku, zavisi na vizich, hodnotdch a
ocekavani klicovych realizatorii - zdjmovych skupin) - management by mél vymezit
oblast podnikani, odpovédet napt. na otdzky tykajici se charakteru podniku, na jakych
trzich se bude podnik pohybovat, kdo je nasim zakaznikem apod.;

¢ stanoveni strategickych a vykonovych cili (v modelu jde o zameéry a cile) - k cilim by
mohlo patfit napt. stanoveni budouci pozice na trhu, ro¢ni zisk, finan¢ni ukazatele apod.;

s formulace strategie (urCeni variant strategii, jejich evaluace - hodnoceni a vyber) -
zjistujeme odpovéd’ na otazku, jakym zptisobem dosdhneme budoucich cili. Podstatou je
rovnéz vyuziti vysledkl analyz vnéjsiho a vnitiniho prostfedi podniku (analyza situace) a
vypracovani podrobnych plant akci;

% zavadeéni a realizace zvolené strategie (implementace strategie) - tato slozka souvisi s
tvorbou organiza¢ni struktury #, motivaci zamé&stnanct a dotyka se také mimo jiné urovné
podnikové kultury;

¢ hodnoceni vysledkli a navrh opravnych opatteni (strategickd kontrola) - slouzi jednak pro
zjiSténi UspéSnosti zvolené strategie a je také signalem nutnych zmén v jakékoli fazi
jeji implementace.

Poslani podniku

Motto: ,,Kdo jsme, co délame a kam smérujeme *

Pro znaéné se ménici tthy’ je nutné, aby se podniky zaméfily na formulaci
,kvalitntho* poslani, které vymezuje ucel a smysl existence podniku. V obecné roviné je to
vize a mise podniku, v konkrétnéjsim vyjadreni pak zamér a cile.

Vize vyjadiuje to, ¢im by podnik mé¢l byt; je zaméfena do budoucnosti a pfedstavuje urcité
aspirace. Mise (oznacovana n¢kdy piimo jako poslani) je zformulovana a napsana vize. Pfi
konkretizovani mise si mizeme klast otazky typu [19]:

X/
X4

L)

Jaky je divod nasi existence? Jaky je zédkladni smysl naSeho byti?

Jaké zavazky mame vic¢i riznym zajmovym skupinam?

Jaky daraz budeme klast na uspokojovani potieb jednotlivych zajmovych skupin?
Co je jedine¢ného na nasem podniku? Cim je nas podnik vyjimeény?

Co se asi na naSem podniku zméni v pritbéhu budoucich 3-5 let?

Kdo je nas§im hlavnim zékaznikem, klientem, jaky je nas klicovy segment?

X/
X4

L)

X/
X4

L)

7/
X4

L)

7/
X4

L)

7/
X4

L)

Jako priklady poslani je mozné uvést Batovo krédo ,,Nds zdakaznik - nas pan*“,
Fordovu vizi ,,Chci postavit viz pro lidi. Musi byt dostatecne velky pro celou rodinu a dosti
maly, aby mohl byt udrzovan jedinym clovékem. Bude postaven z nejlepsiho materialu,
nejprostsim zpusobem, ktery technici dokazi vymyslet. Presto bude vyrobni cena tak nizka, Ze

' Existuje naptiklad jestd tradi¢ni model Thopsona a Stricklanda — 1987, model procesu Fizeni Johnsona
Scholese — 1988 [19],[5].

% Zde nastava jisty spor o pofadi, zda by méla byt nejdiive zvolena strategie a poté zménéna organiza¢ni
struktura ¢i naopak. Jack Welch, byvaly prezident General Electrict, vyfesil tento problém oproti klasickému
podhledu opacné - tzn. nejdiive zména struktury a poté volba nové strategie [54].

? Drucker [11] je oznaGuje jako turbulentni a obdobi, ve kterém se nachazime, jako vék diskontinutity.
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si jej bude moci opatfit kazdy, kdo md alespoii trochu slusny plat. “ *, z nové&jsich napiiklad
firma Johnson&Johnson ,,Zdkladem naseho podnikani je odpovédny vztah k lékariim, sestram,
pacientum, matkam a vSem ostatnim, kteri uzivaji nase vyrobky a nebo sluzby “ ¢i firma Sun
Company ,,Jsme presvédceni, ze nejvznesenéjsim ukolem civilizace je rozvoj cloveka a Ze

“«

nezavislost je nejdiilezitéjSim predpokladem pro zajisténi osobniho rustu cloveka .

Poslani se mohou IiSit v délce, obsahu, formatu a pfesnosti. Efektivné formulované
poslani podniku musi spliiovat nasledujici 4 podminky:

1. TrZni orientaci - jedna se o vymezeni podniku ve vztahu k trhu, na kterém plisobi nebo ve
vztahu ke skupinam zékaznikt, kterym slouzi.

2. Realizovatelnost - optimalni vymezeni predmétu ¢innosti, ktery podniku umozni rist, ale
nedostane podnik za hranici jeho vyvojovych moznosti.

3. Motivaci - zesilovani pocitu zameéstnancti, ze jejich usili je vyznamné a pfispiva k
blahobytu spole¢nosti.

4. Specifikaci - vyjadfeni hodnotového systému podniku, vztahu k zdkaznikiim, dodavatelim,
distributorim, konkurentiim apod. [19].

Existuji 1 dal$i znaky dobrého a Spatného poslani. K dobrym znaklim patii, Ze [59]:

%

AS

na poslani navazuje strategie;

poslani neni v podniku jednorazovym projektem, ale trvalou zaleZitosti, podle které se fidi
vSichni zameéstnanci,

stali zaméstnanci vizi znaji a dokaZi fici, co pro né¢ osobné znamena;

management s vizi neustale pracuje a zajiStuje vazbu na vSechny zaméstnance vcetné
motivace a komunikace.

%

AS

53

A

X3

2

Mezi znaky Spatného poslani pfifazuje autor nésledujici:

poslani je v podniku pouhou fikci a je pouze napsano a vyhladseno. Nikdo se jim vSak

nefidi a je citovano pouze v oficidlnich dokumentech;

% existuje rozpor mezi tim, co je napsano v poslani a mezi tim, jak vypada kazdodenni
praxe;

¢ management vypracovava poslani pouze formaln¢, aby vyhovélo pozadavkiim zajmovych
skupin (jako napft. ,,Piekracujeme ocekavani zdkazniki kazdy den a v kazdém sméru®,
,Davame svym zékazniklim to, co Zadaji, neustale a vzdy vcas®).

o
25

X/
X4

Hlavnimi divody pro formulaci poslani je ziskat zdkazniky, kteii dévaji existenci
podniku smysl. Dobfe formulované poslani vyjadiuje uzitek, ktery firma zdkaznikiim nabizi.
Poslani je také diilezité pro sjednoceni usili zaméstnanct, aby byly sndze dosazeny podnikové
cile. Spravné¢ vymezené poslani je prakticky nezbytné zejména pro podniky s
decentralizovanym systémem fizeni. To by mélo byt typické pro procesné fizené organizace.

Podnikatelska strategie

Druhym stézejnim bodem je po poslani podniku samotna podnikatelska strategie a
proces jejiho formulovani. V literatufe je mozné vysledovat celou skalu typologii jednotlivych
strategii, které jsou vSak ve své podstaté znacné odvislé od pfistupii strategického
managementu. Jeho jednotlivé sméry (obrazek 1.2) jsou nasledujici [64], [59]:

* Tato vize byla Usp&$nd a na jejim zakladé vznikl automobil Ford T, kterého se vyrobilo 15 mil. ks.
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o Klasické planovaci pristupy

Patti k nejvice publikovanym a pouzivanym metoddm. Jejich podstatou je vyuziti
analytickych metod (napt. SWOT analyzy, Analyzy konkurence odvétvi, PEST analyzy,
SPACE analyzy apod.), které slouzi pro ohodnoceni strategické pozice podniku v jeho
vnéj$im a vnitinim prostredi (pfedstavitelé jsou H.I. Ansoff a M.E. Porter).

Integrovany model strategického tizeni se nejvice piiblizuje pravé témto planovacim
piistupim (viz obrazek 1.2).

e Socidlné orientované pristupy

Podstatou téchto metod je zaméteni na architekturu strategickych zamért pro budouci
externi podnikatelské prostiedi. Tento pfistup vznikl v 90. letech. Pii jeho aplikaci se klade
dtraz na tvorbu docasnych partnerskych kooperaci, a to 1 s konkuren¢nimi podniky (vytvafeni
strategickych alianci) a dale pak na moznosti vyuziti budoucich politickych a dalSich zmén
podminek rozvoje podnikatelskych oblasti. Piistup je vhodny pro podniky uplatiujici
procesni fizeni (piedstavitelé sméru jsou napt.G. HAMEL, C.K. PRAHALAD)

Obrézek 1.2 Klasifikace pfistupii strategického managementu [64]

uisi ziskovd
orientace cilii

Klasické
adaptivni - ]
pi"isptup (ssplanovaci*)
Y pristupy
r.e‘;ktl’vn’l proaktivni
o Jjedndni
pragmatické socialné ]
piistupy orientované
pristupy

Sirsi socidlné - ekonomickd
orientace cili

o Pragmatické pristupy

Hlavnim mySlenkovym zakladem je poznatek o velké rozdilnosti podminek
jednotlivych podnikii a zna¢né promeénlivosti vnitiniho a vnéjSiho prostiedi. Z tohoto divodu
je znacna pozornost zamétrena na kultivaci podnikové kultury, uceni se jak jednotlivet, tak i
skupin (tzv. princip ucicich se organizaci). Hlavni piedstavitelé jsou H. MINZBERG, J.B.
QUINN, J.N. KELLY, J.A. WATERS a dalsi.



e Adaptivni pFistupy

Management se pii aplikace téchto piistupti orientuje na jeden ekonomicky cil
(ptipadné na nékolik malo cill) a preferuje moznost predpovédi s tim, ze se snazi
identifikovat a rychle reagovat na nové¢ vznikajici ptilezitosti na trhu. Tento smér je hiife
uplatnitelny v turbulentnim prosttedi. Osvédcuje se vSak pii vyskytu trznich mezer. K
predstavitelim sméru patii B.D. HENDERSON, R.M. HOGARTH, M.T. HANNANN a dalsi.

,Nova“ strategie

V nasledujicich fadcich si dovolim upozornit na nékolik znepokojujicich skutecnosti,
které jsou v souvislosti se strategickym fizenim diskutovany vyznamnymi pfedstaviteli
managementu (H. MINTZBERG, M.E. PORTER a dalsi).

Co je na strategickych pristupech tak znepokojujici? V souladu s vyvojem poznani v
oblasti fizeni mizeme odpovedét, Ze se paradigma (vzor, pfedpoklad) strategického ftizeni
méni a posunuje. V zdvislosti na rychlych zménach okoli podnikii totiz dochazi k rapidnimu
poklesu vyznamu predpovidini budouciho stavu a vyvoje podnikii (to znamend pad
strategického planovani a ,,strategického pozicionovani®).

Urcitym feSenim je zména piistupu ke strategickému fizeni, spocivajici ve zménach
poradi tvorby strategii z pivodniho cile - zptisoby - zdroje na flexibilngjsi zdroje - zptsoby
- cile. Pii tomto druhém pfistupu je mozné Iépe vyuzit organizacni schopnosti, kompetence a
védomosti, misto snéni o budouci stabilité a predvidatelnosti [57].

V soucasné dobé globalni konkurence, kdy se velky pocet podnikd zaméfuje na
zvySeni pruznosti a odpovédnosti, je kopirovani strategickych pozic nesrovnatelné rychlejsi,
nez tomu bylo v minulosti. Naskyta se otdzka, zda je moudré investovat do néceho, co je
snadno napodobitelné konkurentem.

»Novad“ strategie spocivd v budovéani znalosti organizace, neboli tzv. korporacni
schopnosti dobie koordinovat akci. Vyhodou znalosti je, Ze jsou nevycCerpatelné a mohou se
trvale obnovovat a rozsifovat. Jejich kopirovani spise stimuluje soutézivost [57].

Jadro konkurenc¢ni vyhody je mozné rovnéz vidét v operacni ucinnosti, efektivnosti a
zaméteni se na zakazniky tim, ze pro né vytvaiime prostiedi bez kompromisii.

Podstatou operacni Uc¢innosti je, ze na$ podnik dosahuje sice stejnych cili jako
konkurence, ale mnohem levnéji, rychleji a spolehlivéji. Pii soustfedéni se na operacni
efektivnost provadime svoje procesy a operace jinymi zpusoby z divodu efektivnéjSiho
dosazeni cili. A kone¢né posledni princip spo¢iva v tom, zZe soucasné organizace se zabyvaji
kompromisy - podnik je schopny dodat néco velmi levnég, nebo ve velmi vysoké kvalité, nebo
velmi rychle. Malokdy vSak vSe najednou. Zakaznik naopak ocekava prostiedi, ve kterém se
kompromisy nevyskytuji. Jak toho dosdhnout? Délat véci Iépe, jinak a s vyuzitim tviirciho
potenciali vSech zaméstnanct podniku.

Priklad z podnikového rizeni



Strategické fizeni Velkoobchodu Tyn n. Vitavou, Jednota Ceské Budéjovice

Spotiebni druzstvo JEDNOTA Ceské Budgjovice, Velkoobchod Tyn nad Vltavou se
zabyva nakupem zbozi, jeho oSetfenim, kompletaci a expedici odbératelim se zajiSténim
komplexniho servisu (jako je napt. dodani kodit EAN na zbozi a jeho zatazeni do katalogti).
Velkoobchod Tyn nad Vltavou disponuje vice jak s 5 000 m?* skladové plochy, nabizi iroky
sortiment potravin, ovoce, zeleniny a prumyslového zboZzi denni potieby. Prostfednictvim
tohoto skladu zdsobuje JEDNOTA, spotiebni druzstvo Ceské Budgjovice vlastni obchodni sit
a nabizi své sluzby i Sirokému okruhu dalSich zakaznikd. Velkoobchod v soufasné dobé
zaméstnava 51 pracovnikli a dosahuje ro¢niho obratu téméi 500 mil K¢ (to pfedstavuje
piiblizné 23 % rocniho obratu druZzstva).

Z pohledu strategického fizeni je v podniku zajimavé jeho poslani. Velkosklad Tyn
nad Vltavou se fidi nasledujicim:

., Verim v modifikaci zakona o zachovani hmoty a energie: jestlize clovek praci poctive venuje
své usili a rozum, uspéch umérny tomuto usili se obvykle, treba se zpozdénim a v necekané
podobe, dostavi “.

Pro to, aby byla uvedend vize sdilena zaméstnanci, uplatituje vedeni podniku systém
fizeni zaloZzeny na planovani klicovych oblasti (napf. oblast fizeni lidskych zdrojt,
ekonomickd oblast, velkoobchodni ¢innost, oblast technického a materidlového zabezpeceni),
decentralizaci pravomoci, nastaveni kritérii hodnoceni zaméstnancii, kultivaci podnikové
kultury ve smyslu zvySeni iniciativy podifizenych pracovniki a efektivni komunikaci
s podporou vzestupného toku informaci (smérem od podfizenych). V podniku je rovnéz
kladen diraz na vyuzivani dopadu chovani managementu (efekt pozitivniho vzoru).

V ramci systému fizeni jsou podporovany a vyuZzivany naméty zaméstnancl, je
provadéna dikladna analyza neformalnich informaci, upfednostiiovana logika pted intuici a
emocemi a dale jsou neustdle zdokonalovany informacni toky (napf. prostiednictvim
pravidelnych porad, intranetu, hodnoceni zaméstnanci apod.).

Z hlediska organizacni struktury lze sledovat jisté ptiblizeni se k tymové praci (jedna
se vsak spiSe o obdobu krouzkii kvality; kazdy sklad je samostatné¢ skupinové hodnocen), a to
mimo jiné i z pohledu delegovani pravomoci na niz8§i urovné fizeni (napi. odmény
podiizenym pfidé€luji jejich piimi vedouci).

Pro skupinové hodnoceni jsou vyuzivany ukazatele ekonomické povahy jako je napf.
podil obratu skladu na celkovém obratu, ndklady nebo produktivita price. Ukazatele jsou
analyzovany jak srovnanim jednotlivych skupin (skladl), tak 1 srovnanim v ¢asovych fadach.
Uspory nebo mimoiadné vykony se projevuji i v hodnoceni zaméstnanc.

Podnik aplikuje v soucasné dobé zejména strategie zamétrené na vytvaieni pozice na
trhu a snizovani ndkladd. Charakteristicky je rovnéZz piistup spocivajici v aplikaci
moderné¢jSiho potadi priorit: zdroje - zplisoby - cile.



2. LIDE A JEJICH ROLE — TYMOVA PRACE

Radek Tousek

Efektivnost podnikll je stile méné zavisla na organizacnich formach. Za mnohem
rozhodovani a pocit odpovédnosti. Od tradi¢nich oddé€leni a utvarti se smétuje k tymové praci
a organizacni struktura se piizpiisobuje potiebam spoluprace. Trend spocivajici v sestavovani
pracovnich tymu je dén stale rostouci sloZitosti a pozadavkem specializace na dilci ukoly,
které 1 velice schopny pracovnik nemuze tak efektivné vykonavat jako dobfe sehrany
pracovni tym. Rozhodnuti u¢inénd tymem budou lepsi, nez jde-li o rozhodovani jednotlivei,
nebot’ aktualni pouzitelnd zasoba védéni a myslenek je u skupiny vétsi nez u jednotlivce,
v interakcich mezi ¢leny skupiny vznikaji nové myslenkové kombinace a skupina je pfi
hledani feseni méné konvencni a snaze vyboci z rutinnich postupt [18].

Zakladni charakteristiky tymové prace

Pojem tym je v soucasné dobé velmi popularni, a tak jsou Casto jako tym oznacovany
i skupiny, které tymem v Zadném piipad€ nejsou. V podnikové praxi je predevSim dulezité
nezaménovat tymy ¢i autonomni tymy s pracovnimi skupinami. Pracovni skupinu fidi
vedouci, ktery byl ur€en na zdkladé organiza¢nich pravidel podniku. MiiZe svou odpovédnost
nebo jeji Cast delegovat na jiného pracovnika skupiny, avSak stile zlstdvd odpovédny za
celou skupinu ve smyslu jejiho fungovani a vysledki. Pracovni skupina je zévisld na
zkuSenostech vedouciho, na jeho schopnosti rozdélovat ukoly a koordinovat praci. Tym vSak
nema oproti pracovni skupiné pfesn¢ definovana pracovni mista a individualni odpovédnost,
neexistuje vném Zzadnd vnitini formdlni organizacni struktura. Tym je sice také fizen
vedoucim, ale vedouci roli Ize podle charakteru dil¢iho problému pifesunout na jiného ¢lena
tymu, ktery ma vétsi znalosti nebo zkuSenosti pro feSeni aktualniho problému. Odpovédnost
za vysledek prace tymu ma kolektivni charakter. Pfednosti tymu oproti pracovnim skupinam
je jeho pruzna reakce na zmény. Autonomni tym je pak jakousi nadstavbou klasického tymu,
nebot’ Clenové autonomnich tyml jiz pracuji na principu samofizeni, samokontroly a
samoorganizace [59].

Tym je tedy mozné oznacit jako malou skupinu sloZzenou z pracovnikd riznych obort
a profesi, jejichz spoleCnym cilem je komplexné a interdisciplinarné fesit slozity problém,
ktery vyZaduje konfrontaci znalosti a zkuSenosti a souhrn jednotlivych €mnnosti vSech ¢lenti
skupiny.

Aby mohl byt tym funkéni, je tfeba pfi jeho vytvateni a také v jeho dalsi existenci
respektovat zejména nésledujici zasady [25]:
Tym je tvoten 3 az 7 ¢leny rtiznych profesi ¢i védeckych obort.
Vybéru lidi do tymu a péci o né je vénovana maximalni pozornost.
Vedouci tymu musi mit pfirozenou autoritu.
Tym a jeho vedouci musi mit dostatek pravomoci.
Tym tesi zadany ukol spole¢né a uziva metody pro skupinové feSeni problémi (napf.
Brainstorming apod.).

* 7/ 7/
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Pro vSechny druhy tymu je typické, ze jsou spole¢né (i kdyz v riizné mife) nositeli
komunikace, soudrznosti, atmosféry, standardi a spole¢né minulosti [1].

Komunikace tvofi nejvyznamnéjsi faktor v tymové praci. Pro GspéSnou komunikaci
v tymu je stéZejni pifedevsim to, jak si Clenové tymu navzijem rozumeéji, jak jasné sdéluji své
myslenky, hodnoty a pocity a jak jsou schopni si naslouchat. Zdkladnimi faktory mluveného
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projevu jsou pfitom: srozumitelnost, pfipravenost, jednoduchost, pfirozenost, strucnost a
svézest. Nedilnou slozku tvofi i projevy neverbalni komunikace tzn. postoj téla, mimika tvare,
gesta apod. Tym si nékdy dokonce vytvafi pfirozenou cestou zvlastni slovnik, urcity druh
mluveného tésnopisu, kterému novi ¢lenové nebo lidé mimo tym nemusi rozumét. To mize
podpofit komunikaci uvnitf tymu, ale také znesnadnit komunikaci v rdmci podniku.

Soudrznost tymu je sila, kterd jednotlivce vaze do celku. Projevuje se tzv. pocitem
,my*“. To ovlivituje stupeil zajmu a zaujeti ¢lenti tymu pro spole¢ny ukol. Existuji faktory,
které podporuji soudrznost tymu. Jedna se napt. o fyzickou blizkost (lidé pracuji na stejném
miste), stejnou nebo podobnou praci (lidé fesi stejné problémy a mohou si tak vzijemné
pomahat), stejnorodost (napf. stafi, spoleCenské postaveni, hodnoty apod.), osobnost
(pozitivné pusobi zejména urCité kombinace osobnosti tak, aby se vzajemné doplnovaly),
komunikaci (lidé k sobé maji bliz, pokud jim v komunikaci nic nebrani), velikost tymu (v
malych tymech je soudrznost 1épe dosazitelna nez v tymech velkych).

Atmosféra byva cCasto nazyvana také jako ,socidlni klima“ tymu. Lze ji
charakterizovat jako ,,vielou, pfatelskou, uvolnénou, svobodnou* ¢i naopak jako ,,chladnou,
nepratelskou, napjatou, formalni a zdrzenlivou®. Atmosféra mé vliv na to, jak ¢lenové o svém
tymu smysleji a ma pochopitelné vliv i na stupeil sponténnosti jejich zapojeni do feSeni
spolecného ukolu.

Standardy ptredstavuji soubor pravidel tymu, ktery urcuje, jaké chovéani je v rdmci
tymu pfiijatelné ¢i dokonce nutné nebo naopak nezadouci. Standardy se konkrétné tykaji napft.
toho, jak rychle, usilovné a kvalitn€ pracovat, dale se mohou tykat sdilenych postoji, ndzort a
hodnot tymu, vzajemného chovani ¢lenti atd. Standardy se poc¢inaji vytvaret mezi ptivodnimi
¢leny tymu. Od nové ptichoziho ¢loveéka se ocekava, ze standardy pfijme nebo tym opusti.

Spole¢na minulost je typickym prvkem, ktery mé své nezastupitelné misto v kazdém
zavedeném a zabéhnutém tymu. Clenové tymu jsou k sob& véazani spoleénymi Uspéchy
inetspéchy, vzpominkami na lidi, mista a uddlosti v jejich spole¢né historii. To dava
vztahlim v tymu vyssi dimenzi a hloubku. Proto je pro formovani tymu nejdilezitéjsi Cas,
ktery lidé z tymu stravi pohromadé¢. Kazdy v tymu pak uz vi, co mize od druhého ocekavat a

wewv

Vytvareni tymu
Prvotadym krokem pfi zavadéni tymové prace do podnikové praxe je rozhodnuti

o tom, jaky typ tymu bude pro dany podnik vhodny. Volit Ize z hlediska doby trvani a
organizacni identity z nésledujicich typt [2]:

1. Casové omezené tymy, které jsou souéasti formalni organizace

Jedna se o homogenni tymy, které byvaji zfizovany vétSinou ve vyrobnich zavodech.
Clenové tymu pochazeji zpravidla z jednoho pracovniho tiseku, znaji se ze spole¢né prace u
pasu, v diln€ apod. Tym se pravideln¢ schazi ve stanoveném ¢asovém rozpéti (napft. jednou za
¢trnact dni) a jeho tkolem je vysledovat, analyzovat a feSit problémy, které se tykaji jejich
pracovniho useku.

2. Casové omezené tymy, které nejsou soudasti formalni organizace

Jedna se o klasické tymy, které jsou sestavovany mezioborove. Tyto tymy se mohou
skladat z riznych ¢lena stejnych nebo rozdilnych hierarchickych rovin (horizontdlni nebo
vertikdlni tymy). V Cele tymu stoji tymovy vedouci. Pfedmétem cinnosti tymu je vyfesit
specialni ukol a po GispéSném splnéni svého ucelu je opét rozpusten.
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3. Tymy dlouhodobého charakteru neidentické s organizaci

Tato forma odpovida zejména projektovym tymim z oblasti vyzkumu a vyvoje nebo
z oblasti zpracovani dat. Clenové jsou vyélenéni z formdlni organizace a sestaveni do
projektovych tymi s urcitym tkolem. Doba existence takového tymu byva Casto dva roky
nebo 1 vice let. Po dokonceni projektu mohou byt ¢lenové povéfeni novymi projektovymi
ukoly.

4. Tymy dlouhodobého charakteru identické s organizaci

Koncepce téchto tymil je zcela odliSnd od pfedchozich forem. Orientace tymu je
jednoznaéné zaméiena na ekonomické cile s maximalnim dGrazem na zlepSeni
konkurenceschopnosti organizace. Tym je zaméfen na kontinualni proces zlepSovani, tidi se
sam a sam také odpovida za vysledek, je zastupovan mluvéim tymu.

Po volbé vhodného typu tymu pfichazi na fadu vybér lidi, ktefi se stanou ¢leny tymu.
Jedna se o velice naro¢nou fazi, na niz zavisi schopnost tymu plnit v budoucnu uspésné a
efektivné stanovené ukoly. Pro nazornost uvadime vzorovy dotaznik, podle néhoz je mozné
zjistit, zda se dany adept skute¢né hodi pro tymovou praci (tabulka 2.1). Clenstvi v tymu je
opravnéné, jestlize je odpoveéd’ na vSechny otazky kladna.

Tabulka 2.1 [1]

Ukol Ano | Ne
Je clen inteligentni? v’ x
Ma vysokou urovern profesionalnich znalosti tam, kde se to pozaduje? v’ x
Dopliuji jeho znalosti a dovednosti znalosti a dovednosti jinych clenu tymu? Nedochazi v p
k duplicite?

Je motivovdn k dosahovani vynikajicich vysledkii a metod vzajemné spoluprace? v x
Svedci vysledky jeho dosavadni prace o spravnosti odpovédi na predchozi otazky? v’ x
Tym Ano | Ne
Bude ¢len schopen uzce spolupracovat s ostatnimi pri rozhodovani a reSeni problémii, aniz by v %
dochdzelo k trenicim a neshodam?

Nasloucha tomu, co druzi rikaji? v’ x
Je dostatecné pruzny, aby prevzal ve skupiné riizné role? v’ x
Umi ovlivnit ostatni asertiviim a neagresivnim zpiisobem? v’ x
Prispéje k mordlce skupiny? v’ x
Jednotlivec Ano | Ne
Ma smysl pro humor a Zadouct stupen tolerance vici ostatnim? v’ x
Ma potrebné odhodlani k dosazeni cilii, chdpe, Ze jich nemiize dosdhnout sam bez prispéni v %
druhych?

Vyvine se u ného pocit odpovédnosti za uspéch celého tymu, a ne pouze za iispéch jeho podilu v %
na prdci tymu?

Je integrovanou osobnosti? v’ x
Ocenuje realisticky své silné a slabé stranky? v’ x
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Tymova prace naprosto nezbytné¢ od ¢lent vSech tymu vyzaduje, aby disponovali
dovednostmi, znalostmi a schopnostmi, které piesn¢ odpovidaji potfebam tymu. Odborna
urovenl se musi zaroven snoubit se zarukou skute¢ného ptinosu pro tym. Tuto zaruku lze
ocekavat u flexibilnich lidi, kteti nejsou jen uzkymi specialisty ve svém oboru, ale mohou
tymu nabidnout idals$i profesiondlni praxi a odbomé znalosti, které¢ jsou sice z hlediska
hlavniho zdjmu tymu druhotné, avSak za ur¢itych podminek se mohou stat pro tym vysoce
relevantni. Zakladnim pfedpokladem pro to, aby byl ¢lovek plnohodnotnym ¢lenem tymu, je
ijeho motivace. Vysoka uroven motivace ma za nasledek, ze lidé v tymu Iépe spolupracuji a
veskeré vyhody tymové prace se tak stavaji dosazitelnymi. Rovnéz je tieba dbat na to, aby byl
cilen¢ podporovan soulad v tymu. Ten se totiz jevi velmi kifehkym a jeho naruSeni, byt
jedinym clenem, se muze pro tym stat osudnym. Soulad v tymu zavisi predevSim na
osobnostni vyzralosti kazdého z Clenti, ktera se v tymové praci projevuje jako cit pro rozvoj
tvarcich mezilidskych a pracovnich vztahii zejména ve smyslu schopnosti divéiovat a byt
hoden diivéry, ochoty a schopnosti kriticky reflektovat svoji ¢innost a vyvozovat z ni
adekvatni zavéry pro dalsi praci a schopnosti spoluprace na bazi primarniho prospéchu celé
skupiny.

Sestaveni tymu je také nutné podfidit i tomu, aby zde byli zastoupeni lidé rtiznych
typll, z nichz kazdy zastava odliSnou, avSak pro splnéni cile tymu klicovou roli. Jde o role
vyplyvajici z osobnostnich vlastnosti, které nemusi odpovidat formalnimu rozdéleni pozic.
Tyto role nemusi byt naplnény stejnou mérou a nejsou vSechny potifebné po celou dobu
¢innosti, jestlize vSak néktera bude chybét, tym nebude pracovat tak efektivné, jak by mohl.
Je mozné je charakterizovat jako vSudybyl, inovator, koordinator, stmelovac, realizétor,
dotahovac, analytik, a specialista [21].

VSudybyl je nadseny, druzny, zvédavy, uvolnény, spole¢ensky a komunikativni. Ma
velmi dobrou schopnost kontaktu s lidmi. V tymu dovede stimulovat ostatni, ale je-li sdm,
rychle ztrici zdjem a je nevykonny. Je schopen rychle rozpoznat vyznam novych napadd.
Zprosttedkovava kontakty mezi tymem a okolim, zabrafiuje stagnaci tymu a udrZuje tym
v kontaktu s realitou a informacemi.

Inovator je velmi napadity, tvofivy, nekonformni a inteligentni ¢lovek, ktery oplyva
téz obrovskou predstavivosti. Pro tym je zdrojem originalnich myslenek a napadi, které vsak
mohou byt i nerealné. Snadno se nadchne pro velkou véc, ale nema smysl pro detaily. Novym
feSenim problému Casto prispéje k vyraznému posunu v praci. Nékdy vsak vénuje az piili§
mnoho své tviir¢i pozornosti napadiim, které¢ ho zaujmou, ale nesouvisi s cili tymu.

Koordinator je klidny, trpélivy, disciplinovany, vysoce inteligentni, sebejisty,
objektivni a cilevédomy. Nemusi byt vedoucim tymu, ale nejlépe se pro tuto funkci hodi,
nebot’ koordinuje Usili vSech ¢lenti tymu za tcelem dosazeni spolecnych cili. M4 smysl pro
ucelnost, vidi v ¢em jsou silné a slabé stranky jednotlivych ¢lend. Mé pfirozenou autoritu. Je
vybornym fe¢nikem a také 1 pozornym posluchacem, ktery dokdze shrnout a vyjadfit nazory a
postoje celého tymu.

Stmelovac je mily, oblibeny, diplomaticky a nerozhodny ¢lovek, citlivy k potfebam
skupiny. Reaguje na zmény v tymové atmosféte, je schopen vciténi, porozuméni a oddanosti.
Neprosazuje se, ale drzi Cleny tymu pohromad¢. Podporuje ostatni, jejich myslenky se snazi
rozvijet. Dobfe komunikuje a ma piirozenou tendenci urovnavat konflikty. Stmelovac diky
své nesoutézivosti a touze po harmonii predstavuje nejdilezitéjsi clanek tymoveé soudrznosti.

Realizator je konzervativni, disciplinovany a poctivy firemni pracovnik. Je dobrym
organizatorem se smyslem pro praktické vyuziti napadt. Vyhledava cile a snazi se je
dosahnout. Pfevadi plany do reality. Zmény planu ho vSak mohou zaskocit, nebot’ neni pfili§
pruzny. Ma dobré organizacni schopnosti a vnitini disciplinu. Pamatuje si, co se rozhodlo a
drzi se toho. Neni pfili§ ochoten reagovat na nové myslenky.
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Dotahovac je Clovék potadkumilovny, peclivy a svédomity, ktery dba na detaily.
Dodrzuje terminy a jejich plnéni a ma velmi vyvinuty smysl pro odpovédnost. Stara se o to,
aby vSe bylo fadné provedeno a na nic dllezit¢ho se nezapomnélo. Mélo deleguje, radéji vse
udela sam. Je pro tym nepostradatelny pii feSeni ukoli a problému, které vyzaduji
soustfedénou, detailni pozornost a presnost. Dotahova¢ ma schopnost dovést véci do konce,
ale jeho sklon k perfekcionismu muze byt v tymu zdrojem konfliktt.

Analytik je opatrny, vazny, seridzni, poctivy, spolehlivy, sttizlivy a racionalni.
Euforie a nadSeni pro véc jsou mu cizi, ale jeho usudek byva vétSinou spravny. Ma tendenci
hodnotit vSe, co se v tymu déje. Jeho pfinosem je nezaujatd a rozvaznéa analyza, nez nové
ndpady. Chrani tym pfed neodpovédnymi feSenimi. Nékdy vSak muze byt jeho chovani
netaktni az pieziravé. Dokaze také srazet moralku tymu kritikou v nepravy cas.

Formova¢ je otevieny, emocionalni, impulsivni, napjaty a netrpélivy, nékdy protivny
a podrazdény. Je soupetivy a vita ptilezitost ke konfrontaci. Postrada citlivost v mezilidskych
vztazich, Casto se jevi jako hruby a neomaleny. Je to ¢lovek, ktery vyzaduje okamzité reakce
tymu na aktudlni podminky. Dava tymovému usili tvar. Formova¢ dokaze v tymu vytvofit
nepiijemnou atmosféru, ale posunuje véci doptedu.

Specialista je expertem s velkymi schopnostmi v izkém oboru. Prioritou je pro néj
odbornost, na rozvoji a budovani interpersonalnich vztahii nema zajem.

Ti, ktefi splni ndro¢nd kritéria vybéru, se mohou t&Sit na velmi podnétné pracovni
prostiedi, jehoZ pozitiva spocivaji zejména v té€chto faktorech [3]:
¢ rovnopravné postaveni cClent tymu (neexistuji zde tradicni vztahy nadfizenosti a

podiizenosti);
% docasnd existence tymu (tym vznikd pouze na vymezenou dobu potifebnou pro feSeni
uréeného problému);
rozmanité profesni slozeni tymu;
uplatnéni netradicnich postupti pii feSeni ukold;
pfevazné neformalni vztahy mezi ¢leny tymu;
uvolnéné socialni a pracovni klima;
vzajemné podnécovani ¢lent tymu, okamzité poskytnuti rady ¢i pomoci;
tvofivost, podminénd uzitim skupinovych metod a technik kreativniho myslent;
pocit pracovniho uspokojeni a moznost seberealizace;
participativni styl vedent;
pratelska a tolerantni spoluprace ¢leni tymu, v niz se vytvaii atmosféra uznani a osobniho
pfinosu a soucasn¢ takového vzajemného ovlivilovani, které preklenuje odbornou
specializaci €lend, jejich profesni orientaci, takZze se vzajemné inspiruji k novym
origindlnim feSenim.
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Mohlo by se zdat, Ze vybérem vhodnych ¢lent tymu je prace na vytvafeni tymu
skonc¢ena. Opak je vSak pravdou. Tym se totiz po svém zalozeni nechova jako rigidni forma
spoluprace, ale 1ze u n¢j vysledovat bouflivy a naro¢ny vyvoj, a to soucasné ve dvou rovinach
— roviné veécné (vécné zvladnuti utkolu vcetné sebeorganizace tymu) a rovin¢ interakce
(nalézani roli Clent tymu, vhodné a nezadouci zplisoby chovani, Zebti¢ek hodnot atd.). ¢asto
se poukazuje na to, ze tymy témito dvéma vyvojovymi rovinami prochazeji ve ¢tytech fazich
— fazi orientacni, fazi konfronta¢ni a konfliktni, fazi konsensu, kooperace a kompromisu a fazi
integrace a rastu [2].

Orientacni faze je ve vécné roviné zaméfena na vyjasnéni o¢ekavani, sbér informaci,
vyjasnéni prioritnich a dil¢ich cili, vytvofeni struktury a vyvijeni metod k plnéni ukold.
Rovina interakce je v této fazi charakterizovdna spiSe vyckavanim, hledanim vlastni role,
uzavienosti v projevech citll a snahou zjistit, jaké chovani je v rdmci tymu akceptovéno.
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Faze konfronta¢ni a konfliktni je pro vznik pravého tymu s vysokym stupném
zralosti zvlaste dulezitd. Ve vécné roviné dochazi k rozporu mezi ideami a pozadavky ukolu,
dochazi ke sporu o to, jakych metod bude pouzito pro feSeni stanoveného tkolu, je odmitidna
kontrola jednotlivce tymem. V roviné interakce se otevien¢ stfetavaji rozdilné nazory, hledaji
se zastanci pro vlastni stanovisko, projevuji se boje individualit o moc a statut. Tato faze
s sebou nese také explozi citli, které¢ byly ve fazi piedchozi velmi mirnény. NeuspeSné
prekonani konfrontacni a konfliktni faze mlze pro tym znamenat fatalni dopad na vykonnost
¢inaprosty konec.

Faze konsensu, kooperace a kompromisu se vyznacuje ve vécné rovin¢ spolupraci
vSech na hledani feSeni, otevienou vyménou ndzori a informaci, stanovenim kodexu
vzdjemnych pravidel hry pro praci v tymu. V rovin¢ interakce se dostavuje pravy pocit
sounalezitosti a uvolnéni, Clenové tymu se navzajem akceptuji a ocenuji sviij odborny a lidsky
pfinos pro budoucnost tymu. V navaznosti na ptredchozi fazi se vSichni radéji vyhybaji
konfliktim, coz vSak z dlouhodobého hlediska muize vést ke strnulosti.

Faze integrace a riastu je ve vécné roviné naprosto plné zameéfena na feSeni
tymového tkolu. Jsou kladeny vysoké naroky na kvalitu vystupl tymu, panuje vysoky stupen
sebetizeni. Na urovni interakéni lze vysledovat vysokou identifikaci ¢lent s tymem a taktéz
vysokou tymovou soudrznost. Standardy chovani jsou jiz vyjasnény. Faze integrace a rlstu
neni konecnou vyvojovou fazi, nebot’ v otdzce kvality muzZe stile dochéazet k pozitivnim
posunim. Nékdy se ovSem také stava, Ze se tym z této faze vraci zpét do faze konfrontaéni a
konfliktni, coz je zplisobeno napi. persondlnimi zménami v tymu nebo nahlou zménou
vn¢jSich podminek apod. Vétsinou se daii tento propad na druhou vyvojovou fazi zvladnout
dobfe, protoZe tym jiz diive poznal, ze je to v jeho silach.

Mnozi hovofi o tymové praci jako o procesu s obrovskym potencidlem, tymim jsou
Casto pfisuzovany nadprimémé kvality. Problémy se zavadénim tyml v praxi vSak
u mnohych vyvolavaji pochybnosti o skuteénych ptinosech tymové prace. V prvé tadé je
tieba si tedy vzdy polozZit otdzku, zda jsou lidé v daném podniku v danych kulturné-
historickych podminkach viibec schopni a ochotni stit se plnohodnotnymi ¢leny tymu. Je
skute¢né jejich vili ,,spolupodileni se“ ve své ryzi podstaté, jsou ochotni a schopni dat to
nejlepsi ze sebe ve prospéch tymu nebo pouze roli ¢lenti tymu piedstiraji a jejich vnitini
postoj stale odpovida roli ,,individudlniho bojovnika* za ponékud novych okolnosti...?
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Priklad z podnikového rizeni

Tymové orientovand prdce ve firmé Robert Bosch Ceské Budéjovice

Barbora Schelovd
Robert Bosch Ceské Budgjovice — Public Relations

Firma Robert Bosch Ceské Budgjovice byla zaloZena v roce 1992 jako spoleény zavod
s firmou Motor — Jikov a.s. V roce 1995 odkoupil koncern Bosch akcie ¢eského partnera a stal
se tak stoprocentnim vlastnikem vyrobniho zévodu v C. Budgjovicich. Jeho vyrobni program
tvofi produkce komponent pro automobilovy primysl. V soucasné dob¢ firma Robert Bosch
Ceské Budgjovice zaméstnava zhruba 2000 zaméstnancil, pii¢emz v lofiském roce doséhl jeji
obrat 6,1 miliardy korun, a tim se firma stala nejvétsim primyslovym podnikem v jihoceském
regionu.

Projekt tymové orientované prace

Projekt tymové orientované prace (TOP) se ve vyrobni oblasti zavodu BOSCH Ceské
Budé&jovice zacal zavadét v poloviné roku 1998. Jeho cilem je predevSim podporovat
zvySovani konkurenceschopnosti a produktivity, koncentrace na oblast kvality a doddvek
zakaznikovi.

Tymovée orientovand prace je zaloZena na zapojeni vSech clenli vyrobnich tymi do
feSeni nejriznéjSich problémi v daném vyrobnim useku. Tym je slozen z tymového
vedouciho a ¢lenit tymu. Tymovy vedouci je podiizen vedoucimu oddéleni, od kterého
dostava pottebné informace. Tyto informace poté preddva clenim tymu, motivuje je k splnéni
cilii, organizuje préci a zajiSt'uje hladky pribéh vyrobniho procesu.

Prvni zkuSenosti stymovou praci ziskali vybrani tymovi vedouci pfi pobytu
v zahrani¢nim vyrobnim zavodé v Némecku. Poté se nejdiive formou pilotnich tymu zacala
rozbihat realizace projektu TOP v zavodé v Ceskych Budg&jovicich. V sou¢asné dob& ma
firma zhruba 80 vyrobnich a od poloviny roku 2001 i 7 nevyrobnich tymu.

Systém TOP funguje na bazi plnéni cili odvozenych od celkovych podnikovych cila
jako je kvalita, plnéni planu a spokojenost zakaznikti. Tymy jsou pravidelné hodnoceny podle
kritérii stanovenych danym vedoucim vyrobniho useku. Hlavni diraz pti hodnoceni efektivity
tymi je kladen na kvalitu (zddna reklamace, spravné vypliiovani uvoliiovacich karet, plant
udrzby, kontrolnich karet, atd.), tymovou praci (projekty tymi zaméfené na zlepSeni
pracovnich podminek, zlepSeni kvality atd.) a Cistotu a poradek. Hodnoceni ¢innosti tymi se
provadi mési¢né za casti tymového vedouciho a vedouciho daného tiseku podle stanovenych
kritérii. Po vyhodnoceni vSech tyma v daném oddéleni ziskd prvni polovina lepSich tymu
finan¢ni prémii.

Prostfednictvim systému TOP se v uplynulych letech podafilo pienést odpovédnost za
vysledky vyrobniho procesu na spolupracovniky, ktefi jsou bezprostfedni soucasti procesu
tvorby pfidané hodnoty. Z fady tymovych vedoucich (dfive sefizovacii), jsou dnes vedouci
pracovnici, ktefi dokazi samostatné feSit kazdodenni problémy organiza¢niho a vyrobniho
charakteru.
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3. MANAZERSKE PROCESY

Proé¢ pravé logistika?

Drahos Vanécek

S pojmem logistika se setkavaji pracovnici ve vyrobé 1 v distribuci stale Castéji, ale ne
kazdému je zcela jasné, o€ se jednd a pro¢ by to mélo mit néjaky vyznam pro podnik nebo
jeho pracovniky. Nékdo mozné povazuje tento termin pouze za novy, modni vyraz pro véci a
¢innosti, které jsme délali jiz diive, ale neveédéli jsme, ze to je vlastné logistika. Jak se tedy
orientovat v této problematice a pro¢ ma byt pro nas dilezita?

Vyroba vzdy vyzaduje dodavky urcitého materialu, surovin, dilti, aby je mohla
premeénit, pretransformovat ve vysledné vyrobky, které je tfeba potom urcitym zplisobem
dopravit ke konenym spotiebitelim. V tomto zjednoduSeném schématu, které si lze
piedstavit jako: vstupy — vyroba — vystupy, se v minulych dobach kladl diraz ptedev§im na
vyrobu. Znamenalo to vyvinout a vyrabét vhodny vyrobek, o ktery byl zajem a ktery by byl
dostatecné levny, aby si ho mohly kupovat §ir§i vrstvy zdkaznikli. Dnes byva toto obdobi a
prostfedi oznacovano jako ,,trh vyrobce®. Zvlasté po 2. svétové valce byl v Evropé hlad po
vyrobcich a na tomto trhu mohl uspét kazdy vyrobce, ktery byl schopen nabidnout potfebny
vyrobek v ptijatelné kvalité a pfedevSim dostatecné levny, aby byl dostupny pro vétSinu
obyvatel. Uvedena tendence se uspé$né realizovala pomoci hromadné, pasové vyroby, ktera
umoznovala zadsobovat trh levnymi, ale uniformnimi vyrobky [33].

V poslednich desetiletich minulého stoleti se ale situace zacala ménit. PredevSim
vzrostla konkurence mezi vyrobci a zadny znich si nemohl byt jist, Ze k Gspésnému
podnikani bude stacit zasobovani trhu levnymi vyrobky. Pokud se mu to do€asné podatilo,
konkurence ho v kratké dobé napodobila, takze tuto vyhodu nemohl déle uplatiiovat. Nové
technologie zavadéné do vyroby umoznily jejich vyuzivani Sirokym spektrem vyrobci a
zaroven naznacily, ze konkuren¢ni vyhody je tfeba hledat i v jinych oblastech, nez je vlastni
oblast vyroby, pfedev§im v oblastech materidlovych vstupll a vystupti. A pravé toto nové
pole piisobnosti vedlo ke vzniku logistiky [28].

Stejné jako se ménila situace ve vyrob¢, ménily se i pozadavky spottebiteld, at’ jiz tito
byli pfedstavovani domécimi konzumenty nebo finadlnimi vyrobnimi podniky, odebirajicimi
riazné komponenty od svych subdodavateld.

Lidé dnes chtg&ji pestrou, riznorodou nabidku, nikoliv uniformni vyrobky. Kazdy by
se rad odlisoval ur¢itym zptisobem od svych sousedi, od jinych skupin obyvatel. Projevuje se
to naptiklad ve zpisobu bydleni, oblékani, stravovani, traveni volného Casu aj. ZvétSuji se
pocCty obyvatel s vySs§i trovni pfijml 1 s vy$$imi néroky na to, zaC jsou ochotni své penize
utratit.

Témto zméndm ve spolecnosti se musi piizpiisobit téz vyrobci, chtéji-li obstat. To, co
miuze poskytnout dlouhodobou konkuren¢ni vyhodu, jiz neni univerzalni vyrobek a jeho nizka
cena, ale vyrobek Sity na miru zakaznikovi a soubor nabizenych sluzeb s prodejem
souvisejicich. Rozsah a kvalita sluzeb se stavaji pro podnik velmi dilezitou oblasti. Evropska
literatura zdlraziuje predevsim disponibilitu vyrobkll, to znamena, ze vyrobek pozadovany
zékaznikem, je bud’ na sklad¢ nebo mtize byt ve slibené, kratké dobé vyroben. Za dilezité
slozky sluzeb se povazuji [35]:
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Praveé tspesnému splnéni téchto novych i nekterych tradi¢nich pozadavkii napoméha
logistika. Jako nova védni disciplina je v neustdlém vyvoji a t€zko bychom hledali mezi
riznymi autory jeji kone¢nou a jednotnou definici. VéEtSina se vSak shoduje na tom, Ze
logistika se zabyva fizenim materidlového a informac¢niho toku od mista jejich vzniku (tj. od
mista t€zby ¢i dodavky surovin) pies jejich transformaci ve vyrobé az po dodavku hotovych
vyrobkil zakaznikovi z hlediska maximalniho uspokojeni potteb zakaznika [53].

Zapojeni vSech ¢lanki fetézce, které se podileji na zhotoveni pozadovaného vyrobku,
do snahy maximaln¢ uspokojit zdkaznika, odkryva nové rezervy ve snizovani nakladi,
zkracovani vyrobni doby, plnéni specidlnich pfani zakaznika aj.

Zduraziuje se, Ze se musi jednat o komplexni, tzv. ,,systémovy piistup®, kdy vSechny
clanky logistického fetézce se stimto cilem ztotozni. Diiveéjsi pfistupy tuto zasadu
neprosazovaly a tak dochdzelo k tomu, Ze nejen jednotlivé organizacni utvary v podnicich,
ale predevS§im dodavatelé surovin ¢i distributofi hotovych vyrobkl preferovali své vlastni
dil¢i cile a spokojenost konecného zdkaznika u nich rozhodné nebyla na prvnim miste.
Namisto rychlych a spolehlivych dodavek kvalitnich surovin a vyrobkl pfevazovala snaha o
plnéni vlastnich hospodaiskych ukazateli, které mély obracenou tendenci: malou flexibilitu,
zvySovani vykont za kazdou cenu, plnéni vlastniho planu. Jinymi slovy: ,hrani si na
vlastnim pisecku* [34].

Systémovy pfistup se snazi o to, aby logisticky fetézec nebyl jen pouhym souctem
dil¢ich ¢lankd, ale aby ve snaze plnit spolecny cil dosdhnul novou, vyssi kvalitu. Tento
piinos ze spoluprace jednotlivych ¢lankd se oznacuje téz jako synergicky efekt. Z toho
divodu se podrobuje kritickému ptezkouseni ¢innost vSech dosavadnich ¢lankl a nékteré se
vyfazuji z fetézce jako zbytecné, jiné se nahrazuji novymi.

Jako priiklad lze uvést Cinnost vybraného skladu, at' jiz surovin nebo hotovych
aby investoval do vybaveni skladu a pofidil tam novou technologii za mnoho milion K¢.
Pozdéji se ale mohlo ukézat, ze s pfechodem na dodavky surovin v systému Just — in — time
podnik sklad bud’ viibec potiebovat nebude, nebo jen v malé mifte.

Jinym ptikladem mohou byt investice do vlastniho autoparku pro distribuci hotovych
vyrobkl, 1 kdyZ je jasné, Ze to dany vyrobni podnik nikdy nezvlddne lépe nez zkuSena
distribu¢ni spole¢nost.

Aby nepievladly lokalni zajmy, ale systémovy pfistup, musi cely logisticky fetézec
nékdo fidit a dosahnout toho, aby v ném byly integrovany vSechny potiebné Clanky a aby
mély jednotny, spole¢ny cil. To je velmi obtizna zaleZitost a fes$i se bud’ tim, Ze si silné
podniky si buduji vlastni logistické fetézce, nebo se snazi v dosavadnim fetézci ziskat
rozhodujici vliv a pfesvédcit ¢i donutit ostatni Clanky, aby se ve vlastnim zajmu podrobily
spolecnému cili.

Procesy v logistickém fetézci maji hodnototvorny charakter, ptidavaji hodnotu
prochazejicimu materidlovému toku. Drfive se soudilo, ze hodnota je vytvafena pouze
vyrobou, nikoliv dopravou, manipulaci ¢i skladovanim. Stale vice se ale prosazuje néazor, ze
vSechny zdivodnéné procesy a operace piidavaji rozpracovanému ¢i hotovému vyrobku
uzitnou hodnotu bud’ tim, ze ho vytvéreji, dotvareji nebo pouze piiblizuji mistu spotieby, tedy
ke konecnému zdkaznikovi a zvySuji tak pohodli zakaznika pfti spotiebé (naptiklad balenim,
potfebnymi informacemi, poprodejnimi sluzbami aj.). Naproti tomu jakékoliv zbyte¢né
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operace, jako zbyte¢né skladovani, prekladka, preruseni plynulosti materialového toku,
zadnou novou hodnotu vyrobku nepfidavaji a maji byt z logistického fetézce pokud mozno
odstranény [44].

Jestlize bylo dosud zminovano zkoumdani materidlového toku jako podstatné soucasti
logistiky, nelze opomenout téZ nehmotny, informacni tok, ktery s nim tvofi jeden celek a
fizeni pouze jednoho znich by nikdy nemohlo byt systémové a nepomohlo by nachdzet
optimalni feSeni.

Mai-li se materialovy tok pohybovat plynule a bez vétSich pferuSeni od mist, kde se
ziskéavaji suroviny, ptes vlastni vyrobu az po dodavku hotovych vyrobkl zédkaznikovi, musi
byt nezbytné informace pfistupné okamzité kazdému, kdo je potiebuje.

K tomuto cili znacné pfispélo oznacovani zbozi ¢arovymi kody a jeho automaticka
identifikace a dalkovy pfenos dat. Informac¢ni a komunika¢ni technologie v logistickych
systémech umoznuji efektivni pfenos, zpracovani a uchovani informaci. Jedna se naptiklad o
elektronickou vyménu dat (EDI) pro délkovou komunikaci mezi dodavateli a zakazniky,
radiofreken¢ni datovou komunikaci, radiovou komunikaci prostiednictvim mobilnich telefonti
a podobné. Pravé toto okamzité vzajemné propojeni vSech c¢lankti kazdého logistického
fetézce podporuje integrani snahy mezi jednotlivymi ¢lanky, ale stavi je soucasné na vyssi
uroveii. Nemélo by se tedy jednat pouze o jejich ovladnuti silngj$im, ale o vytvofeni novych,
dlouhodobych vztaht, zaloZenych na vzdjemné dlvéte, na vytvareni nového partnerstvi, které
piinese pozitivni efekty jak samym ucastnikim logistického fetézce, tak predev§im kone¢nym
zakaznikim ve formé kvalitniho zbozi za pfijatelnou cenu a s velkou nabidkou souvisejicich
sluzeb [34].

V tomto stru¢ném uvodu nebylo misto na podrobnéjsi rozbor nékterych problémd,
kterymi se logistika zabyvd, je zde pouze naznaCena a zdlraznéna nutnost komplexniho
feSeni, at’ jiz se bude jednat o oblast doddvek surovin a vybér dodavatelii, podporu vlastni
vyroby vhodnym systémem fizeni a planovani nebo o oblast skladovani ¢i distribuce. Vzdy je
tteba mit na paméti, Ze prvotnim cilem musi byt uspokojeni potieb zdkaznika, pfesvédcit ho o
tom, ze nase sluzby jsou ty nejlepsi a ze je v jeho zdjmu, aby s ndmi i nadéle spolupracoval.
Bez spokojenych zakaznikli nemtize dlouhodobé¢ existovat zddny podnik.

Vybrané logistické metody a postupy

Logistika vyuziva rtizné metody, postupy, logistické technologie, z nichz vétSina se
pouziva v raznych odvétvich narodniho hospodarstvi. V nédsledujici ¢asti uvedeme piehled
nékterych z nich, ktery v zadném pfipadé nemize byt uplny a slouZzi spiSe jako ilustrace
k dané problematice.

Metoda Just-In-Time (JIT)

Tato metoda se stala znamou a popularni piedevSim proto, ze radikdlnim zptisobem
minimalizuje prostiedky vazané v zdsobédch, a to i v nedokoncené vyrobé. Podle tohoto
systému se zdsoby hodnoti jako dusledek poruch ve vyrob¢ a v fizeni.

Aplikaci tohoto systému ovSem nelze provadét tak, ze by se najednou odstranily
vSechny zasoby, jak se to nékdy myIn¢ vysvétluje. Naopak, nejprve je nutné odstranit vSechny
piiciny, které vedly k tvorbé zasob. Jaké pticiny to nejcastéji jsou?

Je to ptfedevsim obava z opozdéné nebo vadné dodavky surovin, soucastek, dili, ktera
by konkrétnimu pracovisti znemoznila plnit jeho vlastni tkol. Bude-li mit kazdy clanek
vyrobniho procesu urcit¢ mnozstvi zasob na sklad€, bude moci jesté urcitou dobu po vzniku
poruchy v pfedchozim ¢lanku pracovat a bude tak na ném do zna¢né miry nezavislym. Pokud
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ale takto jednaji vSechny dil¢i ¢lanky ve vyrobnim procesu, narGstd mnoZzstvi zésob,
materidlovy tok se zpomaluje a vyroba se prodrazuje.

Metoda JIT se snazi odstranit veskeré plytvani ve vyrobé, aby se mohly snizit zasoby
na nezbytné minimum. K tomu je tfeba zajistit, aby vSechny ¢lanky zabranily vzniku zmetkd,
aby se odstranily vSechny zbyte¢né ¢ekaci doby, zkratily pfestavovaci ¢asy pii nab&éhu nové
vyroby, odstranily zbytecné ptepravy a provedla se 1 dal§i opatfeni. Znamena to tedy
eliminaci ¢innosti, které neptidavaji uzitnou hodnotu.

JIT se diva na zasoby jako na zplsob zahalovani nedostatktli. Jestlize se po zavedeni
systému JIT zastavi z ur¢itych diivoda v nékterém ¢lanku vyroba, pak se zastavi vyroba i ve
vSech navaznych ¢lancich a problém jednoho Clanku se tak stane problémem, ktery musi fesit
vSichni, kterych se to tyka. To podstatné zlepSuje Sanci, ze problém bude vyfesen.

JIT ma téz nékteré nevyhody. Je to piedevSim znacné zvySeni naroka na dopravu,
zvlasté mezi vzdalenymi pracovisti, protoze dodavky jsou nyni realizovany v malych
mnozstvich, ale podstatné¢ ¢astéji, aby se mohly okamzité zpracovat a nevytvarely zasoby.

Kdyz budou dodavatel¢ nuceni vyrabét v mnoha malych vyrobnich davkach, zvysi se
jim vyrobni nédklady a ndklady na Casté ptfestavovani linek. Budou tedy mit vy$si nédklady,
pokud nebudou schopni ziskat adekvatni ptinosy ze zavedeni podobného systému zase viici
svym dodavateliim [33].

V systému JIT se zvySuji 1 dodaci nédklady, nebot’ je tfeba pouzivat tzv. less-than-
truckload (LTL) dodavky, kdy se nevyuziva cely lozny prostor dopravniho prostiedku [44].

Systém KANBAN

Podstata systému Kanban spociva v tom, Ze dily a materidly by se mély dodavat
pfesné v tom okamziku, kdy je vyrobni proces potiebuje. Lze ho pouzit pro jakykoliv vyrobni
proces, ktery zahrnuje opakujici se operace. Oproti systému JIT, ktery lze pouzit mezi
vyrobci, distributory a dopravci, je systém Kanban pro nutnost okamzité reakce omezen na
uzsi prostredi zdvodu nebo urcité dilny, kde upravuje vztahy mezijednotlivymi pracovisti.

Systém Kanban byl vyvinut v japonské Toyoté a slovo Kanban znamena ,,Stitek,
karticku®. Jeho zakladem je, Ze se ve vyrobnim procesu zavede vztah: zakaznik — dodavatel
mezi jednotlivymi pracovisti. Kazdé pracovisté je zaroven:

% zakaznikem, ktery predava své pozadavky na dily nebo soucastky, piedchozimu
pracovisti;
% dodavatelem, ktery plni pozadavky nésledujiciho stupné.

X/

Pti realizaci systému je tfeba dodrzet tyto zasady:
nevyrabét na sklad, vyrdbét jen na zaklad€ objednavky, karty;
predat dodavateli kartu jako objednavku a objednané mnozstvi s touto kartou opét pievzit;
kartu vratit jako dal$i objednavku s pottebnym ptedstihem;
na zaklad¢ objednavky navazujiciho pracovist€¢ mu predat pozadované mnozstvi opét
s kartou.

7/
X4

L)

7/
X4

L)

7/
X4

L)

7/
o0

Systém Kanban odstranuje centralizované planovani vyrobnich ukold na jednotliva
pracovisté. Ten je nahrazen piedavanim karet podle okamzité potieby pracovist. Centrum
pouze kontroluje zasoby rozpracované vyroby, dodavky finalnich vyrobki, a to pomoci
priabézného vydavani a odbéru karet, které v systému obihaji. Existuji dva typy Kanbanovych
karet: pohybové (pfesunové) a vyrobni karty. Kdyz pracovnik za¢ne pouzivat dily z urcitého
zasobniku, pohybovd karta, kterd je k zasobniku pfipojena, se odebere a poSle do
piedchazejiciho pracovniho stfediska, respektive stfediska, které zabezpecuje dodavku tohoto
dilu. To je pro pracovisté signalem, znamenim, zZe ma poslat dal$i zasobnik dild, ktery by
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nahradil ten, jenz je momentaln¢ v pouziti. Tento novy zasobnik mé pfipojenu ,,vyrobni*
kartu, ktera se pfedtim, nez je zdsobnik odebran, nahradi ,,pfesunovou‘ kartou. Vyrobni karta
pak povéiuje vyrobni pracovisté, aby vyrobilo dalsi zasobnik dili. Karty timto zptisobem
koluji vramci pracovnich (vyrobnich) stfedisek anebo mezi dodavatelem a montaznim
zavodem.

V systému Kanban jsou tak pottebné rozpracované vyrobky ,,vtahovany* na jednotliva
pracovisté podle jejich skutecné spotieby, nevznikaji zdsoby rozpracované vyroby, vyrabi se
jen to a tolik, kolik je potieba (tzv. tazny systém - PULL). Je opakem tlacného systému
(PUSH), kdy dily, rozpracované i1 hotové vyrobky jsou tlaCeny na dalsi pracovisté, i kdyz tam
momentalné nejsou zapotiebi a vytvareji tam nadmérné zasoby [62].

Metoda ABC

Metoda ABC je vlastné upravenou metodou ,,hlavniho ¢lanku‘ a ma Siroké a praktické
uplatnéni v mnoha oblastech lidské Cinnosti, ale pfedevsim tam, kde je tieba fidit rozsahlé
soubory. Kdybychom chtéli vénovat v§em ¢lankiim takového souboru potfebnou pozornost,
vyzadovala by to pfili§ mnoho Casu a zpravidla bychom se zabyvali méné dilezitymi detaily,
zatim co hlavni problémy by mohly ziistat bez povSimnuti. Metoda ABC rozdé&luje soubor,
ktery ma byt fizen, nejméné na tii zdkladni ¢asti, oznacované jako A, B, C, pficemz v ¢asti A
zaméfit a tidit je podle naSich potfeb. Méné& dilezitym prvkiim se vénuje mensi pozornost, ale
piesto bude celek pod efektivni kontrolou [34].

Zikladem této metody je Paret(iv princip °.
na tento omezeny pocet polozek a jejich prostfednictvim ovladnout celou situaci ve skladu.
Pomér 20 : 80 % je pouze ramcovy.

Aplikace metody ABC pfi fizeni zasob vyZzaduje:
s rozdélit vSechny skladové polozky do né¢kolika kategorii, nejméné do tii (A,B,C), ale
pokud je to vhodné, miize byt téchto skupin i vice;
¢ kazdou skupinu polozek fidit odliSnym zpiisobem (tj. stanovit pro ni naptiklad rizné
velikosti objednacich davek a rizné velké pojistné zasoby).

Rozhodnuti o tom, které polozky zatadit do skupiny A,B,C nebo do dalSich, je
zaloZeno nejCastéji na tom, jaky vliv ma tato skupina na hodnotu ro¢niho obratu v K¢.
V tomto ptipad¢ pak postupujeme nésledovné:

1. zjisti se ro¢ni potieba polozky v kusech a vynésobi se cenou za polozku;

2. sectenim vSech rocnich potieb v K¢ u jednotlivych polozek se ziska hodnota

celkového ro¢niho obratu skladu;

3. vyjadii se procenticky podil kazdé polozky na celku a polozky se sefadi

v sestupném portadi podle tohoto procentického podilu;

4. vypoctou se kumulativni procentni podily (tj. vzdy soucet vSech procent od prvni

az k posuzované poloZce, takze u posledni polozky musi byt vysledek 100 %);

> Paretilv princip &i pravidlo fika, Ze ve v&tsing piipadi je 80 % disledkii vyvolano pouze 20 % viech moznych
pficin. Italsky sociolog a ekonom Vilfredo Pareto zil v letech 1848 — 1923 a v jedné ze svych studii zjistil, ze
v Milané 20 % lidi kontroluje 80 % veskerého majetku. Obdobné procentické zastoupeni bylo pozdéji objeveno
i v jinych odvétvich.
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5. vytvoii se skupiny A,B,C tak, ze skupina A by m¢la zahrovat zhruba 80 %
ro¢niho obratu, skupina B asi 15 % a skupina C asi 5 %. Toto procentické
rozdéleni je pouze informativni a zalezi téZ na charakteru jednotlivych polozek
(viz obrazek 3.1).

Obréazek 3.1 Schématické znazornéni poctu druht poloZek a jejich rocniho obratu

80

80 —

60 —
% ro¢niho obratu
40 —
15

20 — 5

0

20
% polozek 40 -

20
30

60 — 50

Vyuziti klasifikace ABC pro fizeni zasob

Kategorie A:

» stav zasob u jednotlivych druhi sledovat ¢asto, nejlépe po kazdém odbéru;

objedndvat v malych mnozstvich, ale pomérmné Casto;

pravidelné vyhodnocovat predpovéd poptavky;

sledovat nevyfizené objednavky a provadét vhodna opatfeni ihned, jakmile dojde
k prekroceni dodaci Ihuty.

e ol

o
*

*
°e

¢

o
*

Kategorie C:
% objednavat velka mnozstvi a tim si zaji§tovat vysokou uroven dodavatelskych sluzeb,
protoze zbozi bude vzdy na skladg¢;

% inventury provadét ve vétsich ¢asovych odstupech, ptipadné nahodile nebo ro¢né.

Kategorie B:

% zvolit systém fizeni mezi kategorii A a C.
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Priklad z podnikového rizeni

Rizeni zdsob ve spole¢nosti Makro Cash & Carry CR

Makro Cash & Carry CR bylo zaloZeno jako dcefina spoleénost firmy SHV Makro -
jedné z nejvétSich obchodnich skupin na svété. SHV Makro ptlisobi ve dvaadvaceti zemich
Ctyt kontinentl a provozuje celkem 200 velkoobchodnich samoobsluznych center. K 1. lednu
1998 prevzala veSkeré velkoobchodni aktivity spole¢nosti SHV Makro v Evropé firma
METRO AG, jejiz portfolio zahrnuje kromé velkoobchodu dalSich dvanact obchodnich linii.

Velkoobchod Makro CR s konceptem cash&carry postavenym na samoobsluzném
prodeji potravinafského a spotiebntho zboZi Zivnostnikim byl v Ceské republice
zaregistrovan v prosinci 1990 a svou ¢innost zacal vyvijet v dubnu 1997.

Makro vede 5 — 6 tisic polozek potravinaiského zbozi, které generuji 75 — 80 procent
obratu spolec¢nosti. Spottebni zbozi €ini 20 — 25 procent obratu.

Prednosti Makra, vedle vysp¢lé logistiky, jsou nizké naklady. Obchodni marze Makra
v oblasti potravin se pohybuje od 5 do 7 procent.

Logisticky systém je jednim z nejlépe propracovanych v celé CR. Jedna se o tzv.
»vendor inventory“, tedy zdsoby fizené zdkaznikem. VeSkeré zisoby jsou uskladnény na
prodejni plose. Jejich dopliiovani je fizeno odbérem zdkaznikd. Cely systém je zaloZen jednak
na piimych zavozech dodavateli a jednak na dvou logistickych terminalech (stfedni Cechy,
Morava), které provozuje dcefinna spole¢nost HOPPI.

Jednotlivé haly jsou ,,vybaveny* modernimi pfijmovymi rampami a sofistikovanym
systémem piijmu zboZzi. Veskeré zbozi, které je v intervalu 01:00 — 12:00 pfijato je uloZeno
v meziskladu a v pribé&hu noci a ¢asti dne navazeno na prodejni plochu. Skladovaci prostory
jsou malé a fada zbozi zpfijmu je navazena primo na prodejni plochu. Vedouci
jednotlivych oddéleni, ktefi jsou zodpovédni za objednévani zbozi pracuji s informac¢nim
systémem, ktery jim umoziuje na zéklad¢ prehledu prodejii v ptedchézejicim obdobi velice
pfesné odhadnout poptavku vnasledujicich dnech a tomu pfizpisobit mnozstvi
objednavaného zbozi. Stav zdsob na jednotlivych halach je permanentné sledovan, a je
vyuzivan u fady dodavatelli systém elektronického objednavani zbozi a sledovani prodejt.
Zavedenim tohoto logistického systému se dosahne pfedevSim snizeni ndkladi na drZeni
zasob, to znamena snizeni ndkladt na roky z finan¢nich prostiedkit vazanych v zasobdach,
nakladi na skladovaci prostor a spravu zasob a nakladu z rizika, které drzeni zasob piinasi.

Kombinace nizkych cen s nizkymi nédklady jde ruku v ruce s modernimi logistickymi
systémy, které¢ jsou nosnym prvkem velkoobchodu zalozeného na maximalizaci obratu.
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Logisticky retézec
Dalibor Kaldb

Klicovym pojmem logistiky je logisticky fetézec. Timto pojmem se rozumi
posloupnost navazujicich, navzajem sladénych logistickych systému ¢i podsystémti, kterymi
prochazi materidlovy tok [34]. Logistickym fetézcem oznacujeme takové dynamické
propojeni trhu spotteby s trhy surovin, materiald a dili v jeho hmotném a nehmotném
aspektu, které ucelné¢ vychazi od poptavky (objednavky) konecného zékaznika (kupujiciho,
spotiebitele), resp. které se vaze na konkrétni zakazku, vyrobek, druh ¢i skupinu vyrobkd.
Logisticky fetézec chapeme jako jednotu jeho dvou stranek - hmotné a nehmotné [43].

Hmotna stranka spociva v uchovavani a piemistovani véci, schopné uspokojit danou
pottebu konecného zdkaznika, tj. hotového vyrobku. Miize jit také o pfemistovani osob,
napfiiklad servisnich pracovnikd.

Nehmotn4 stranka spociva v pfemistovani a uchovavani informaci potfebnych k tomu,
aby se uchovavani a pfemist'ovani vSech uvedenych véci ¢i premisténi osob mohlo uskutecnit.

Materidlovy tok

se pouziva termin materidlovy tok. Pro materidlové toky plati celd fada ekonomickych
zavislosti, z nichz nékteré se projevuji i na Urovni celého logistického fetézce. Napftiklad
jednicové naklady na materidlovy tok jsou ovlivnény [44]:

% povahou materidlu — je-li material stejnorody, jednicové néaklady jsou nizsi nez jde-li o
material riznorody nebo neobvyklych rozmért ¢i jinych vlastnosti (obrazek 3.2.);

Obrazek 3.2 Vliv povahy materidlu na jednotkové néklady

zvlastni bézny stejnorody

N;j

\

material

v

jednicové ndklady (obrazek 3.3);
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Obrazek 3.3 Vliv manipulovaného mnozstvi na jednotkové naklady

N;j

mnozstvi
< trasou, po nii se material pohybuje - jednicové naklady nartustaji imérné s prodluzujici se
y

vzdalenosti a navic jsou vys$i, je-li trasa €lenitd, s vySkovymi rozdily nebo ve Spatném
fyzickém stavu (obrazek 3.4);

Obrazek 3.4 Vliv dopravni vzdalenosti na jednotkové nédklady

N;j

vzdalenost
V - vychozi a koncovy bod

cvwr

¢ urovni ¥izeni toku - ¢im je fizeni lepsi, tim nizSich jednicovych nakladd lze dosahnout a
naopak, pfi chaotickém fizeni, kdyZ kterykoliv pracovnik muizZe do pribéhu toku
zasahovat, ndklady rostou (obrazek 3.5 a 3.6).
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Obrazek 3.5 Vliv Grovné fizeni na jednotkové néklady

kazdy pracovnik volné dobra koordinace
Nj

N

SN

operativni Fizeni
Obrazek 3.6 Vliv naléhavosti prace na jednotkové néklady

prilezitostna planovita okamzita

/

naléhavost price

Clenéni logistického ietézce
Logisticky fetézec mizeme rozd¢lit na tii Casti, které jsou spolu vzajemné propojeny:

% Cast zasobovaci;
¢ Cast vyrobni;
+»+ Cast distribuéni;

Zdasobovaci cast logistického Fetézce

Hlavnim cilem této casti logistického fetézce je zasobovani vyroby ¢i jiné
podnikatelské Cinnosti potfebnym sortimentem materiald a dili na pozadované misto za
ekonomické ndklady. Problematika volby spravnych rozhodnuti v oblasti zdsob patfi
k nejriskantnéjSim oblastem logistiky [15]. Dosud je velmi rozSifen nazor, Ze zasoby
zabezpeCuji plynulou a hospodédrnou vyrobu, konstantni a vysokou uroven sluzeb
zakazniklim. Jen vahavé se prosazuje poznatek, ze zasoby zakryvaji nesladéné kapacity a
procesy nachyIné k porucham a ze vazi likvidni prostfedky [32].
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Strategie tvorby a udrzovani zasob se odviji dle druhu poptavky po zbozi. Poptavku
muzeme rozliSit na zavislou a nezavislou. VySe zavislé poptavky se da presné stanovit
s ur¢itym casovym piedstihem. Jedné se napiiklad o poptavku po vyrobcich na které mame jiz
s odbératelem uzavienou smlouvu. VySe nezavislé poptavky se nedd doptedu zjistit, da se
pouze predikovat (naptiklad poptavka po zboZi v obchodech).

Tvorba a udrzovani zasob v logistickych fetézcich

V rliznych podnicich mizeme pozorovat tii riizné strategie tvorby a udrZzovani zasob:
¢ dlouhodobé skladovani zdsob surovin, zdkladniho a pomocného materidlu a
nakupovanych dili, vyplyvajici ze zajiStovani zavislé potieby, ktera je odvozena z
predikovani nezavislé poptavky. Tato alternativa je nejméné zadouci, protoze sebou
pfinasi znacné riziko spojené bud’ s moznosti drzeni velkého mnozstvi zasob, ¢i naopak
moznost vzniku deficitu zasob;
¢ kratkodobé skladovani pro pfesné rozpoctenou zavislou potiebu, vyplyvajici ze zakazky,
kdy skladovani se d€je s minimalnim rizikem;
tvorba a udrzovani zasob v logistickych fetézci, ktery se pruzné ptizpiisobuje meénici se
poptavce konecného zdkaznika. V tomto fetézci se nevyskytuji téméf zZadné zasoby. Cela
strategie je zaloZena na koncepci Just in Time (JIT).

e

*

Vyrobni Cast logistického ietézce

Cilem vyrobni c¢asti logistického fetézce je naplnéni dvou zakladnich ukoli: vyrabét
kvalitn€ a co nejlevnéji. V souvislosti s tim se utvafeji obecné vyrobni strategie, které maji
zasadni vliv na logistiku [15].

Moderni strategie jsou typické tizkou orientaci na pozadavky trhu. V idealnim ptipadé
by nemélo dojit k zahdjeni vyroby a ndkupu materidlu, dokud by nepfiSla konkrétni
objednavka na vyrobek od zédkaznika. Jde o vyrobni strategie oznaCované jako ndkup a
vyroba na zakdzku. Takové strategie nachazi vyuziti v praxi napiiklad pfi vyrobé unikatnich
vyrobnich zafizenich apod.

Opakem je tzv. vyrobni strategie vyroba na sklad, kterd vychéazi téméetr vyluéné
z predikce budouci poptavky a vyrobek se vyrabi doptedu ,,na sklad®.

Ve vyrobni casti logistického fetézce nachdzeji uplatnéni nasledujici logistické
metody: Systém MRP-II, JIT, Kanban, OPT systém, Vytézovaci systém a dalsi [15].

Zvlastnosti materialového toku v zemeédélstvi

Zvlastnosti materidlového toku v zeméd€lstvi vyplyvaji ze zvlaStnosti zemédelské
vyroby obecné. Na obrazcich 3.7 az 3.9 lze pozorovat rozdilné slozeni materialového toku u
prumyslové a zeméde€lské vyroby (rozdilny podil hlavniho a vedlejSiho produktu, mnozstvi
odpadu, atd...). Rozdily lze sledovat i v ramci samotné¢ zemédé€lské vyroby — v zivoCisné
vyrobé je materidlovy tok po cely rok vcelku vyrovnany. Naproti tomu rostlinnd vyroba
vykazuje siln¢€ sezonni charakter, coz se samoziejmé projevi také v materidlovém toku.
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Obrazek 3.7 Schéma materidlového toku v priimyslové vyrob¢

Transforma¢ni )
Vstupy proces Vystupy

Odpad

Obrazek 3.8 Schéma materidlového toku v zemédé¢lstvi (rostlinné vyroba)

Transformacni Vystupy —
proces zrno, hlizy aj.

-

Vstupy

>

Odpad — pouzitelny ke
krmeni nebo hnojeni

Obrazek 3.9 Schéma materidlového toku v zemédélstvi (Zivocisna vyroba)

Vystupy — maso,
Vstupy Transformadni mléko

proces I

Odpad - pouzitelny ke
hnojeni

Distribucni Cast logistického ietézce
Cilem distribu¢niho fetézce je dopravit findlni vyrobky od vyrobce ke kone¢nému
spottebiteli, a to v co nejkrat§im Case, pozadované kvalit¢ a s pfiméfenymi néklady.

Vzhledem k vyznamnosti distribuce jako takové, je této problematice vénovana nasledujici
kapitola ,,Distribu¢ni logistika — distribucni fetézec*.
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Priklad z podnikového rizeni

Analyza materialového toku v zemédélském podniku ZD Tel¢

Pro analyzu materidlového toku bylo vybrano ZD Tel¢, které obhospodatuje 2 858 ha
z.p. a hospodaii v nadmoiské vysSce kolem 500 m. Celkovy pocet pracovnika je 160.
Zemé&délskeé druzstvo je zaméfeno na kombinovanou rostlinnou a zivociSnou vyrobu. Na orné
pudé jsou nejvice zastoupeny obiloviny (60 %), na 10 % orné pidy je vyseta fepka ozima a
zbytek vysevu tvoii piedevdim picniny a brambory. Zivo¢i$na vyroba je rozdélena do dvou
aktivit: chov skotu a chov prasat. V chovu skotu méa zeméd¢lské druzstvo uzavieny obrat
stada, jehoz zaklad tvoii 630 ks dojnic. Ve vykrmu je asi 600 ks bykii. V chovu prasat tvofi
zékladni stddo 450 ks prasnic a druzstvo vykrmuje pfiblizn€ 2150 ks prasat.

Analyza materialového toku se sklada ze Ctyt postupnych kroki:

Kalkulace objemu materidlového toku na zakladé navrzenych norem.
Upftesnéni objemu materidlového toku.
Pocet manipulaci s materidlem.
Podil ru¢ni manipulace.

e

Kalkulace objemu materidlového toku na zdkladé navrienych norem

Na zakladé norem se provede piedbéZny vypocet objemu materidlového toku.
Vysledkem je urceni mnoZstvi vstupii a vystupli do rostlinné a zivocCisné vyroby dle
jednotlivych druht manipulovaného materidlu (vysledek je v t/ha a rok). V rostlinné vyrobé
tvoii nejvétsi podil vstupli organickd hnojiva (29 000 t/ha), dale primyslova hnojiva a vapno
(2 600 t/ha) a postiiky (cca 2 100 t/ha). Z vystupii nejveétsi podil zaujimé kukufice na silaz (8
910 t/ha), zelené krmeni (8 100 t/ha) a slama (7 600 t/ha). V ZivociSné vyrobé je nejvetsim
vstupem voda (35 700 t/ha) a objemné krmivo (14 600 t/ha). Nejvétsi podil na vystupech maji
stdjové odpady (31 000 t/ha) a mléko (3 300 t/ha).

Upiesnéni objemu materidalového toku

Kalkulace objemu materidlového toku vypoctend na zdkladé norem musi byt
projednana s vedoucimi pracovniky, protoze kazdy podnik si pon€¢kud upravuje technologie
pouzivané v rostlinné a zivoc¢isSné vyrobé. V nasem piipad¢ byly provedeny nasledujici

Upravy:

% ZD Tel¢ neprovadi ochranu rostlin ani hnojeni primyslovymi hnojivy vlastnimi
prostiedky, ale zadava tyto prace podniku sluzeb. Z toho divodu odpadd 2 159 t
materialu v ochrané rostlin (pfevazné doprava vody pro postiik) a 1 249 t materidlu pti
hnojeni primyslovymi hnojivy;

¢ u slamy ¢ini vyroba 7 579 t, ale spotieba pouze 4 051 t. Pro dalsi kalkulace pouzijeme
vys$$i hodnotu, protoze piebytek slamy lze stohovat na poli;

¢ podobny rozdil je u vyroby a spotieby zelené a konzervované objemné pice. Pro dalsi
kalkulaci pouzijeme potiebu v zZivociSné vyrobé¢, protoze nema cenu vyrabét vice nez je
potieba.
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Upftesnény materialovy tok znazoriuje graf 3.1.

Graf 3.1 Materidlovy tok v ZD Tel¢
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Nejvétsi cast materidlu pfipada na pitnou a technologickou vodu v Zivo€iSné vyrobé.
Protoze se ale jedna o jednoduchou manipulaci (vodovodni kohoutek, hadice), tento druh
materialu nebude dale uvazovéan. Spotieba vody mé ale velky ekonomicky vyznam, 1m? vody
stoji pfiblizné 40 K¢, coz v celém podniku predstavuje témét 1,5 mil. K¢ za rok.

Vypocet ukazateli
1. Podil materidlového toku na 1 ha zeméd¢lské pady

Podil = 729% =25,541/ha
2858

2. Podil materidlového toku na 1 pracovnika v rostlinné a zivo¢isné vyrobé

Podil = % =708,7 t/ prac.
103

3. Podil vystupti : vstuptim

Pro vypocet tohoto ukazatele je tieba nejprve vyloucit meziprodukt, kdy vystup z rostlinné
vyrobe¢ se stava vstupem do zivo¢isné vyroby a naopak.
Podil = Y>"PY _ | 53

vstupy

Tento ukazatel vyjadiuje efekt biologického procesu v zemédé€lstvi a soucasné 1 podil
sluzeb na vyrobnich procesech.

-30 -



Pocet manipulaci s materidlem

Je tfeba znat nejen celkovy objem materidlu, ktery do podniku vstupuje a z ngj
vystupuje, ale t€z pocet manipulaci s timto materidlem, protoze s nékterymi materidly se
manipuluje 2x 1 3x , nez se dostanou na misto urceni. Za jednu manipulaci zde povazujeme
vzdy jedno naloZeni a jedno vylozeni t€éhoz materialu, naptiklad nalozeni kukufice pti sklizni
sklizeCem na poli a jeji slozeni do silazni jamy, nalozeni pytli s osivem na nadrazi a jejich
sloZeni ve skladu ZD apod.

V priméru je kazdy material manipulovan 1,53x (111 929 : 72 996). To je pomé&rné
dobry stav. Vysoké hodnoty tohoto ukazatele ale nemusi znacit Spatnou organizaci prace,
pokud se jedna o zdivodnéné manipulace, které jsou provadény mechanicky. Celkovy objem
manipulovanych materialli v pfepoctu na 1 ha tak vzroste na 25,54 x 1,53 = 39,08 tun/ha z.p.
ana 111929 :103 =1 087 tnajednoho pracovnika.

Rucni manipulace

Rucéni manipulace pfevazuje u osiva a sadby. Nejprve se pytle s osivem nakladaji na
dopravni prosttedky a dovezou na pole. Na poli se opét material preklada do secich a
sazecich stroji. Uplatnéni novych technologii pii seti a sdzeni brambor by tuto dvoji
manipulaci odstranilo.

Jinou oblasti je manipulace se zvifaty pfi jejich naskladiiovani a vyskladiiovani ze
staji. Zde nelze pouzit mechanizaci, ale je tieba vyuzivat takova opatfeni, aby se snizila
ndmaha pracovniki a stres zvifat.

Samotnou analyzou materidlového toku ovSem prace nekonci. Jeji vysledky slouzi
vedeni podniku jako podklady pro dalsi rozhodovani. Dle této analyzy lze naptiklad posoudit
vhodnost skladovacich kapacit, stav strojového parku ¢i feSit otazky, které se tykaji poctu
zameéstnancl apod.
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Distribuéni logistika — distribucni retézec
Dagmar Parmovd

Distribu¢ni logistika se zabyva vytvarenim a kontrolou veSkerych procesi, které
souviseji s dodavkou vyrobki od vyrobcu ke spotiebitelim, s prioritnim zimérem
uspokojit co nejoptimalnéji jejich potreby. Tyto procesy — doprava, skladovani, fizeni a
kontrola zbozi — jsou soucasti dodavkového fetézce, v ramci kterého se napojuji na logistiku
ndkupu materidlu a logistiku vyroby. Fyzick4 distribuce zbozi musi Casto obsahnout velké
mnozstvi odbératelli, ktefi mohou byt lokalizovani na velkém prostoru nejen v rdmci jedné
jeho optimalizace nutngjsi. Clanky distribu¢niho fetézce &i sité jsou obvykle vyrobni podniky
v roli dodavateld, velkoobchodni a maloobchodni sklady, distribu¢ni centra, velkoobchody a
maloobchody aj. vroli jak dodavatelli tak odbérateli. Mezi témito ¢lanky lze nalézt dalsi
podnikatelské subjekty, které se specializuji pfimo na obor logistiky — témito subjekty jsou
pievazné dopravci, prepravci, zasilatelé aj. Pfi hodnoceni distribuéniho fetézce je nutné mit
vzdy na zieteli, ze Cinnosti, které se odehrdvaji v rdmci fyzické distribuce, jsou ucelné,
ackoliv jde o pouhou manipulaci ¢i transport s hotovymi vyrobky. Znamena to, ze kompletaci
¢i transportem, kdy se vyrobky dostavaji blize zdkaznikiim, dochdzi ke zvySovani hodnoty
zbozi [62].

Historicky vyvoj problematiky

Jako védni disciplina je distribu¢ni logistika znama jiz po dobu nejméné tficeti let, za
toto obdobi bylo nashromdzdéno mnozstvi odborné literatury, analyz, rlznych
optimaliza¢nich metod a planovacich modelt jak pro vytvafeni optimalni struktury fetézct,
tak pro jejich fizeni a kontrolu jakoz i planovéani optimélnich tras dodavek. Je nasnadé, Ze
stejné¢ jako se meénily podminky v podnikdni, musely se meénit téz pristupy distribucni
logistiky [48]. V sedmdesatych a osmdesatych letech minulého stoleti se stalo hledani a
nalézani optimalnich komplexnich feSeni celkového toku zbozi v rdmci jednoho podniku
cilem ¢islo jedna. V devadesatych letech se ukazalo, ze postupujici globalizace nenecha
experty na logistiku usnout na vaviinech a pfinuti je ke hledani optimalnich feseni nad ramec
jednoho podnikatelského subjektu. Jako nejvyhodnéjsi se ukéazalo aplikovat ideje
systémového pojeti ®. Ztohoto pojeti vyplyvd, e je nutné zabyvat se celym logistickym
fetézcem a optimalizovat ho jako celek. Distribu¢ni logistika se stadva soucasti podnikoveé
strategie, ale bere ohled téZ na veSkeré déje predchazejici vstupu materidlu do podniku a
domysli nejen findlni prodej konecnému odbérateli, ale zabyva se i problematikou recyklace a
likvidace uzitého produktu [47]. DnesSni distribucni logistika neni shrnutim starych ¢innosti,
ale jednd se o nové pojeti zaméfené na zvySovani konkurenceschopnosti. Pravé toto
zvySovani konkurenceschopnosti si vyzaduje neustalé pfehodnocovani soudobého fizeni toku
materialu, zbozi a informaci a jeho kontinualni optimalizaci. V prostiedi, kde je konkurence
velmi silna a trh vykazuje znamky nasycenosti, je pravé moderni distribu¢ni logistika
vyznamnou konkuren¢ni vyhodou [13]. Pravé v distribu¢ni ¢asti logistického fetézce panuje
momentalné¢ velmi silné konkuren¢ni prostiedi, které je vytvaieno prevazné mezinarodnimi
firmami. V oblasti retailingu jsou to internaciondlni fetézce, které maji dostatek kapitalu a
ostatnich zdroji (napt. lidskych), aby budovaly své logistické koncepce na nejmodernéjsi
drovni a navic je neustdle obnovovaly a zlepSovaly podle aktudlnich zmén trznich podminek

® Systémové pojeti logistiky vychazi z piedpokladu, Ze feSeni jednotlivych diléich opatfeni na tseku celého
logistického fetézce nevede k optimalnimu feSeni, ale Ze je tieba dosdhnout toho, aby jednotlivé casti byly
podfizeny vy$simu celku, systému [48].
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[38]. Na to, aby jim mohly konkurovat ostatni podniky a udrzely si i nadale sviij trzni podil, je
nutné, aby navzajem kooperovaly a sdruzovaly se do fetézca Ci siti, ¢imz ziskaji moznost
vyuzivat vyhod velkych podniki, aniz by pfiSly o vyhody malého a stiedniho podnikani [12],
[56].

Distribuéni ietézec

Na otazku, kde lze distribucni fetézec nalézt, lze odpoveédét nasledujici definici:
Distribuc¢ni retézec se vytvari v pripadé, kdyZ mezi vyrobci a spotiebiteli dochazi
k velkému poctu smén; zahrnuje skupinu firem, které zajist'uji prisun urcitého zbozi
nebo sluzeb na trh. V jeho ramci dochazi k transportu a dodani findlnich produkti
vyroby ze skladu hotovych vyrobkii az ke spoti‘ebiteliim.

Rizeni distribuéniho fetézce piesahuje v soudasné dobé hranice ¢lankd distribuéniho
fetézce, jelikoz predstavuje integraci obchodnich procesii od prvotniho dodavatele az po
kone¢ného uzivatele. Takto celistvé pojaty fetézec od dodavatele surovin pro vyrobu a
findInich produktii vyroby ke spotiebiteli se nazyva logisticky fetézec, jehoz findlni cast tvoti
prave distribucni fetézec [45].

Je nutné mit vzdy na zfeteli, ze byt’ se v rdmci distribuc¢niho fetézce jednd o dopravu ¢i
dodavku finalnich produktl, zvySuji vSechny c¢lanky fetézce, kterymi vyrobky prochazeji a
které poskytuji dodate¢né sluzby (napf. baleni, dopravu) nebo informace, pfidanou hodnotu u
prochézejicich produkti. Vyznam té€chto prostfednikli nelze vidét pouze na zaklad€ Gspor
v dopravé, nebot’, pokud by dodavkovy fetézec neexistoval, musel by si kazdy z vyrobcl
organizovat dopravu k veskerym svym findlnim odbératelim sam. Dalsim piinosem
zprostiedkujicich c¢lanka jsou jejich logistické funkce, které zahrnuji docasné skladovani,
manipulaci ¢i kompletaci zbozi. Na tomto zaklad¢ lze odvodit pét zakladnich funkci
distribu¢niho fetézce:

piepravu zbozi;

manipulaci se zbozim;

1

2

3. docasné skladovani zbozi;

4. kompletaci zbozi od riznych vyrobct podle pozadavki jednotlivych zékaznik;
5

informovanost vSech ucastniki fetézce [62].

Snahou ucastniki distribu¢niho fetézce je — v duchu téchto zdkladnich funkci —
zabezpecCit vZdy rychlou, spolehlivou a kompletni dodavku zboZi za konkurenceschopnou
cenu.

Aby distribu¢ni fetézec optimalné fungoval ke spokojenosti vSech jeho ucastnikl je
nutné, aby byl vhodnym zpiisobem fizen, nebot’ kazdy z jeho Clankl pfedstavuje jiny subjekt,
samostatny podnikatelsky subjekt s jedinecnou strukturou a vnitinim fizenim. Velmi vzacnym
ptipadem je, pokud vSechny ¢lanky maji jednoho majitele, ktery je muze tidit podle vlastnich
potieb. Tato organizace je z hlediska distribu¢niho fetézce nejoptimalnéjsi, avSak ne velmi
castou. Pokud jsou v distribu¢nim fetézci integrovany razné podnikatelské subjekty, je pro
potieby distribu¢niho fetézce nutné, aby se fizeni ujal jeden ¢lanek ve funkci koordinatora
(integratora). Tato metoda je nazyvana jako ptfesvédcovaci ¢i donucovaci. Jak jiz z ndzvu
vyplyva, zalezi na trzni sile tohoto vedouciho ¢lanku, k jakym opatfenim vzhledem k ostatnim
subjektim distribu¢niho fetézce sahne. U potravinarskych fetézcii je integratorem zpravidla
obchodni ¢lanek - velky supermarket nebo hypermarket (za ptedpokladu, Ze nevlastni cely
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fetézec) [42]. Modely mozného uspotadani distribu¢niho fetézce popisuje ndzorné€ nasledujici
obrazek 3.10.

Obrazek 3.10 Usporadani distribucniho fetézce

Primé dodavky Neprimé dodavky o Kombinovany systém

Priklad z podnikového Fizeni

Distribucni Fetézce u spotiebniho drusstva Jednota Ceské Budéjovice

Spletitost distribu¢niho fetézce lze nejlépe dokumentovat na piikladu obchodni firmy,
kterd provozuje jak vlastni velkoobchodni sklady tak dodava zbozi pfimo finalnim
spotfebiteliim — to znamend, ze prodava prostiednictvim vlastni maloobchodni sité. Jako
piiklad podniku, ktery se vyznacuje vySe zminénymi znaky a ktery zvladd v soucasné
»turbulentni* dob¢ fizeni distribu¢niho fetézce velice uspésné, mize slouzit Jednota, spottebni
druzstvo Ceské Budgjovice (dile jen JSDCB). Tento podnik neni pouze nejisp&ngjsim
spotfebnim druzstvem v Ceské republice, ale dokidze konkurovat také rivalim z fad
zahrani¢nich obchodnich fetézci. Obrazek 3.11 ptiblizuje materidlovy tok (tok zboZi)
vISDCB

Zbozi plyne od vyrobci ¢i smluvnich velkoobchodnich skladii jak do
velkoobchodniho skladu JSDCB, tak do jeji maloobchodni sité. Nékteré zboZi prochazi
velkoobchodnim skladem a kon¢i v maloobchodnich jednotkach odbératelt, jiné je ,,prodano*
v rdmci firmy maloobchodnim prodejnam Jednoty samotné.

Na tomto zplsobu distribuce by nebylo nic mimoiadného, pokud bychom si nev§imali
jak informaéniho toku a jeho fizeni, tak fizeni toku zbozi. JSDCB je sice samostatnym
pravnim subjektem, avSak jeji maloobchodni jednotky patii soucasné s ostatnimi
maloobchodnimi jednotkami jinych spotifebnich druzstev do franchisingovych fetézcli na
dobrovolné bézi. Maloobchodni jednotky z riznych spotfebnich druzstev jsou zalenény do
fetézcli supermarketli podle svého dosazeného obratu (tj. podle velikosti - tabulka 3.1) a
v ramci smluv uzavienych s COOP Centrem Praha (koordina¢nim centrem vsech spotfebnich
druzstev v CR - v tomto piipadé franchisorem) mohou profitovat ze spole¢ného postupu pii
sestavovani sortimentu, marketingové politiky a ze systému bonusi, kterymi je hodnoceno
dodrZzovéani smluvnich podminek. Takové spole¢né aktivity koordinuje u jednotlivych fetézct
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takzvany spravce fetézce; vzdy se jedna o silné spotiebni druzstvo, které ma dostatecny jak
finan¢ni, tak persondlni potencial, aby veskeré tizeni zvladlo [16].

Obrazek 3.11 Model toku zboZi obchodovaného JSDCB

Maloobchodni jednotk:
Velkoobchodni TP e
sklad
JSDCB
B Maloobchodni jednotka
Vyrobce TUTY
Vyrobce
Maloobchodni jednotka
TIP
Vyrobce
) Maloobchodni jednotka
Vyrobce TEMPO
Vyrobce
Y Maloobchodni jednotka
TERNO
Vyrobce
Maloobchodni jednotka
TIP
Vyrobce
R Velkoobchodni Maloobchodni
Vyrobce sklad jednotka
Velkoobchodni Maloobchodni
sklad jednotka
Pozndmky:

% JSDCB je na modelu zndzornéna Sedym polem, ostatni subjekty mimo pole jsou bud’ v pozici dodavatelii
(vyrobci, velkoobchodni sklady) nebo odbératelii (maloobchodni jednotky).

% Jelikoz se jedna o model je pocet viech ziicasménych subjektii, jakoz i maloobchodnich jednotek JSDCB a

konkurence daleko vyssi.

Tabulka 3.1 Druhy franchisingovych fetézcl spotfebnich druzstev

Nazev fetézce Provozovny s MO obratem
za mésic v tis. K¢

COOP TUTY 800-3000

COOP TIP 3000-5000

COOP TEMPO nad 5000

COOP TERNO nad 35000

Pramen: JSDCB

-35-



Spréava fetézct spotiebniho druzstevnictvi v CR je rozlozena takto: JSDCB spravuje
fet¢zce TERNO, TIP a TEMPO, zatimco fetézec TUTY patii pod spravu kralovéhradeckého
spotfebniho druzstva. Abychom pfiblizili velikost materidlového toku jednotlivych fetézci
spravovanych JSDCB, pouZijeme pro orientaci poéet polozek v katalogu zbozi: TERNO
16.000, TEMPO 5.000, TIP 3.000. Zakladni katalog, ktery obsahuje vySe zminéné poclty
polozZek se v jednotlivych regionech jesté rozSifuje o mistni speciality (cca 10 % celkového
sortimentu).

Dodéavky do obchodni sité¢ fetézch jsou provadény nasledujicim zpisobem: COOP
Centrum Praha uzavird rdmcové smlouvy o dodavkach jak s vyrobci, tak i se smluvnimi
velkoobchodnimi sklady a pfitom plni funkci hlavniho garanta pro uhrady plateb a pro
fakturaci, jakoz 1 udavéa zakladni obchodni podminky. Spravce fetézce disponuje generalni
plnou moci, kterd ho opravituje uzavirat konkrétni smlouvy s jednotlivymi dodavateli. Nutno
zéroven podotknout, ze v ramci fetézce maji vSechny maloobchodni jednotky stejnou
obchodni piirazku [17].

Dalsi zptusob obstaravani dodavek je takovy, ze maloobchodni jednotky si objednavaji
dodévky ptes velkoobchodni sklady spotiebnich druzstev ¢i jinych smluvnich velkoobchodi a
zbyvajici sortimentni polozky jsou dodévany piimo od vyrobcl. Fyzicka doprava zbozi je
zajiStovana v zdvislosti na velikosti spotfebniho druzstva — vétsi organizace jsou vybaveny
vlastni dopravou, mensi druzstva vyuZivaji sluzeb cizich autodopravct, pii vétsich dodavkach
obstaravaji dopravu svého zboZi pfimo vyrobci.

Stejné tak na velikosti spotfebniho druzstva a maloobchodni jednotky zavisi zpisob
komunikace (informacni tok). Velkd spotitebni druzstva vyuzivaji spole¢nou sit’ EDI, jejich
mensi maloobchodni jednotky se na jeji zavedeni pfipravuji, prozatim vyuZzivaji komunikaci
prostfednictvim elektronické poSty, faxu ¢i telefonu. Specifickym druhem komunikace je
osobni jednani sobchodnimi zastupci. Mald spotiebni druzstva z financnich divoda
elektronickou komunikaci dosud nezavedla. Mezistupeii piedstavuji rotujici objednavkové
sestavy, které jsou identické s katalogem zbozi. Jedna takovd sestava se uchovava
v maloobchodni jednotce a zaznamenava ubytky zbozi, druhd je kdispozici ve
velkoobchodnim skladu a podle ni se fidi nasledujici dodavka zbozi. Pti dodavce zbozi se
sestavy vymeénuji a sestava z maloobchodni jednotky slouzi jako objednavka. Je zitejmé, ze
tento systém kvali své nepruznosti neni dlouhodobé zivotaschopny a bude nahrazen
elektronickou komunikaci on-line [51].

Mame-li zhodnotit soucasny systém distribuce v fetézcich spottebnich druzstev,
dochdzime k ndsledujicim zaveérim. Jednotnd sprava fetézcli umoznuje dosahovani stejné
image, zabezpecovani jednotné podpory prodeje; veSkeré marketingové Cinnosti financuje
spravce fetézce, ktery rovnéz zajistuje kvalifikované fizeni sortimentu prostfednictvim osmi
sortimentaft (piiklad odvozen z praxe JSDCB). Centralizaci distribuéni &innosti dosahuji
maloobchodni jednotky nadstandardnich obchodnich podminek — bonusi, k ¢emuZ uvadime
nasledujici ptiklad. V fetézci TIP je dosahovan primeémy obrat 3,1 mil. K¢ mési¢né (idaje
vypocteny za rok 2001), pficemz z toho 720 tis. K¢ tvoii bonusy od dodavateli (redistribuce
provadéna pifes COOP Centrum Praha), pfi dodrZzovani nejméné devadesati procent
smluveného rozsahu sortimentu. Tento faktor je vysoce hodnocen ze strany dodavateld, nebot’
stabilizuje odbér, jak vyplyva ze zkuSenosti uplynulych dvou let, tedy od pocatku existence
tohoto systému. Pro rok 2002 se pocitd s primémym bonusem na jednu maloobchodni
jednotku TIP jiz ve vysi asi 900 tis. K& mésicné.

Popisovany systém vSak vykazuje urCit¢ nedostatky. Existence spottebnich druzstev
jako samostatnych pravnich subjektii umoznuje vyuzivat pro fizeni pouze nepiimych nastroju.
Dalsi problém lze spatfovat i v lidském potencidlu, ktery ne vzdy spravné a ochotné
komunikuje; nekteré subjekty se nerady vzdavaji svych stavajicich kompetenci ve prospéch
fetézcll a dokonce Ize sociologicky vysledovat i existenci ur¢itych neformalnich skupin, které
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pusobi v nekterych krajich proti zatazovani maloobchodnich jednotek do pfislusnych fetézct
[29]. Tretim nedostatkem je neefektivni vyuzivani lidského potencidlu; pro toto tvrzeni
miizeme pouZit nasledujici ptiklad z praxe: Usttedi JSDCB se svymi 35 pracovniky dosahuje
v podfizenych provozovnach ro¢niho obratu 2 mld. K¢, zatimco jiné spotfebni druzstvo se
100 zaméstnanci v ustiedi dosahuje obratu pouze tietinového.

V neposledni fadé je nutno zhodnotit existenci fetézcii z hlediska dodavatelskych
subjekt. Dodavatelé vitaji existenci téchto relativné silnych odbératelii, nebot’” maji jistotu
nejen odbért podle nasmlouvanych katalogi, ale i solventnosti, nebot’ franchisor plni rovnéz
funkci hlavniho garanta tihrady plateb.

V dneSnim svété globalizace je existence sdruzovani do fetézcl naprosto nutnd a lze
ocCekavat 1 dalsi pohyb vtomto sméru. Na uvedeném ptikladu byla popsana horizontdlni
kooperace vramci distribu¢niho fetézce, avSak budoucnost patii prevazné vertikdlnimu
sdruzovani po linii celého logistického fetézce [23].
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4. ORGANIZACNI STRUKTURY
Viadimir Stipek
Organizovani a organizacni struktury

Organizovani predstavuje cilevédomou ¢innost s cilem optimaln¢ uspotadat prvky a
jejich vzajemné vazby a vytvofit prostiedi pro efektivni spolupraci. Vysledkem organizovani
je organizatni struktura jako jedna z v§znamnych komponent organizace’. Zikladnim
prvkem organizaéni struktury je rozp&ti Fizeni, které udava polet p¥imo podiizenych®
jednomu nadfizenému. Jeho maximalni hodnota se nazyva optimalni rozpéti fizeni °.

Aplikaci rozpéti fizeni vznikd organizani pyramida. VéEtsi rozpéti pfi konstantnim
poctu pracovnikll v jednotce znamend plochou strukturu, mensi rozpéti fizeni a vétsi pocet
urovni znamend strmou strukturu (obrazek 4.1.). Vyvoj sméfuje k vytvareni plochych
organizacnich struktur.

Obrézek 4.1 Strm4 a ploché organizaéni struktura (obecné vyjadient)

Dulezitym prvkem je rovnéz pii organizovani délba pravomoci. Pravomoc je pravo
rozhodovat a davat piikazy bez nutnosti ziskat souhlas pfislusSného vedouciho pracovnika.
Prevazuje-li pfenaseni pravomoci:

a) na vysSi organizacni uroveii, jde o centralizaci,
b) na nizsi organizacni trovei, jedna se o decentralizaci.

Organiza¢ni architektura je projektovani organiza¢nich celkli, v nichZz je vytvofen
systém vztahtl, jednani a chovani ptislusné skupiny lidi, vedouci k dosazeni stanoveného cile.
Zékladni cinitele architektury staveb, tj. ucel, stavebni materidl, styl a technologie, byly
aplikovany do organiza¢niho projektovani tzn. do tvorby novych systému a jejich zmén [37].

Vytvareni organizacnich struktur

Organizacni struktura vytvaii piedpoklady pro zadouci prab¢h fizeni. Historicky vyvoj
zaznamenal vznik nasledujicich organizacnich struktur.

" Organizaéni struktura patfi mezi tzv. tvrdé faktory. K mékkym faktorim piifazujeme napf. neformalni
komunikaci, chovan{ lidi, sdileni hodnot v podniku apod. [59].

¥ Soudasny management upfednostiiuje pouZivani pojmu ,.spolupracovnik® misto pojmu ,podiizeny*.

? Podle matematického vypoétu se hodnota optimélniho rozpéti fizeni pohybuje v rozmezi 5 - 7 zaméstnanct
[60]. Dle poznatkti z praxe se uvadi jako optimum az 25 podiizenych.
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Liniova organizacni struktura je tvofena liniovymi prvky a liniovymi vazbami
s konkrétni odpoveédnosti vedouciho pracovnika (obrazek 4.2).

K pfednostem patii jasné kompetence, jednoduché vertikalni vazby, ptehlednost kratké a
piesné fetézce informacnich vazeb.

Problémy cini nutnost specializace vedoucich pracovnikii. Struktura je vhodna pro malé a
sttedni podniky. Vyss§i pocet pracovnikii znamend rist rozpéti fizeni a zvySovani narokll na
fidici praci.

Obrazek 4.2 Organiza¢ni schéma liniové organizacni struktury

Vedouci I

Spolupracovnik A Spolupracovnik B I Spolupracovnik C I Spolupracovnik D

Liniové — $tabni organizacni struktura spojuje slozku liniovou a slozku S$tabni
(obrazek 4.3.). Ukolem liniové slozky je komplexni fizeni. Stab usnadiiuje liniovym
vedoucim zajistit odbomost v rozhodovani a zajiStuje metodické vedeni. Rozhodovaci
pravomoc Stabni slozky je omezena, na fizeni se podili zprosttedkované. Vzajemné metodické
fizeni umoznujici komunikaci mezi pracovniky rliznych atvarii na stejné drovni se nazyva
,»prechodové miistky* (,,Fayolovy mustky*).

K pfednostem patii specializace vedoucich pracovnikli a jejich vysokd odbornost.
Moderni integrované informacni systémy umoziuji vedoucim pracovnikim ziskat udaje
vpodobé vhodné pro jejich fidici Cinnost. Vznikaji tzv. cirkulacni ob¢hové vazby,
predstavujici novy zptisob pouziti Fayolova mustku.

Problémy c¢ini mald adaptabilita na ménici se okoli podniku, tézkopadnost, jejiz
pficinou je rist horizontalnich vazeb a ptehlizeni komunikacnich cest. Zasahovani §tabl do
liniového fizeni, byt sporadické, narusuje zasadu jediného odpoveédného pracovnika [59].

Obrazek 4.3 Organizaéni schéma liniové — §tabni organizacni struktury

Stab I

Vedouci

Spolupracovnik A Spolupracovnik B Spolupracovnik C Spolupracovnik D
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Funkcionalni organizacni struktura je vytvafena funkciondlnimi prvky a vazbami
(obrazek 4.4). Vedoucim je svéfena pravomoc a odpoveédnost za piislusnou specializovanou
funkci.

K pfednostem patii moznost specializace. Seskupeni ptibuznych cCinnosti vytvaii
predpoklad efektivnosti pfidélovani ukoli ve vertikdlnim sméru, zlepSuje se koordinace i
vyména informaci.  ZvySeni  motivace se realizuje moznosti postupu pracovnika
v organizacni hierarchii. Vytvarteji se predpoklady pro zavazna strategickd rozhodnuti.

Problémy ¢ini nekonzistentnost odbornych z4jmu specialistt s cili podniku. Pracovnici
se ucastni jen dil¢ich usekd procesti a nevidi vysledek své prace. Dochazi k centralizaci
rozhodovéni, schopnost inovaci a kreativniho jednani pracovnikli i pruznost reakce na vnéjsi
podnéty je relativné nizka. Projevuji se nedostatky v koordinaci horizontadln¢ probihajicich
procesti. Hlavni ekonomické cile se obtizn¢ promitaji do cilti jednotlivych atvart [34].

Obrazek 4.4 Organiza¢ni schéma funkcionalni organiza¢ni struktury

Vedouci pro Vedouci pro

funkci 1 funkei 2

Spolupracovnik A Spolupracovnik B Spolupracovnik C Spolupracovnik D

Diviziondlni organizacni struktura pfedstavuje rozdeleni velkého podniku na
relativné samostatné jednotky — divize — scilem decentralizovat fizeni a zvysit
zainteresovanost téchto jednotek na vysledcich celku (obrazek 4.5). NejCastéji jsou divize
¢lenény podle vyrobki, druhu sluzeb, zakazniku ¢i teritorii.

K pfednostem patii vy$si schopnost adaptace na zmény v okoli podniku, orientace na
konkrétného zakaznika, moznost hodnoceni hospodateni jednotlivych divizi, vétsi zaméteni
na findIni produkt a celkové vysledky.

Problémy vznikaji preferenci zajma divize nad zajmy podniku jako celku, sniZenim
efektivnosti duplicitnim zfizovanim diviznich utvarti, zasahovanim centra do kompetence
divizi, zadroven s jeho neschopnosti kontrolovat a fidit jednotlivé divize.

Obrazek 4.5 Organizaéni schéma divizionalni organizacni struktury

Reditel

Divize A Divize B

| vyzkum I| obchod I| vyroba I| finance I| vyzkum I| obchod I| vyroba I| finance I
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V nékterych ptipadech je pouziti ¢isté formy pro podnik nevhodné a proto je volena
kombinace funkciondlni a divizni struktury. Vznikld hybridni struktura maé potlacit
nedostatky a posilit klady v konkrétnich podminkach.

Vyse uvedené organizaéni struktury se téZz nazyvaji mechanické. DalSi vyvoj
organizacnich struktur je ovliviilovan narocnosti soufasné doby, charakterizované jako
turbulentni, vyvolavajici tlak na zmény v organizaci a fizeni podnikatelskych 1
nepodnikatelskych subjektil. Reseni Ize nalézt v organiza¢nich strukturach, pruzné reagujicich
na zmény v okoli téchto subjektli a ménici se cile organizaci, tj. ve vytvafeni pruznych
organizacnich struktur. Pro pruzné organizacni prostfedi jsou charakteristické tyto vlastnosti:
+» docasnost;

* ucelovost;
¢ zdokonalovani stavajici organizacni struktury.

* o

*,

* o

Hlavnimi ptedstaviteli pruznych organizacnich struktur, nazyvanymi téz organické ¢i
alternativni, jsou:

Maticova organiza¢ni struktura, historicky nejstar§i a nejzndmgéjsi, piedstavuje
viceliniovou organizaci (obrdzek 4.6). V jednom subjektu existuje linie funkcnich utvari
(marketing, vyvoj, vyroba, finance) a linie projektovd, odpovidajici za realizaci pfislusného
projektu. Uplatiluje se tymova prace, kde ¢leny tymu tvoifi pracovnici rliznych utvard,
organizac¢nich trovni i externisti.

K pfednostem patii rychla reakce na poZzadavky zakaznikii, vyuZziti odbornosti
pracovnikll, zatazenych do tymu, vysokd motivace spéSnym dokoncenim projektu.

Problémy c¢ini napf. dvoji podiizenost a nepiesné kompetence, pozadavek Siroké
kvalifikace a schopnosti prace v asto se ménicich tymech, ¢asové ndroky na zabezpeceni
informovanosti ¢lent tym.

Obrazek 4.6 Organiza¢ni schéma maticové organizacni struktury

VEDENI{
PODNIKU
VYZKUM )
A VYVOJ VYROBA MARKETING
PROJEKT | O O O
PROJEKT2 O O O
PROJEKT 3 O O O

Projektova struktura s koordinatorem piedstavuje zdokonaleni liniové — $§tabniho
uspofadani subjektu, kde se struktura doplni o vyclenéného pracovnika, ktery koordinuje
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¢innosti pracovnikil riznych utvart (obrazek 4.7). Neni vybaven rozhodovaci a ptikazovaci
pravomoci a nenese odpovédnost za splnéni cili [63].

Obrazek 4.7 Ptiklad projektové organizaéni struktury s koordindtorem

Reditel

Koordinator

Vyzkum Vyvoj Vyroba Finance

Cista projektova organizace je uplatnéna v piipadé feSeni naroénych projektd a
vyzaduje plné uvolnéni nekolika pracovnikl na realizaci tkolu. Vedouci projektu mé plnou
pravomoc a odpovédnost za realizaci projektu.

Strategické podnikatelské jednotky v sobé spojuji cilové-programové fizeni trzné-
strategického typu. Podstatou je spojeni vypracovani a realizace planu pod jednim vedenim.
Jednotky se pfizpusobuji slozitym ekonomickym podminkdm, zajistuji udrzeni velikosti
podniku a odstranéni jeho téZkopadnosti.

Vramci klasickych hierarchickych struktur mohou byt vyuzity dalSi alternativni
organizacni struktury [55].

K feSeni nestandardnich a slozitych ukoli je vyuzivana tymova struktura, jejimz
zakladem je tym spolupracovnikii s vnitini autonomii.

Ze zasad Internetu (nehierarchické propojeni) vychazi hypertextova struktura. Nema
zadnou rozhodovaci centrdlu pro fizeni nabidky a poptavky. Postupuje se podle
transferenénich pravidel, zajistujicich moznost ptipojeni ¢i odpojeni autonomnich jednotek.

Trsova struktura sestdvd z docCasnych jednotek, jimiz jsou projektové skupiny nebo
alian¢ni tymy, orientované na uspokojeni pozadavkl zakazniki.

Sitova struktura sestavd ze soustavy siti, tvofenych elementy a vztahy mezi nimi.
Vznikaji sit€ intraorganizacni (uvnitf podniku) a interorganizacni (mezi podniky). K zajisténi
vyhodnych konkurenénich pozic vytvateji malé podniky (v souCasnosti i1 stfedni a velké
podniky) podnikatelské sité, které jsou zalozeny na pfedpokladu divéry, iniciativy,
schopnosti a flexibility. Vznikla akciova spolecnost se napoji na sit” podpirnych organizaci,
vytvoii spole¢né zdroje s cilem zvyseni efektivnosti [67].

K sitovym strukturam patii napi. satelitni podnik. Zakladnim principem je silny
podnik uprostied dodavateli, piipominajici planetu s jejimi satelity. Obdobou je orbitalni
struktura, kde se jednotky stejného orbitu (stupné odpovédnosti) soustied’uji kolem centraly,
respektuji jeji vizi, cile a priority, uchédzeji se o zdroje a podporu, pfiCemz si zachovavaji
autonomii ve vlastnim hospodaieni.

Sitovou podnikatelskou strukturou je franchising (fransisa), ktera pfedstavuje metodu
distribuce zboZi ¢i sluzeb, zajiStovanou formou samostatnych podnikdi pod koordinujicim
vedenim ustfedniho podniku.

Fraktal vyjadiuje pokracovani jednoho primyslového jevu, v daném pfipadé
montaze, v dalSich navazujicich podobnych jevech, jimiz jsou submontaZe. Nevykonava je
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stejny podnik, ale subdodavatelé, umisténi v prostoru konecné montaze. Funguji jako
,»podniky v podniku®“ s vysokym stupném autonomie.Termin fraktal byl pfevzat z vyssi
matematiky (dynamickych systémi) [24].

Strategické aliance jsou zalozeny na ucelné mife vyuziti integraénich procest.
Predstavuji organizacné pravni formu spolecného podnikani [20].

Stihlé organizaéni struktury, $tihla vyroba a metody $tihlost podporujici (Lean
Management) jsou vysledkem dokonalejSiho vyuzivani informac¢nich technologii. Podnik se
cilevédomé zbavuje vieho zbyte¢ného, ¢imz se stava pruzndjsi a vyrabi levngji. Stihlé vyrobé
odpovida §tihlé fizeni [24].

Outsourcing vyuzivd smluvni spoluprace bez pevného pracovniho poméru. Znamena
vyclenovani ¢innosti, které lze zajistit prostiednictvim externiho dodavatele levnéji a rychleji
a v pozadované kvalité¢ [50]. Postup pii zavadéni outsourcingu je uveden na obrazku 4.8.

Obrazek 4.8 Postup pfi zavadéni outsourcingu

3. 4.
Stanovem Urcem Popséni Rozhodnuti
zaméra a efekt oblasti procest
7.
Pnprava Vyber Start Rlzem
partnera partnerstvi

Virtualni organizace zajist'uji prace prostfednictvim dodavatelskych vztaht s jinymi
podniky, které ¢ast praci zaddvaji zase dalSim podnikiim. Vedle pevnych soucasti mé slozky
virtualni, které se aktivizuji podle toho, jak je jich tfeba. Moderni informatika a komunikace
poskytuji nové moznosti primyslové virtuality. Rostouci okruh praci 1ze vykondvat mimo
stalé stanoviSté, na dalku. K zdkladnim charakteristikdm patii adaptabilita, Spickovost,
davéryhodnost, oportunismus a neviditelnost pro zadkaznika [20].

Holarchie je sitové struktufe podobna. Jednotlivé holony (divize, tzv. profit centra,
pracovni skupiny) pfedstavuji samostatné celky a soucasné jsou integralnimi castmi celkil
vétsich (podniku). Interakce mezi holony, okolim a vysSim celkem je nehierarchickd a vytvari
sit¢ vztahl. Koordinace ¢innosti je zaloZena na samoregulaci.

Heterarchie je takovd organizacni struktura, vniz se vztahy nadfizenosti a
podiizenosti netvoii natrvalo. Na zdklad¢ vzniklych potieb se utvofi dominantni centra
s novou pusobnosti, ktera komunikuji mezi sebou a okolim. Uplatiiuje se zde polyarchicka
struktura, charakteristickd mnozstvim interakci nejriiznéjSich urovni [55].

Améba je nezavisly samofidici utvar podniku (bunka), blizky biologickym systémiim,
predstavujici pruznou bezhierarchickou organizacni strukturu (obrazek 4.9). Améby si samy
zabezpecuji zakazky, podle potieby se spojuji ¢i d€li, vedou vlastni ucetnictvi, systém zisku,
personalistiku, vzajemné si konkuruji 1 spolupracuji. Jejich vykonnost je srovnavana vyuzitim
pridané hodnoty [59].
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Obrazek 4.9 Bezhierarchicka organizacni struktura - améba

deleguje zdstupce
0®®

vyrobni jednotka

1. vyrobek 2. vyrobek

V uvedenych strukturach je obtizné pfesné stanovit hranice mezi podnikem a jeho
okolim, mezi internimi a externimi pracovniky, mezi vedoucim tymu a jeho spolupracovniky
apod. Otazkou je rovné€z zachovani dnesniho pojeti podnika.

Volbu organiza¢ni struktury ovliviiuje prostfedi, strategie, velikost podniku,
technologie atd. Problém vztahu struktury a strategie byl v minulosti feSen na zakladé
principu ,,struktura ndsleduje strategii, ktery ma svou logiku, ale pozdé¢jsi praxe jej
nepotvrdila. Pfevratnd strategie se neujme na staré¢ setrvacné struktufe, proto SpiCkové
podniky postupuji opacné — radikaln¢ zméni strukturu a na ni vybuduji strategicky prevrat

Existuje cela fada dalSich pruZznych organizaCnich forem, které lze vyuzit ve
specifickych podminkéch, jako napt. Sampidnské systémy, rizikové tymy, ,,skunkovska
prace‘ apod., které jsou zaloZeny na vysokém osobnim nasazeni jednotlivych pracovnikii.

Spoleénym rysem piednosti uvedenych struktur je pfedevSim flexibilita a vysoka
efektivnost. Pfedpokladem tspéchu jsou Siroké znalosti pracovnikil a jejich neustalé rozvijeni.

V sou€asné dobé¢ jsme svédky posuvu globalniho paradigmatu managementu,
vynucené¢ho zésadni zménou v podnikovém okoli. Podstatnych zmén doznéva podnikova
organizacni architektura. Vysledkem je postupny pifechod od funkéniho managementu,
zaloZzeného na principu dé€lby prace k procesnimu managementu, kde jsou podniky budovany
na principu integrace cCinnosti. Vyvoj organizacni architektury spéje od hierarchie
k organizaci ,,typu kvét”, od vertikdlni integrace k integraci horizontdlni [61], [14] (obrazek
4.10).
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Obrazek 4.10 Vyvojové tendence organizacni architektury

HIERARCHIE

-——————— X————»

zakaznik

P1....n: Pracovnik 1 ... n ﬂ

zakaznik

Zmény v pojeti organizaCnich struktur je tfeba chéapat v souladu s poznatkem, ze
hierarchické uspofadani je pro clovéka pfirozenou formou organizacnich struktur.
Pravdépodobné nedojde k jejich dplnému odbourdni. Stanou se obecnou zdkladnou, z niz
budou vychazet alternativni (¢i jinak nazyvané) organizacéni struktury.

S funkénim managementem jsou spojovany mechanické organizaéni struktury,
s procesnim managementem organické organizani struktury. K hlavnim principim
procesniho managementu patii princip integrace, tymové prace, odpovédnosti za proces,
samofizeni, samokontroly, samoorganizace, pruznosti, znalostni a informac¢ni bezbariérovosti.
Schéma procesni organizace je uvedeno na obrazku 4.11. Metody, které slouzi jako nastroj
k realizaci tvorby a zmén organizacni architektury, prochdzeji neustadlym vyvojem a
inovacemi. UCeni se od nejlepsSich se nazyva Benchmarking. K metodickym pfistuptim
zefektiviiovani procesu patii trvalé zlepSovani - Kaizen, komplexni fizeni kvality je zndmé
pod zkratkou TQM a radikalni piestavbu systému piedstavuje Reengineering [37].
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Obrazek 4.11 Schéma procesni organizace

pozadavky pozadavky
Proces vstup R Proces vystup R Proces
dodavatele - vyrobce "|  zékaznika
yy
zpetnd vazba zpetna vazba
zralost
procesu

Jednou z cest, jak podnikové procesy lépe zvladnout, je dat jim jména, vyjadiujici
jejich pocatecni a kone¢ny stav a zahmujici veSkerou ¢innost mezi zacatkem a koncem
piislusného procesu. Ptiklady:

Oblast vyvoje produktu: ,,0d koncepce k prototypu*
Oblast prodeje: ,,0d predbézného zajmu k objednavce™
Oblast servisu: ,»Od dotazu po vyfeseni problému*.

Vyvoj nového vyrobku je zabezpecovan pomoci fizeni projekti. Pruzné organizacni
struktury spojené s fizenim projektd se mohou stat i trvalou formou fizeni podniku
v ptipadech opakované realizace rtznorodych, jedinecnych a slozitych ¢innosti. Projekt je
z tohoto pohledu udkol, ktery mé tyto charakteristiky:

% vyjimecny, netypicky, nerutinni;
% vyzadujici dostatek informaci, vyzkum, definovany cil a ¢asové dispozice, se zna¢nou
mirou entropie, rizika a nejistoty [63].
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Priklad z podnikového rizeni

Rizeni projektu v spoleénosti Kovosvit, a. s., Sezimovo Usti

Rizeni projektii (téZ projektové F¥izeni) bylo jako novy organizaéni prvek zavedeno do
praxe podniku Kovosvit, a. s., Sezimovo Usti. Vznik podniku souvisi s po¢atky strojirenské
vyroby v roce 1936 v koncernu Bata, a. s. Zlin. Strojirenskd spolecnost ,MAS“'® byla
zaloZzena v roce 1938, v jejim ramci byla zahdjena v roce 1939 vystavba nového
strojirenského zavodu na vyrobu obrabécich strojii [18]. Tradice podniku Bat’a se projevuji v
podnikové kultufe podniku Kovosvit a. s., ktery byl zaloZzen v roce 1949, do soucasnosti.
Predmét podnikani tvofi piedev§im vyvoj, vyroba, prodej, servis obrabécich stroji a
technologickych pracovist vcetné pfislusenstvi. Kovosvit, a. s. vyrdbi vlastni vyrobky a
kooperacni zakdzky pro vyznamné zahranicni a tuzemské partnery. Vyrobni program se
sklada z komodit jako napft. vertikdIni obrabéci centra, CNC soustruhy, soustruznicka centra,
univerzalni hrotové soustruhy s CNC fizenim, jednovietenové soustruznické automaty s CNC
fizenim, otocné vrtacky, zvlastni pfisluSenstvi a ndhradni dily k obrabécim strojim, modely
pro slévirenskou vyrobu, odlitky z Sedé¢ a tvarné litiny, elektrorozvadéce, tiicelistova
vrtackova skli¢idla.

Projektové fizeni ptedstavuje obtizny realizacni Ukol a vyuziva se pfi prosazovani
slozitych zmén s dlouhou dobou trvani a nutnosti koordinace. Je univerzalnim pojmem pro
planovaci, monitorovaci, koordinaéni a usmérnovaci opatfeni. Zaméfuje se na feSeni a
realizaci probléml v souvislosti s jejich pfeménou ¢i zcela novym feSenim.

Projektové fizeni pracuje se tiemi atributy:
cilovd hodnota (dimenze kvality);
ndroky na rozpocet (naklady, ekonomicka dimenze);
terminy (dimenze Casu).
Podstatu tvoii pruzna organizacéni struktura s koordinatorem. Projektové fizeni, jako novy
organizacni a fidici prvek, bylo v prvni fazi bylo aplikovano do oblasti [4].:

*
°e

>

o
25

*
°e

1. VYVOJ NOVYCH PRODUKTU

Hlavni cil:

4. ZKRACENI PRUBEZNE DOBY VYVOJE

Maximalni doba od zadani projektu do vydani dokumentace nesmi piesdhnout 15
mésici.

10" Struena historie znacky MAS [30]: Pocatky strojirenské firmy Bata se datuji do poloviny tficatych let
minulého stoleti. Jeden zavod mé&l byt plivodné postaven v Simonovanech (dnes Partyzanske) na Slovensku jako
»Moravské a slovenské strojirny*. Zamér byl zménén vzhledem ke slozité politické situaci a zavod byl postaven
v Sezimové Usti, pod ochrannou zndmkou MAS. Vyznam znamky byl vysvétlovan jako ,Moravské akciové
strojirny*. V padesatych letech byl vyznam znacky zménén na ,,Mechanické automatické stroje* a pouzivana
znatka TOS, kterd viak byla obchodné netsp&$na. V registraénich dokumentech uloZenych na Utadu pro
primyslové vlastnictvi vS§ak zadny slovni vyznam znacky neni uveden.
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S ur¢itymi modifikacemi se pocitd se zavedenim projektového fizeni i do oblasti:

X/
X4

L)

X/
X4

L)

X/
X4

L)

7/
X4

L)

diverzifikace vyroby;

rozsahlejSich kooperaci;
aplikaci novych technologif;
vlastni vyrobni zdkladny.

Projektové ftizeni podniku Kovosvit, a. s. je logicky ¢lenéno do Ctyt fazi, které jsou
podrobnéji rozpracovany v tabulce 4.1 [65].:

Tabulka 4.1 Faze projektového fizeni Kovosvit, a. s.

C. |Projektova faze Ukol Cinnosti Kompetence
1. |Inicia¢ni Trvalé vyhleddvani | Schvalovani 1. fize a | Vedeni spole¢nosti
(rozhodnuti o volbé | novych produktii postup k 2. fazi, (tfizeni, schvaleni) a
projektového Definice rdmcovych |jinak archivace a vSechny utvary
fizeni) vlastnosti a konec spolupracujici
parametra Externisté
»inicializacni popis | Zpracovéani popisu
projektu‘
2. | Defini¢ni faze Komplexni zaddn{ Vypracovini zadani, | Utvar fizeni
projektu po schvdleni postup | programu
k fazi ¢.3, jinak (koordinace)
archivace a konec Vedeni spole¢nosti
(schvéleni)

3. | Realizace projektu | Start projektu Globdlni kontrola, je- | Vedouci projektu
Vnitini kontrolni li cil naplnén, postup | Technicky feditel
body k fazi¢. 4 Koordinétor projektu
Globaéln{ kontrolni
body

4. |Finaliza¢ni faze Kompletace a Piedani dokumentace | Vedouci projektu
celkové vyhodnoceni | Vypracovani (tizeni)
projektu, ukonceni | zavére¢né zpravy Technicky feditel a
projektu koordinator projektu

(spoluprace)

.....

2 sy s i < . . . . . T
) Realizaéni a finaliza¢ni faze jsou urceny pro implementaci systémového projektového fizeni.

AR e

Zakladnim parametrem je nastaveni doby vyvoje dle slozitosti na maximum 15
mésict, tj. doby od pfijeti zadani do vydani dokumentace prvni série, kam patfi:

Vyvojova studie.

Dokumentace prototypu.

Vyroba a zkouska prototypu.
Dokumentace ovéfovaci série.
Vyroba a zkousky ovéfovaci série.
Dokumentace prvni série.

Zadani projektu koordinuje dtvar ,,Rizeni programi a projektii technického tseku
nebo tym pro tvorbu zaddni za tcasti vSech Utvari podniku. Zodpovédné osoby jednotlivych
¢innosti jsou pfedem uréeny v zadani projektu. Soucasti zahéjeni ¢innosti strategického fizeni
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musi byt specifikace povinnosti nutnych pro kvalitni zpracovani zadani. VSechny utvary
podniku jsou povinny do 14 dnl od zadani zpracovat pozadované rozbory, stanoviska a
vyjadieni. Planovani pozadavki nesmi tuto lhtitu zkracovat. Systém kontroly uvadi prehled:

el

bl

6
7.
8.
9.
1

K zadani projektu patii povinné:
Definice zdrojt, tj. pracovnici, technika, externi firmy, intern¢ kooperujici ttvary.
Definice parametra, tj. technické a technologické, vyrobni, obchodni financni.
Definice neodstranitelnych omezeni, tj. celkovy limit nakladd, limit projektovych hodin.
Odhad rizik, tj. definice rizikovych faktorti, definice zpiisobu sledovani rizikovych
faktort.
Organizacni struktura projektu a systém fizeni, tj. slozeni projektového tymu,
odmeénovani.
Definice kvalitativnich parametrii, napt. pozadavky na kvalitu vysledného produktu.
Harmonogram projektu a definice kontrolnich bodt, napft. alokace zdroju v Case.
Definice rozpoctu, napt. rozpocet projektovych praci, rozpocet pro systém odméenovani.
Plan rezerv, napf. definice zdroji pouzitelnych pro ptipad potizi.
0. Definice toleran¢nich mezi.

Zadani projektu musi byt situovdno tak, aby nové vyrobky (stroje ovéfovaci série)

byly uvadény na trh u pfileZitosti evropskych vystav obrabécich stroju.

*
*

*

X/

*>
*

K/

*

Ustaveni projektového tymu a inicializace projektu sestava z ¢innosti:

¢ vypsani vybérového fizeni na vedouciho projektu, pfipadné uréeni vedouciho projektu;
» vybér pracovnikli do tymu vedoucim projektu;
» dokonceni zadani a inicializace projektu.

Tabulka 4.2 Kontrolni body z hlediska fizeni projekti Kovosvit, a. s.

C. |Cinnost Pozn.
1. | Studie — ivodni oponentni fizeni

2. |Dokumentace prototypu — konstrukéni a technologicka (*) D
3. | Vyroba a montaZ prototypu (*) D
4. | Zkousky prototypu (*) Y
5. | Vydani dokumentace ovétovaci — nulté - série.

6. | Vyroba a montdz ovéfovaci série — zaverecné oponentni fizeni.

7. | Vydani dokumentace 1. série — konstruk¢ni, technologicka, programy (*) D
8. | Vydani zavére¢né zpravy (15 mésicli od zadani u nového vyrobku).

D

Tuény tisk a hvézdi¢ka znamenaji ,,globdlni kontrolni bod®, symbol pro moznost vyplat odmén po GspéSném

vyhodnoceni bodu v ramci odménovani.

4.

Ke sledovani priibéhu projektis, k vyhodnocovani vysledki kontrolnich bodu (tabulka
2) a k organizaci praci na zadani projektu je uréen utvar ,,Rizeni programi a projekta, ktery

byl za¢lenén pod piimé fizeni technického feditele.

O

Aplikace fizeni projekti je spjata se zmenou organizacniho uspotfadéani podniku.
rganizani forma ma integrovat riizné pracovniky a pracovni skupiny do fesitelskych tymii,

vytvofit podminky pro tvar¢i atmosféru a zabezpecit flexibilitu. V piipad¢ feSeni ukoli
formou projektu je tieba vyfesit problematiku organizace projektu a uspotfadéani projektu v
ramci organizace. Kovosvit, a. s. vyuzivad k fizeni projektt stavajici funkéni organizacni
strukturu. Realizace projektu se uskuteciiuje v ramci funkéniho utvaru, v némz je projekt
feSen a fizen. Odpovédnost za projekty ma technicky feditel a jeho tsek.

Tato forma organizace mé své vyhody 1 nevyhody. Shrnuti je provedeno v tabulce 4.3.
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Tabulka 4.3 Vyhody a nevyhody

VYHODY NEVYHODY
ZkuSenosti a znalosti Orientace na ¢innosti
Technologickd navaznost ,,Proutvarova“ orientace
Moznost odborného ristu Reseni projektu vice tvary
Kreativita a synergie Niz$i motivace
Absence holistického piistupu

Podpora Fizeni projektu

Vyroba strojii je feSena v podniku formou projektovych tkold, které se opiraji o
prostorové modelovani. Tento zpiisob konstrukce umoziuje vytvareni sestav (dilt) a jejich
slucovani do funk¢nich celkli (napf. stroj, vieteno apod.), analyzu sestav s detekci problémi a
dalsi. Princip modelovani vychazi disledné z metodiky konstrukénich praci a piedpoklada
nutnost prace v tymu. Jsou feSeny problémy cenové dostupnosti feSeni, zaruka stabilniho
rozvoje aplikovaného software a rovnéz kvalita a dostupnost sluzeb, spojenych s provozem
vybraného software.

Podnik je natolik slozity organismus, ze je obtizné urcit, nakolik pruznost organizacni
struktury a prvkll organizacni struktury ovlivnila efektivnost hospodafeni. Zavedenim
projektového fizeni a dalSich organizacnich zlepSeni dosahl Kovosvit, a.s. velmi dobrych
vysledki [65]. Béhem dvou let se trzby zvysily o 62 %, pii zvySeni poctu zaméstnanct o 155
osob se produktivita z pfidané hodnoty na zaméstnance zvysila o 26 %, zisk po zdanéni se ze
zapornych hodnot dostal na rekordni Groven, jak uvadi tabulka 4.4:

Tabulka 4.4 Vyvoj zisku po zdanéni (v tis. K¢) v podniku Kovosvit, a. s. [31]

Rok 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 | 2001

Zisk (v tis. K<) 846 | 13589 | 30343 | 40725 | 98 508 |-20 837 | 24 537 | 84132

Se zlepSenymi ekonomickymi vysledky a zkracenim doby vyvoje novych produktt je
spojeno 1 zvySeni konkurenceschopnosti podniku. Vyzkum v podniku Kovosvit, a. s.,
(obdobné jako v dalsich podnicich) ukazal, Ze ty subjekty, které vcas reaguji na zmény v okoli
a uplatni moderni metody fizeni, vcetné pruznych organizacnich struktur, maji
v konkuren¢nim prostifedi redlnou nadéji uspét.
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5. PODNIKOVA KULTURA

Petra Schinkovd

Pojem podnikové kultura se objevil v ekonomice podniku pocatkem 80. let minulého
stoleti a postupné se prosadil v teorii 1 praxi fizeni. Dnes se Casto hovofti o kultufe podniku a
podnikani, ale vlastni obsah tohoto pojmu je mnohdy urovan velmi rozmanit¢.
V odborné literatufe se muzeme setkat s fadou vymezeni podnikové kultury. Nejcastéji
pouzivanym je nasledujici:
., Podnikova kultura je vzorec zakladnich a rozhodujicich predstav, které urcita skupina
nalezla ¢i vytvorila, odkryla a rozvinula, v ramci nichz se naucila zvladat probléemy vnéjsi
adaptace a vnitrni integrace a které se tak osvédcily, Ze jsou chapany jako vseobecné platné.
Novi clenové organizace je maji pokud mozno zvladat, ztotoznit se s nimi a jednat podle
nich.* [52].

Tuto koncepci podnikové kultury znézoriiuje obrazek 5.1. Jak vyplyva z obrazku,
zdkladni rovina podnikové kultury spociva v celkovém pohledu na svét a v piistupu k zivotu
jednotlivych pracovnikd.

Obrazek 5.1 Podnikova kultura a jeji urovné [40]

SYMBOLY VEDOME, OVLIVNOVATELNE
Reg, formy spoledenského styku, Viditelné, ale nutné vysvétleni
obrady, ritualy, obleCeni, logo... vyznamu symbold, jejich
interpretace
v
SOCIALNIi NORMY A STANDARDY CASTECNE VEDOME A
JEDNANI OVLIVNOVANE
Zasady, pravidla, standardy, Pro vnéjsiho pozorovatele jen
podnikova ideologie, linie jednani Castecné zietelné
A T
ZAKLADNI PREDSTAVY, NEVEDOME, SPONTANNI
VYCHODISKA
_Vztah k ostatnimu svétu, Pro vnéjsiho pozorovatele
pfedstavy o povaze Cloveka a neviditelné
mezilidskych vztazich

Pisobi zcela samozfejmé, nevédomé, automaticky, obvykle bez promysSleni a
zvazovani ptipadnych disledkl pro sebe sama i podnik. Jde zejména o:
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Vztah k okolnimu svétu a predevs§im k podnikovému okoli. Ovliviiujicimi faktory
mohou byt rizna nebezpeci, ptilezitost a moznost rozvoje, jistota atd.

Predstavy o povaze ¢lovéka a pri¢inach jeho jednani, transformované do
predstavy o ostatnich spolupracovnicich. Na povaze lidi sledujeme, zda jsou spise
aktivni se snahou riskovat nebo spiSe pasivni s prevahou piizptisobivosti,

zda jsou vice pohodIni a nezodpovédni ¢€i iniciativni s ochotou prevzit odpovédnost.
Predstavy o povaze mezilidskych vztahu. Jde o predstavy o ,,spravném‘ uspotradani
socidlnich vztahti podle véku, socidlniho plvodu nebo dosazeného uspéchu, o
projevovani emoci, zvefejiovani soukromi jedince apod.

Predstavy o pravdé, které davaji odpovéd’ na otazku, o co se spolupracovnik
opira pri rozhodovani, co je pravdivé a spravné a co je nepravdivé a chybné.
Pozorujeme jaky je zdroj pravdy a kdo je jejim nositelem. Posuzujeme, zda ¢lovek
duvéiuje vice autorité¢ nebo tradici, zda uznéava vice vysledky védeckych zkoumanti,
intuici atd.

Zpravidla nevédomad a z hlediska jednotlivce nepldnovand zdkladna podnikové kultury

je vytvarena nikoliv jednotlivymi izolovanymi faktory, ale tvofi logicky a vniting uspotadany
celek [52].

SOUDOBE POJETI PODNIKOVE KULTURY

V podnikové praxi muZeme vypozorovat dva krajni pfistupy k pojeti podnikové

kultury:

L.

Prvnim znich je takova predstava, Ze podnikova Kultura je urcitym nastrojem
v rukou Fidicich pracovnikii, ktery ma v urcitém slova smyslu i materializovanou
podobu. Tim mame na mysli vytvafeni uritych pravnich, organizacnich,
ekonomickych a socialnich norem a ptedpisti. Jde o jistou institucionalizaci podnikové
kultury ve smyslu urcité standardizace a pisemného vyjadieni. Toto pojeti piedstavuje
velmi pragmaticky pfistup k problému podnikové kultury. Vytvaii moznosti pomérné
snadné a rychlé zmény a neklade nijak mimofadné naroky na osobnost manazert a
jejich schopnost bezprostfedniho ovliviiovani svych spolupracovniki. Jeji posilovani je
tak Casto redukovdno na tvorbu vnitropodnikovych smérnic a pokyna, které se
podporuji vyraznou symbolikou (napft. hesla, loga, podnikové barvy atd.). Negativni
strankou tohoto pfistupu je nizkd tGroven skutecné, vnitini identifikace zaméstnanct
s firmou nebo dokonce urcitou formou opozice vici ni. Lze hovofit o tzv. silnych
subkulturach, které vytvareji zaklad pro zcela nové dominantni kultury, ale i pro
mozné zmény v rozlozeni moci uvniti firmy [41].

Naproti tomu druhé pojeti chape podnikovou kulturu jako idealni systém bez opory
o jakoukoliv materializovanou formu. To znamena, ze zde neexistuje opora
v predpisech a instrukcich, ale u vétSiny pracovnik je kultura firmy silné zakotfenéna a
zazita. V tomto ptipadé€ jsou kladeny vyssi naroky na osobnosti manazera a jejich styl
fizeni. Manazefi vytvareji podnikovou kulturu zejména svou osobni presvédcivosti,
vlastnim piikladem, silou argumentii a psychologickym piistupem k jednotlivym
pracovnikim. Cim siln&j§i je takto vznikld kultura, tim mensi je potfeba brozur,
pokynti. V tomto podniku vi kazdy zaméstnanec az do posledni irovné jeho hierarchie,
co se od nc¢ho ocekavd, nebot nékolik zdkladnich hodnot je jasnych a vSem

srozumitelnych. Toto pojeti je daleko stabilnéjsi. ,,Nespornou vyhodou je v tomto
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piipadé zpravidla velmi silnd osobni identifikace pracovnikll s existujici podnikovou
kulturou a jejich loajalita k podniku jako celku. Podnik je vniting integrovan a prevlada
vném vysoce pozitivni klima. Nezbytnou dani za tuto situaci byva slozita cesta ke
zméng existujici podnikové kultury a riziko wurcitého ,pfepsychologizovani*
vnitropodnikového déni. [40].

Oba pfistupy predstavuji krajni mozZnosti. V redlném Zivoté vzdy pijde o urcity
kompromis.

PRVKY PODNIKOVE KULTURY

Zakladni prvky podnikové kultury tvoii [46] :
«» predstavy;
% pristupy;
+ hodnoty.

PREDSTAVY

Predstavy maji sviij pivod nejen ve védomi cloveka, ale rovnéZ v jeho podvédomi.
I clovek, ktery se nikdy nezamyslel nad smyslem existence firmy v niZ pracuje, mize
podvédomé nabyt dojmu, Ze je to proto, aby se firma o né&j postarala ¢i proto, Ze sluzby
poskytované firmou c¢ini zékazniky StastnéjSimi atd. Vznikaji predstavy, zakotvené
v podvédomi, jez jejich nositel neni tfeba schopen vyslovit, ale pfesto se podle nich chova.
Z tohoto divodu je dulezité s kazdym pracovnikem oteviené hovofit o vSem, co muze byt
pfedmétem jeho ptredstav nebo co ma néco spole¢ného s jeho plisobenim ve firmé.
Nevzdavame se tak moznosti ovliviiovat jeho pfedstavy a neponechévat je nahodé.

PRISTUPY

Piistupem, ve smyslu jednoho ze zdkladnich prvkd podnikové kultury firmy,
rozumime nachylnost jednat urcitym zpisobem. Urcity pfistup zaméstnance ma vzdy své
piiciny, projevy a podnéty.

Mezi pFi€iny pfistupu zaméstnanct fadime napt. povahu ¢lovéka, jeho temperament,
zajmy, zvyky, oCekdvani vlastniho profitu, seberealizace, zplsobilost k praci, vnitini vztah
k z4jmOm firmy atd.

Dalsim aspektem piistupu zaméstnance k jeho plisobeni ve firmé jsou projevy, jejichz
sledovani nam pomuzZe spravné rozpoznat, jaké kofeny piistupu se ukazuji navenek.

Na tuto problematiku existuji rizné pohledy [46]. Jeden z nich zdlraziuje kombinaci
vztahu k z4jmim podniku na jedné stran€ a zptisobilosti na stran¢ druhé (obrazek 5.2):

a) sovi projevy — piistup charakteristicky spolehlivosti, moudrosti, divéryhodnosti,
samostatnosti, ale i vysokymi naroky a zna¢nou mirou kriticnosti;
b) [is¢i projevy — skryvaji pfislib dobrého profesiondlniho vykonu, spojeného ovsem

s jistou davkou vypocitavosti a nespolehlivosti, dominantnim kritériem je zde vlastni

profit;

c) ovci projevy — typické oddanosti autorit, spolehlivosti v napodobovani vzort, daveérou

v objasnéné cile, ale i malou mirou vlastni iniciativy ¢i tvofivosti v krizovych

situacich;

d) osli projevy — jde o pfistup svéhlavy, nevypocitatelny, s malou spolehlivosti a pfitom
sotva podepfeny nélezitou schopnosti.
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Obrazek 5.2 Jednotlivé druhy projevii zaméstnancii [46]

vysoka

v v

~Sovi* ,LiS&i"
projevy projevy

zpusobilost k praci

L,OVGI“ ,Osli
projevy projevy
v nizka
vysoka nizka

poctivost k zajmam firmy

DokaZzeme-li spravné sledovat a ohodnotit projevy spolupracovniki, méame tak
podstatné snazsi roli ve volbé uc¢inné odpovédi na jejich pfistup, ktery jsme schopni predem
vytusit.

Poslednim aspektem je podnét pfistupu. Existuji desitky zplisobl, jak roz¢lenit
impulsy vzbuzujici zintenzivnéni urcitého pristupu. Praktické je vSak sledovat pouze dvé linie
[46]. Pro prvni znich je typické, ze pfistup znamena piedevsim akci, snahu po vlastni
aktivité. Pro druhou znich plati, Ze pfistup spociva v reakci, tedy v odpovédi na vnéjsi
aktivitu.

HODNOTY

V podstat¢ mtizeme rozliSovat dvé kategorie hodnot — instrumentdlni a mordlni.
Instrumentdlni hodnoty vedou k naplnéni potieby, satisfakce (plat, materidlni podminky,
realizace ndpadu atd.). Mordlni hodnoty se projevi v pocitu hrdosti nebo ponizeni (pomoc
lidem, zachrana pfirody).

Dulezity je pro nas fakt, ze vazba mezi hodnotami, které cloveék vyznava, a zptisobem,
jakym jedna, neni za vSech okolnosti pfimocard. Zaméstnanci mohou skute¢né vyznavat jako
hodnotu spokojenost svého zakaznika, pfesto se mohou chovat v rozporu s tim. Bud’ maji
mylnou pfedstavu o tom, co je to spokojenost zdkaznika, nebo o tom, jakd je vazba mezi
spokojenym zdkaznikem a jejich uspéchem ve firmé. [46].

TYPOL OGIE PODNIKOVE KULTURY

Prestoze byla mnohokrat zdliraznéna specificnost a neopakovatelnost podnikové
kultury, je mozné na zaklad¢ dlouhodobych vyzkumii uvést nékteré nejcastéji se objevujici
typy.

Kazda typologie je zjednoduSujici a ma 1 dalSi omezeni. Je vSak vyznamna
z praktického hlediska, nebot’ piedstavuje model, ke kterému je mozné se pfiblizovat nebo
naopak, kterému je tfeba se vyhnout.
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Typy kultury firmy podle vyrazného determinantu

Pomoci této typologie rozliSujeme podnikové kultury na zakladé hodnoceni miry

rizikovosti predmétu podnikani (tim rozumime intenzitu ohrozeni dal§i prosperity firmy
jednim netspéchem) a zpétné vazby trhu, piesnéji feceno jeji rychlosti (jde o dobu, ktera
uplyne od vyvinuti néjaké aktivity ve firmé do chvile, kdy je ve firmé& znamo, jak tuto aktivitu
hodnoti zdkaznik). Vz4jemnou kombinaci téchto Ciniteld pak dostdvame pomérné zajimavy
pohled na to, k ¢emu sméfuje podstata sdilenych a rozvijenych ptedstav, pfistupti a hodnot
(obrazek 5.3):

7
A X4

*
°e
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»VSechno nebo nic*. Podnik je svétem individualisti a hvézd s velkymi idejemi.
Pozitivné je hodnoceno velmi temperamentni a mladistvé jednani. Komunikace je
nekonvecni. Kariéra ma podobu rychlého vzestupu nebo i1 sestupu, doba zaméstnani
vétSinou netrva prilis dlouho. Muzi 1 Zeny maji rovnopravné postaveni, jsou vSak na né
kladeny stejné tvrdé pozadavky. Uspéch uréuje vie:autoritu, moc, piijmy i oblibenost.
Pracovnici ¢asto ziji pod vlivem hesla:“Jsi jen tak dobry, jak dobry je tviij posledni
uspech.

»Chléb a hry“. Vysokou hodnotou je pratelstvi a sympatické chovani. Velmi Casta a
intenzivni je verbdlni komunikace — kdo ml¢i, je podeziely. Vertikdlni hierarchie moci
neni dilezitd. Casté jsou oslavy, vyznamenani a ceny. Pfevazuje vyznam socidlniho
prostedi nad fyzickymi podminkami prace a pies nespokojenost s odménovanim existuje
znacna stabilita pracovnikd. Hrdinou je ten, kdo ,,sezene mrazni¢ku do kancelafe, protoze
vSichni maji rddi nanuka.” Tato kultura ¢asto panuje v podnicich se Sirokym sortimentem
produkce. Je tedy méné ohrozena neuspéchem a ptizniva pro inovace a dovoluje budovat
sehrané tymy. Heslo zni ,,Za hodné muziky — hodné penez!*

»Analyticko-projektova kultura® Duvéru ma racionalita. Intuice, momentalni invence,
zkuSenost, tradice, Stésti a nalada jsou nespolehlivé, a tedy nebezpecné. Hlavni ritual jsou
zasedani. VSe je tfeba dikladné¢ prozkoumat, coz trva dlouho. Rychlost s sebou pfinési
povrchnost, je tedy nevitand. Do tii let po nastupu je kazdy jesté¢ novackem. Kariéra je
zdlouhava. Obleceni je korektni, stejné¢ jako komunikace. Hrdinou je ten, kdo
s dlouhodobou houzevnatosti bez ohledu na podminky sleduje jednu mySlenku.
Maximaln¢ se eliminuji rizika, mnohonésobné se provéiuje a kontroluje. Heslo zni:“Je tu
tri roky, nic o tom nevi*.

»Procesni kultura®. Vsechny aktivity se soustieduji na proces, samotny cil hraje

vvvvv

WV

Povyseni je rovnéZ oblibené téma rozhovoru. Hrdinové jsou ti, ktefi bez chyb, a tieba 1
proti vedeni a osudu stédle pracuji v podniku, n¢kdy i desitky let. U téchto podniku chybi
ohrozeni, bohuZzel 1 motiv (a ¢asto 1 prostiedky) ke snaze byt lepsi, néco ménit a rozvijet.
Pozornost se tedy sousttedi na vykaznictvi, nebot’ ,,Neni diileZité co a jak délame, ale jak
to hodnoti nadrizeni...“ !

' Nasi lidé, zvykli 1éta pracovat ve firmach v klidu dfimajicich v narodohospodéiské naruci kultury maslicek,
maji zcela pfirozené obtize zvyknout si na kulturu zcela jiného razeni.” [46]
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Obrazek 5.3 Typologie podnikové kultury [40]

Velké ,
»2Analyticko — projektova“ | Kultura ,vSechno nebo nic*
kultura
Riziko
.Procesni“ kultura Kultura ,chléb a hry*
Malé v

v

&
<

Pomala Dynamika Rychla

Typy kultur podle nepiiznivého psychického stavu jednotlivce

VRIES a MILLER zpracovali odliSnou typologii firemnich kultur, zaloZenou na
nepiiznivych psychickych stavech jednotlivece. Uvedené typy kultur pfedstavuji nezdravé
socidlni prostiedi jako dlsledek dlouhodobého nezvladani fidicich procest. Podniky zaloZené
na téchto kulturdch jsou neefektivni, brzy se vnitin€ rozpadaji také proto, ze po psychické
strance jsou dlouhodobé pro zaméstnance netinosné. Jsou to predevsim:

% Paranoidni kultura. Stal¢ obavy a strach, stalé ohrozeni vSeho druhu, trvalé¢ sledovani
vSech aktivit a projevil ostatnich spolupracovnikd, trvala pfipravenost na cokoliv.

% Natlakova kultura. Perfektnost a detail, vS§e ma sviij fad, nejvétsi ohrozeni je z chaosu,
vztahy jsou zaloZeny na piikazech, nic nelze nechat ndhodé¢, vse je fizeno a do detailu
organizovano, emoce jsou nepiipustné.

s Dramaticka kultura. Vse se soustfed’uje okolo charismatické vedouci osobnosti, ktera se
sama usadila doprostfed ,,scény*. Ostatni ji idealizuji a citi se byt na ni siln¢ zavisli,
vSechna rozhodnuti ¢ini ona.Pracovni metody spoléhaji na spontannost a intuici.
Projevovani pozitivnich emoci je projevem loajality. Struktury a regule se ¢asto rusi jako
zbyte¢né, uspéchy se velmi slavi.

s Depresivni_kultura. Pesimistické prognézy, strach, nic se neda stihnout, osud nas
pronasleduje. VSe mé svlij beh, rutina uruje zplsob jednani, jen malo zalezitosti lze
skute¢né ovlivnit. Moc je Siroce rozdélena, ale bez praktického vyznamu.

s Schizoidni kultura. Lepsi je drzet se zpatky. Plachost, ostychavost, mocenské vakuum,
soucasn¢ boj o moc, taktika. Prestiz a kariéra jsou rozhodujici, hnév nebo nadseni, nikdo
nevi, kdy se co muze ptihodit.

X/
X4

Typy kultury podle zaméieni

Jiny pohled na typy kultury firmy poskytuje kritérium sméru, kam se nejvice upinaji
snahy ve firm¢ [46]. Miize jit napi. o kulturu zaméfenou na moc, na role, na vysledky ¢i na
clovéka.
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Typy kultury podle dominantni orientace ke zméné

Soucasné ekonomické okoli naSich podnikd je silné¢ konkurenéni, zmény v ném
probihajici nabyvaji na stale vétsi intenzit¢ a rychlosti. V této situaci mohou obstat jen
podniky, které si voli vhodny zptisob reakce na ménici se okolnosti. Rozli¢nost reakci firmy
na zmény vytvaii dalsi hledisko pro ¢lenéni typt podnikovych kultur na nasledujici:

¢ Obranna kultura vyznavajici jistotu a stabilitu se orientuje na zachovani obsahu i
zpusobu dosavadni Cinnosti. Souhlasi se specializaci, nizkymi cenovymi relacemi,
inovacemi pouze niz§ich fadt. Kontrola je detailni.

¢ Akéni kultura podporuje inovace, pruznou manipulaci s cenou, rychlou technologickou
modernizaci, improvizaci, namatkovou kontrolu.

% Analyticka kultura hledd kompromis mezi potiebou vyrovnat se se zménami a chuti

neménit piili§ mnoho. Uzndva pomalé pfizptisobeni i zmény s pokud mozno jistym

vysledkem.

DIAGNOSTIKA PODNIKOVE KULTURY

Cilem diagnostiky kultury firmy je objektivné popsat vzitou podnikovou kulturu, jeji
prvky a souvislosti. Podstatou je spravné sledovani, zjiStovani a interpretace symptomi,
kterymi se projevuji dané predstavy, pfistupy a hodnoty.

Diagnostika podnikové kultury by méla zahrnovat hledani odpovédi napiiklad na
nasledujici otazky:

% Které determinanty kultury firmy maji na diagnostikovanou kulturu nejvétsi vliv a jaky?
akého je zkoumana kultura typu?

e tato kultura homogenni ¢i tvoti subkultury a jaké?

Jak se projevuji ptevazujici predstavy, piistupy a hodnoty a pro¢?

o,
CIRX IR
—

o
25

*
o

Literatura nabizi Siroké spektrum pohledii na diagnostiku kultury firmy. I pfesto je
mozno vybrat nékteré reprezentativni oblasti, které fada autort [52], [46] shodné povazuji za
dualezité a které maji relativné velkou poznavaci hodnotu. Jsou jimi:

1. Identifikace zaméstnanci s firmou

Identifikace je proces, ve kterém jedinec stavi podnikové cile vySe nez cile vlastni.
Navenek se projevuje jako spojeni, resp. loajalita k podniku, kterd automaticky bez vnéjSich
stimulll zarucuje, Ze rozhodnuti spolupracovnika bude v souladu s podnikovymi cily. Miizeme
ji rozdelit na identifikaci pfirozenou (hodnoty a zajmy pracovnika pln¢ koresponduji
s podnikovymi cili a hodnotami, se kterymi je pracovnik zcela ztotoznén), selektivni (nékteré
hodnoty a cile podniku pracovnik odmitd), evokovanou (vedeni firmy pozitivné ovliviiuje
identifikaci zaméstnancii) a vykalkulovanou (zaméstnanec se podiidi podnikovym cilim a
hodnotam, aniz je pfijme za sv¢) [46].

2. Informovanost

V podniku mize vladnout rozdilnd intenzita informovanosti pracovnikli o celkovém
déni v podniku. Je zndmo, Zze vysokd informovanost zaméstnancl plisobi zaroven i1 jako
motivacni faktor a mulze podstatné zvysit potencial pracovnikli a jejich inovativnost. Je
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piinosnd rovnéz pro od stranéni nejistoty zaméstnancti a zmirnéni napéti pred eventualni
zménou. Na dokonalé informovanosti jsou napfiklad zalozeny japonské krouzky kvality [61].

3. Prevazujici zpisob mySleni

Zpusob mysleni pro naSe potieby délime na muzsky (tzn. diraz na hodnoty jako jsou
vykon, konkurence, tispéch, kariéra) a zensky (tzn. pfevaha hodnot typu solidarita, pochopenti,
tolerance, dobré mezilidské vztahy). Hovofime o maskulinit¢ ¢i feminité. V maskulinni
spolecnosti jsou role jasné odlisné. Od muzi se ocekdva, ze budou asertivni, houZevnati,
pfisni a orientovani na vykon, materialni hodnoty a tspéch. Od Zen se vyzaduje umirnénost,
pécCe a zajem o kvalitu zivota. Ve feminni spolecnosti se role ptekryvaji a od muzl i Zen se
ocekéava umirnénost, solidarita apod. [41].

4. Pracovni podminky

V téchto ptipadech se nejedna jenom o hlediska bezpeCnosti prace, ale o vytvareni
takového prostiedi, které by pomédhalo v maximalni mife realizovat pozadované vykony a co
nejvice usnadiiovalo pracovni ¢innosti. Jde jak o pracovni podminky na trovni provozu, tak i
o vybaveni kancelafi (napf. vypocetni technikou) [59].

S. Komunikace

Zachycuje komunika¢ni kandly a je mozné je rozdélit na ustni (komunikace tvafi
vtvar dvou osob, skupinové porady, prezentace, telefon, TV, radio), pisemné (dopis,
piipominka, obéznik, fax, tiSténd reklama, elektronickd posta, pocitacova data) a obrazové
(kresba, schéma, plakat, nasténka, vysttizky, film, graf apod.) [41]. Tento faktor se n€kdy
muze spojit s faktorem informovanosti, protoze v podstaté popisuje formélni i neformalni
informacni toky. Kromé toho vsak obsahuje i to, zda je pfenos informaci pouze z vrcholové
urovné smérem dold nebo i vopatném sméru, zda pfevazuje formalni ¢i neformalni
komunikace [66].

6. Styl Fizeni a zpiisob rozhodovani

Uplatiiovany styl fizeni podniku pomaha budovat ptiznivé podnikové klima a vytvari
bud’ pfiznivou ¢i nepiiznivou pracovni atmosféru. Veskeré jednani fidicitho pracovnika
pusobi, i kdyz to tak neni zamysleno, jako vzor, navod k jednani. Mize byt védomé, ale také
n¢kdy ne zcela uvédoméle, napodobovano cleny fizené pracovni skupiny. Kazda firma i
jednotlivd pracovni mista vyzaduji sviij optimalni styl fizeni. V tymech, které jsou slozeny
z vysoce kvalifikovanych pracovniki, se dobie uplatiuje demokraticky styl, u manualnich
pracovnikl s nizs§i kvalifikaci spiSe pozitivné autokraticky styl. Rozhodujici je styl fizeni
vrcholového managementu, ktery udava ton ostatnim fidicim pracovnikiim. Autokraticky

cvwr

vrcholovy manazer t€zko ptipusti demokraticky styl vedeni na nizSich stupnich [59].

7. Nejucinnéjsi stimuly

Podnikové kultura nejen zvySuje pracovni spokojenost v pasivnim slova smyslu, ale
v mnohych souvislostech ma stimula¢ni funkci, nebot’ iniciuje a posiluje vykonnost a
pracovni ochotu spolupracovniki. Kazdy podnik by mél hledat takové formy motivovani,
které by byly co nejvyhodnéjsi pro pracovniky a které by plné korespondovaly na vytycené
cile firmy. V nékterych firmach se uplatiiuje pouze finanéni motivace, v jinych firmach se
klade daraz na vice ucelné¢ rozliSenych motivacnich faktorti. Je dobré pecCovat i o
mimopracovni vyZziti pracovniki. Nékteré firmy preferuji jistotu dlouhodobého zaméstnéni,
perspektivni kariéru ¢i zvySovani kvalifikace [59].
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8. Dominantni nositel ispéchu

V této otdzce jde o problematiku individualismu ¢i kolektivismu. Individualismus
znamend, ze jednotlivec je prostfedkem 1 cilem fizeni, pracovni skupina tvoii jen jeden
z parametrii pracovnich podminek. Je pfizna¢ny pro spolecnost, ve které jsou vztahy mezi
jednotlivei volné: ocekava se, ze kazdy se stard zeyména o sebe a svou rodinu. Naproti tomu u
kolektivismu jsou fidici snahy orientovdny na skupinu a teprve prostfednictvim ni je
ovliviiovan jednotlivec a jeho vykon. Kolektivismus je typicky pro spolecnost, ve které jsou
lidé od svého narozeni integrovani do soudrznych skupin. Toto €lenstvi jim béhem ZzZivota
zarucuje ochranu jako protihodnotu znacné loajality [41].

9. Inovativnost a tolerance k riziku

Projevuje se v kreativité, novych napadech a myslenkach, ale také v tom, zda podnik
nabizi prostfedi povzbuzujici zaméstnance ke spontannosti a k ochot¢ jit do rizikovych akci.
Neznamend jen nové vyrobky a sluzby a moderni interiér, ale 1 pruzné reagovani uvnitt firmy
na nové podnéty zvenci, tedy v konkurenénim prostiedi. Dulezitost tohoto faktoru nabyla na
intenzit€ u nas po roce 1989 a jesté se zvyrazni potieba inovativnosti po vstupu nasi republiky
do EU [66].

10. Tolerance ke konfliktu

Tato problematika se zabyva tim, zda podnik vytvaii podminky pro vyjadieni
spornych nazort a kritiky. Je odrazem kvality komunikace v podniku a zaroven poukazuje na
to, jak zaméstnanci pfistupuji k problémim, zda se jim vyhybaji nebo se je snazi
konstruktivné fesit. V podniku, kde dochazi ¢asto ke konfliktnim situacim, nejsou v souladu
piedstavy, pfistupy a hodnoty jednotlivych zaméstnancti. V takovém piipadé je nutné hledat
pifi¢iny konfliktd a snaZit se sjednotit a nadchnout zaméstnance pro celkové hodnoty a cile
firmy.

11. Celkové klima v podniku a spokojenost zaméstnancu
Ve spokojenosti zaméstnanct hraje dilezitou roli pracovni skupina. Piisobeni pracovni

skupiny reguluje soubor socidlnich norem, jejichz poruseni ze strany n¢kterého ¢lena hodnoti
pracovni skupina negativné a dochazi k oslabovani jeho vazeb se skupinou. Vykonnost a
spokojenost Cloveka je tedy pfimo zavisla na pracovni skupiné. Ta se utvafi, posiluje a
oslabuje v konfrontaci s normami a zdjmy skupiny. Pracovni spokojenost byva ze socidlné-
psychologického hlediska vyjadfovana vztahem cloveéka k praci. Pokud je cloveék plné
identifikovan se svou praci a pracovnim zafazenim, stava se pro néj prace jednim z hlavnich
zdroji. motivace a zivotniho uspokojeni. Takovy pracovnik Iépe prekonava strasti,
nepfijemnosti a nepohodli pracovnich podminek, které jinak casto posiluji pocit
nespokojenosti [3].

O celkovém klima jsem se zminila jiz u faktoru styl fizeni a zptsob rozhodovani. Vedouci
muize svym jedndnim navodit v podniku atmosféru daveéry a spoluprace zrovna tak, jako
atmosféru apatie a nestability. Zalezi na manazerovych schopnostech a jeho osobnosti.

ZMENA PODNIKOVE KULTURY

Obecné lze konstatovat, ze podstata zmény spociva v pfeméné vychoziho stavu
(ptedstavy zaméstnanci nejsou shodné s pfedstavami firmy) na cilovy stav (pfedstavy
zaméstnancll jsou v souladu s piedstavami firmy). Dosazeni cilového stavu vSak neni
definitivnim cilem, jedna se spiSe o vybudovani nélezité startovni pozice — nésleduje totiz
nikdy nekoncici pé€e o rozvoj, péstovani kultury, piipadné provadéni dalSich zmén.
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Cesta, kterd vede od vychoziho stavu k cilovému, by méla prochézet témito etapami

[46]:

a) Rozmrazovani vzit¢ podnikové kultury, zpochybnovani nékterych sdilenych a
nezadoucich ptedstav, ptistupli a hodnot.

b) Tribeni zajmu, postojli, uvédomovani si souvislosti, Sanci a nebezpeci, které se stavi
na stranu zmény a které proti ni.

¢) Ovliviievani , tim rozumime cilené pusobeni na vzitou firemni kulturu tak, aby se
odbouralo vse, co je nezadouci, zachovalo a posililo vSe, co je zddouci, dale stmeleni
sil zménu podporujicich.

d) Slad’ovani — hledani co nejvétSiho poctu jednoticich prvkl strategicky pottebné
kultury, jejich vzajemné posilovani.

e) Rozvijeni — sledovani, zda harmonicky stav trva, péce o né&j, provadéni korekei podle
vyvoje okolnosti.

Pteskoceni nebo zanedbani kazdé z téchto etap mize vést k tomu, Ze skute¢né zméeny

ve firemni kultufe nebude dosazeno a usili 1 ¢as ji az dosud vénované pfijdou nazmar.
Zéaroven je nutné piipravit se na tu skutecnost, ze vytvafeni a budovani nové kultury je proces
slozity a dlouhodoby, ktery nelze ispéSné aplikovat bez dostatecné trpé&livosti.

Nastroje zmény

*
A X4

o
25

Tyto nastroje miizeme rozd¢lit na ptimé a neptimé [46]:

Piimé ndstroje: Pro n¢ je charakteristické, ze dopad jejich pouziti lze pomérmé snadno
spolehlivé sledovat. Podobaji se zieteln€ vymezitelné akci nebo opatieni. Rychlost,
s jakou se mohou dostavit vysledky mtize byt vyssi, coz vSak neznamena, ze by se jednalo
o vysledky hodnotngj$i, nez miize pfinést pouziti nastroji neptimych. Jde napftiklad o:
Projekty zmen kultury firmy, zmény zpusobii pridelovani zdrojii, zmény v organizacni
strukture, zmény v Fidicich procesech — vytycovani cilii, planovaini, kontrole, rozvoji
kvalifikace, persondlni zmeny, tvorba pracovniho prostredi.

Nepiimé ndstroje: U téchto nastrojii se musi pocitat s tim, ze jejich vliv se projevuje
zprostfedkované, obvykle téZ s uréitou ¢asovou prodlevou. Jejich disledné a systematické
pouzivani v§ak muze pfinést prekvapive silné efekty. Jedna se o: Jiny zpuisob komunikace
— vSestrannost, otevienost, cileny rozvoj neformdalnich siti, sireni rituali a historek, nové
,oslavy“ hrdinu, osobni priklady — prezentace a podpora jinych postoju i jinych norem
chovdni, vedeni spolupracovnikii, pouziti vnitropodnikovych médii k podpore nové kultury
— Casopisy, nastenky, rozhlas, video, vypocetni technika.

Postup pii zméné podnikové kultury

@
L X4

Kazdéa zména kultury firmy by méla mit tii etapy [46]:
a) DIAGNOSTIKU
b) VIZE POSUNU
Formulovani strategicky potiebné kultury, tzn. jaky typ firemni kultury by nejvice
odpovidal strategickym z4djmum, jaké klicové piedstavy, piistupy a hodnoty by méli
zaméstnanci sdilet a rozvijet.
Konfrontace vzité kultury a strategicky potiebné kultury. Zde zvazujeme vzdjemnou
miru shody mezi fakty, kterd jsme zjistili v diagnostické etapé, a podstatou strategicky
potifebné kultury, kterou jsme si ujasnili v pfedchazejicim bodé€. Na zdklad¢ vysledkii
tohoto porovnani vymezime podstatu Zadouciho posunu v kultufe firmy (tabulka 5.1).
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Tabulka 5.1 Vymezeni podstaty zadouciho posunu v kultuie firmy [46]

Vysledek konfrontace | Podstata zadouciho posunu
Péstovani

Vyladéni
Pretvoreni

Péstovani kultury firmy — je pé¢i o odpovidajici predstavy, pfistupy a hodnoty, jejich
udrZovani, podpora a rozvoj pfimymi i nepiimymi néstroji.

Vyladéni kultury firmy — je procesem posilovani a rozvoje, upeviiovani zadoucich
piedstav, piistupil a hodnot, oslabovani a potlacovani téch nevhodnych pro strategii podniku
(opét pomoci nastroji).

Pretvofeni kultury firmy — je odstranéni vzitych predstav, piistupti a hodnot, které
zameéstnanci sdileji, které jsou vSak v rozporu s naroky budouci prosperity firmy. Proto je
nezbytné nahradit je odliSnymi pfedstavami, pfistupy a hodnotami. Je vhodné jejich podstatu
korigovat podle toho, aby byly s aktudlni kulturou alespoii slucitelné.

¢) ZASAHY
1) Specifikace zdsahu.
2) Podplrna kampan.
3) Piiprava kli¢ovych sil.
4) Realizace programt zasahu.
5) Monitorovani uspéchu a posilovani strategicky potiebné kultury.
6) Usili o ditvéru a porozuméni.

Principy zmény podnikové kultury

Rozhodujici principy zmény podnikové kultury jsou [40]:

% Zabezpeceni maximalni a rychlé informovanosti vSech spolupracovniki
prostiednictvim informacnich schiizek, pfipadné¢ kratkodobych Skoleni. Na téchto
setkanich je nezbytna ucast vrcholového vedeni podniku. Ugastnici by méli zastupovat
vzdy pfiblizn€ stejnou uroven pracovnich pozic ve firm¢. Ukazuje se, Ze je vhodné
sousttedit predpokladané nositele odlisSnych subkultur.

% Zpracovani platné varianty zasad podnikové kultury do pisemné podoby. Je dilezité
ji dat k dispozici v§em spolupracovnikiim. Diivodem je pfesvédceni, ze je nezbytné hlavni
priority, cile a hodnoty firmy vefejné¢ formulovat. Teprve po jejich zviditelnéni mohou
zalit byt v§eobecné piijimany.

X/
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Priklad z podnikového rizeni

Podnikova kultura a jeji analyza ve spolecnosti STAVOCENTRUM a.s.

Firma STAVOCENTRUM, s.r.o.'” byla zalozena dne 31.12. 1991. V lednu 1998
zvysila tato firma své zakladni jméni a soucasné se transformovala na akciovou spolecnost
STAVOCENTRUM, a.s.. Mezi hlavni ¢innosti spole¢nosti patfi provadéni dopravnich a
prumyslovych staveb, vyroba, montdz, udrzba a servis elektronickych zabezpeCovacich a
telekomunikacnich zafizeni. Firma v souCasné dob¢ zaméstnava primérné 80 lidi — 30
technicko-hospodaiskych pracovniki (THP) a 60 délnikt. V podniku je uplatiovana
funkcionalni organizaéni struktura. Ridici vztahy jsou liniové.

Piestoze se v Jiznich Cechach, ale i v celé Ceské republice vyskytuje mnoho silnych
konkurentti, a n¢kdy i se zahrani¢ni ucasti, firma STAVOCENTRUM, a.s. si vybudovala
pevnou pozici na trhu a neustdle ji posiluje v regiondlnim a ptfedevS§im v celorepublikovém
rdmci.

Ve firmé STAVOCENTRUM probéhlo dotaznikové Setfeni na téma podnikova
kultura. Vysledky byly nasledujici:

Identifikace zaméstnanci s firmou a s praci

U THP mirn¢ prevazuje pocit hrdosti na podnik. U délnikli je dobrd identifikace
s praci, avSak slaba identifikace s podnikem. Jen tfetina délnikii je spokojena s dénim ve
firmé¢.

Informovanost

VétSina pracovnikll nezné presné zdméry a cile firmy. Zaméstnanci se domnivaji, ze
dlouhodobym zédmérem firmy je hlavné zisk a dale jméno a tvar firmy. Ve spolecnosti vSak
bylo zavedeno fizeni jakosti podle norem ISO a byla deklarovdna vysoka kvalita produkce
jako strategie firmy.
Komunikace

Pfiblizn¢ dvé tfetiny dotazanych je bud nespokojeno nebo spiSe nespokojeno
s komunikaci ve firmé. Nejvetsi problémy v komunikaci jsou mezi jednotlivymi ttvary
podniku.

Prevazujici zpisob mySleni, hodnoty

Pracovnici preferuji shodné hodnoty (dobré mezilidské vztahy, tolerance, solidarita,
Jjistota, umirnénost), ptfevazuje spiSe zensky, empaticky orientovany a lidskou dimenzi prace
vyzdvihujici zptisob myslent.

Styl Fizeni

S jedndnim nadfizenych je spokojeno 84 % THP. Polovina délnikti spiSe neni
spokojena s jednanim nadfizenych. Kazdy druhy THP ma moznost dat k rozhodnuti
ptipominky. Nazory délniki se v ivahu neberou. U THP se uplatituje konzultativni styl fizeni,
u de€lnikt autoritativni. Rozhodovani je centralizované.

Celkové klima na pracovisti
Pracovni klima na pracovisti THP je pratelské, neformalni, s aktivnim pfistupem
k praci, zatimco atmosféra na pracovisti déIniki je spiSe neptizniva a formalni.

2 Nazev firmy je na zakladé pfani managementu smysleny.
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Motivace

Vice nez poloviné THP nejsou zcela zndma kritéria, kterd se uplatituji pfi ocenéni
prace a vzestupu jejich kariéry. U d€lnikd zavisi ocenéni prace na tom, jak celkové prosperuje
firma. Délnici jsou motivovani hlavné natlakem. Celkov€ podnikové klima spiSe nevytvari
prostor pro vyjadieni kritického nazoru.

Kultura spole¢nostti STAVOCENTRUM a.s. vznikla spontannim dasledkem
piirozeného jednani zaméstnanci firmy. Tato situace mize byt charakterizovana tim, Ze
»h&jakou kulturu podnik vzdycky mé a 1 ,nekultura® je svym zplsobem urcitou formou
podnikové kultury“. S timto nazorem je mozné pochopitelné¢ souhlasit jen pasivne, avSak
z manazerského pohledu se tak vedeni firmy vzddvd moznosti vyznamnym zpusobem
ovliviiovat pracovni jedndni zaméestnanct v souladu s podnikovou strategii.

Z hlediska rozdéleni typu kultur podle zamétfeni se analyzovana kultura nejvice
zaméiuje na zvladnuti pracovnich ukold. Hodnoti se vysoce odborné znalosti a dovednosti.
Trvaji-1i dlouhodobé& nezdary, projevuje se kiehkost této kultury.

Kultura firmy se nejvice piiblizuje kultute typu ,,chléb a hry* (pracovnici preferuji
dobré mezilidské vztahy a skupinovou praci). Vyzkum poukdzal na existenci 3 subkultur:
délnikd, THP a vrcholového vedeni, coz vypovida o urcité indiferentnosti kultury.

Délnici pohlizi na firmu spiSe nepfiznivé. Jejich nespokojenost je zpusobena
piedevsim negativnim motivovanim a autoritativnim stylem fizeni, spojenym s jednosmérnou
komunikaci jen ,,shora doli“. Tyto skutecnosti piispivaji k ¢astym konfliktim na pracovisti
délnikti a v urcitych obdobich také k vysoké fluktuaci. Kulturu délnikd lze oznacit jako
natlakovou, zaméfenou na role a vysledky. Je vSak prithlednd a chovani jejich ¢lent lze
snadno odhadnout i za krizovych situaci.Systém je zde uzavieny, bez moZznosti diskuse.
Subkultura THP je pozitivni, vyznacuje se relativn€ dobrymi vztahy THP s nadfizenymi,
nizkou mirou vzniku konfliktli na pracovisti, pfatelskou atmosférou s neformalnimi vztahy a
nizkou fluktuaci. Kultura THP je zaméfend na tkoly a vysledky. Systém je otevieny, to
znamend, ze zaméstnanci mohou projevovat své nazory, ty vSak nejsou vzdy brany
v tvahu.Vrcholové vedeni upfednostituje centralizované rozhodovani a mé nékteré piedstavy
a piistupy odlisné od svych zaméstnanct.

Mezi silné stranky této podnikové kultury patii: dobra identifikace zaméstnanct
s firmou ¢i praci, oteviena komunikace uvniti jednotlivych tutvard, shodné hodnotové
preference pracovnikd, relativné dobré vztahy THP s jejich nadfizenymi, nizkd mira konfliktt
a fluktuace na pracovisti THP, pratelskd atmosféra s neformdlnimi vztahy (u THP).
Pracovnici si uvédomuji vyznam jejich pracovnich ukoli pro podnik. Mezi slabé stranky
kultury je moZno zafadit tyto: nedostatecnd informovanost a motivace, problémy
v komunikaci mezi jednotlivymi odd€lenimi a mezi podfizenymi a nadfizenymi u d€lnik,
vyhybani se kritice, nespokojenost s pracovnimi podminkami, vysoka fluktuace a negativné
orientovany autoritativni styl fizeni na pracovisti délnikt.

Navrh zmény podnikové kultury

S ohledem na zjiStény stav podnikové kultury a na strategické zameéry firmy byly
navrzeny urcité zmény, které by meély ptispet k vétSimu souladu strategie a kultury podniku.
Bylo zapotiebi vytvoiit novou vizi zadouci podnikové kultury. Zaroven vSak bylo nutné
navazat na dosavadni dynamiku, pfenést a pokraCovat v tom, co je prospéSné, a udrzet si
hodnoty, jichz si lidé vazi a nechtéji je opustit. Timto zptisobem je mozné si alespon zCasti
zajistit privetivejsi postoj lidi ke zmeén€, ktery byva vétSinou negativni, naplnény obavami
z nezndmého.

Vzhledem k naléhavosti jednotlivych probléma byly navrZzeny zasahy ve formé
pietvofeni (vzité principy jsou nevyhovujici) ¢i vyladéni (vZité principy jsou vesmes
vyhovujici, ale bylo by vhodné je zlepsit) stavajicich oblasti kultury firmy.
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Zasahy:
Pretvoreni:
a) Hodnotit priitbéZné praci zaméstnancti a i¢inn¢ je motivovat (predevsim vytvofit jasna
kritéria ocenéni prace).
b) Orientovat se vice na lidi neZ na ukoly.
¢) Odstranit ¢i maximalné zmirnit natlakovou kulturu délnika.
d) Vytvofit otevieny systém subkultury délnika.

Vyladeéni:

a) Zlepsit komunikaci mezi Gtvary podniku.

b) Delegovat pravomoci.

c) Piesvédcit pracovniky o zamérech firmy.

d) Neustale zdraziovat a ocefiovat hodnoty potifebné pro strategii podniku.
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6. INFORMACNI TECHNOLOGIE

Martin Malecek

V sedmdesatych letech 20. stoleti nastal obrovsky rozmach informacnich technologii.
Vyrazny rozvoj vyuzivani vypocetnich a informacnich technologii zacal na pocatku 80. let
s nastupem mikropocitact. Podniky dostali do rukou nastroj, pomoci kterého byly schopny
lIépe sledovat aktivity narocné na mnozstvi operaci jako objedndvani, pohyb materidlu,
skladovani zbozi atd. V kombinaci s moZznosti vyuziti pocitacovych modeli ziskané
informace zvySily schopnost fidit materialové toky a optimalizovat vySi a pohyb zésob.
Jednotlivé systémy planovani potteby materiall (systémy MRP), systémy planovani
distribuce (systémy DRP) a dalsi, umoznily podnikiim propojit fadu ¢innosti s materidlovymi
toky, a to od procesu objednavani od dodavateli, pfes fizeni zdsob, prognoézovani az po
vyrobni pldnovéni. V soucasné¢ dobé jsou informacni technologie povazovany za klicovy
faktor, bez kterého se pfi modernim fizeni podniku nelze obejit. Z vyuzivanych jednotlivych
informacnich technologii zacaly byt vytvafeny a vyuzivany technologie informacnich
systému. V soudobé logistice, z hlediska objemu dat, jiZ neni prakticky mozné provadét napf.
logistické operace bez odpovidajici informaéni technologie — informacniho systému.

Informacni systém je vSak néco mnohem vic, neZ pouhé shromazdovani dat a jejich
presentace. Zpusob, jakym jsou data vyuzivana a systém fizeni databaze hraje dilezitou roli i
pii strategickém rozhodovani. Tyto informacni technologie umoZiluji komunikovat se
zakazniky a dal§imi partnery v ramci organizace. Pro zavedeni takovych pojeti jako rychla
reakce nebo efektivni odezva zédkaznika je informacni technologie nezbytnou podminkou. Bez
modernich informacnich technologii, dale popsanych v nasledujicich kapitolich, by bylo
velmi obtizné zajistit jakékoliv efektivni fizeni zasob nebo systémy rychlé reakce. Zakaznici
vyzaduji predevsim spolehlivé dodaci doby, vyrovnané cykly objedndvek a dodavek. Jinymi
slovy teceno vyzaduji spolehlivé fungujici integrovany logisticky systém, ktery bude
podporovan logistickym informacnim systémem [33]. Je proto zadouci, aby se témto
technologiim vénovala v podniku patiicnd pozornost a aby se jejich financovani promitlo do
planu informac¢niho systému podniku a do planu investic v rdmci strategického planovani.
V soucasné dobé hektického vyvoje a vyuzivani vypocetni techniky budou informacéni
technologie hlavnim faktorem ristu a rozvoje podniku.

INFORMACNI TECHNOLOGIE PRO PODPORU LOGISTIKY A
PLANOVANI

Popsat jednotlivé metody pouzivané v logistice a zejména jejich zafazeni je znacné
obtizné, nebot’ jak jiz bylo feceno, logistika je provazana se vSemi ¢innostmi poniku. V této
kapitole budou tedy pouze obecné zminény zakladni metody a pomucky pro podporu
logistiky 1 logistického planovani a na né navazujici moderni metody, systémy a procesy
vSeobecné zahrnuté¢ pod nazvem integrovany logisticky informacni systéem. Logisticky
informacni systém (LIS) je pouze ¢asti globalniho logistického systému, slouzi pro evidenci
udaju, jejich zpracovani, pfenos a vykazovani [62]. Hlavnim smyslem je podpora
materidlového, planovaciho a fidiciho podsystému a jejich integrace.

V logistice, jako i v jinych odvétvich, doslo k rozvoji zejména po druhé svétové valce
kdyz vznikaly prvni statistické objednaci systémy spolu s propocty ekonomicky vyhodnych
objednacich mnoZstvi. Postupné byly zavadény systémy KANBAN a JIT (Just In Time),
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zlepSovaly se metody objednavani zavedenim metody ABC. Spolecné s rozvojem vypocetni
techniky bylo mozné i vyhodnocovat vét$i mnozstvi dat a udaji a byly zavadény dynamictéjsi
systémy jako MRP 1 (Material Resource Planning) a znéj modifikovany MRP 2
(Manufacturing Resource Planning).

Z divodu stale se zvySujiciho tlaku ze strany konkurence i zakaznikli bylo tfeba
vytvofit uceleny systém podpory logistiky a planovani, vychézejici z ptvodnich a
vylepsenych metod a slozeny a podporovany vhodnou kombinaci informacnich systémii.
Nejzakladnéjsi z nich jsou predstaveny v nédsledujicich odstavcich.

SYSTEMY NA PODPORU ROZHODOVANI (DSS)

U systémii na podporu rozhodovani (Decision Support Systems) nejde o pouhé
zpracovani a sledovani transakcei. Jde o specidlni integrujici pocitatové systémy, podporujici
rizné informacéni subsystémy, kdy ucelem je poskytnout takové informace s jejichz pomoci
mulZe management rozhodovat kvalitnéji.

V rdmci téchto systémil vyuzivaji podniky informacéni technologie zejména jako
casovy faktor konkurence, tj. jako zdroj konkurenéni vyhody v zdvod¢ s ¢asem (TBC — Time
Based Competetion). Zakladem je ptfedpoklad, Ze ten kdo ma prvni, Cerstvé a kvalitni
informace, muZe nejrychleji reagovat a tim ziskat naskok pfed konkurenty. Existuji déle
logistické technologie zaloZzené na kombinaci riznych informacnich systémt (EDI, POS,
EFT....viz déle), jejichz cilem je snizeni doby cyklu objednavky, zvySeni rychlosti reakce a
snizeni urovné zasob jako systém rychlé odezvy (Quick Response), systém JIT (Just In Time),
systtm TQM (Total Quality Management) nebo systémy efektivni odezvy zdkaznika
(Efficient Consumer Response).

DSS v sobé zahrnuji Sirokou paletu modelti, simulaci a dalSich softwarovych aplikaci
které¢ slouzi klepSimu, kvalitngjSimu rozhodovani. Tyto systémy vyuzivaji informaci
z riznych oblasti a vytvaii tak soustavu, ktera reprezentuje vztahy mezi daty, simuluje rizna
prostfedi, vyuziva algoritmy a podminky nejistoty. Provadi analyzu a na zdklad¢ vysledki
doporucuji feSeni. Do téchto systému lze zahrnout rizné rozhodovaci analyzy, prognostické
modely, simulacni modely nebo modely linearniho programovani skryté v uceleném
podnikovém softwaru. Systémy DSS lze potom vyuzit v celé¢ fad¢ logistickych rozhodnuti
jako naptiklad vySe zasob, druh dopravy, doba objednaciho cyklu, objednaci mnozstvi atd.
Cilem DSS je tedy: napoméhat vedoucim pracovnikiim v oblasti logistiky pti rozhodovacich
procesech; podporovat, ale nikoliv nahradit dsudek managementu a zvysit efekt logistickych
rozhodnuti.

Modifikacemi DSS jsou rovné€Z napi. uméla inteligence a pod ni spadajici expertni
systémy.

Uméla inteligence (Al)

Um¢élad inteligence (Artifical Intelligence) se vyvinula jako samostatny védni obor.
Lze ji definovat jako systém, zabyvajici se koncepcemi a metodami odvozeni, kdy pomoci
pocitace a symbolického znazornéni poznatku se postupné ptichazi k odvozeni usudkii.
Zahrnuje tedy poznadvaci dovednosti jako schopnost feSit problémy, schopnost ucit se,
rozumet jazyku a obecné se chovat zplisobem, ktery je povazovan za inteligentni.

Al je velice $iroky pojem, ktery v sobé zahrnuje celou fadu oblasti. V soucasné dobé
neni pocet aplikaci v praxi velky. Je vSak ziejmé, Ze je do budoucna jejich potencidl vyuziti
znatny. Systémy Al je moZné pouzit napiiklad pro modelovani dopravnich naklad a doby
piepravy, modelovani zakaznického servisu s rliznou spolehlivosti a ndro¢nosti atd.

- 66 -



V soucasné dobé se vyzkum v logistice zamétuje na podoblast Al ozna¢ovanou jako Expertni
systémy.

Expertni systémy (ES)

Expertni systémy (Expert Systems) spadaji do oblasti umélé inteligence. Jde o
pocitacovy program, ktery pouziva znalostni a deduktivni metody pro feSeni problémt, jez
obvykle vyzaduji schopnosti lidskych odbornikii. ES je program zaloZzeny na umglé
inteligenci, ktery dokdze kvalifikované provést specidlni kol pomoci analyzy souboru
znalosti o daném ukolu a jeho okoli.

Za jakousi odnoz ES lze povazovat Neuronové sité, nebot’ napomahaji rozhodovani
prosttednictvim pouziti logiky a souborti pravidel. Zasadni rozdil je v tom, Ze Neuronové sité
vytvaieji na zdkladé minulych rozhodnuti a vysledkli sva vlastni pravidla a nespoléhaji na
usudek ,,experta“. Ty jsou doposud ve stadiu vyvoje. V budoucnu by se mohly stit ndstrojem
pro analyzu velkého mnozstvi dat.

SYSTEMY ELEKTRONICKE VYMENY DAT (EDI)

Elektronickd vyména dat (Electronic Data Interchange) znamené elektronicky pfesun
oboustranné¢ znamych obchodnich dokumenti mezi pocita¢i komunikujicich spole¢nosti
(matefska firma <> dcefinnd firma, zdkaznik <> dodavatel atd....). EDI umoziuje, aby
podnik, ktery dany dokument pfijimé, jej mohl ihned zpracovat a spustit piipadné navazné
aktivity (pfijem objednavky — objedndvka vlastnimu dodavateli, plan a zadani do vyroby
apod.). Podle kvality daného systému nemusi byt na strané ptijmu zaddné lidské zasahy. EDI
nahrazuje tradi¢ni zpiisoby pfenosu jako poStou, telefonem, faxem. Nejde vSak pouze o
pouhou ndhradu, nebot” EDI poskytuje i dal§i informacni moznosti. Podle vySe uvedené
definice jde o komunikaci mezi pocitaci a o ptenos standardizovanych dokumentl, proto
napt. faxovy prenos nebo vymeéna informaci prostrednictvim e-mailu a Internetu, které nemaji
standardizovany charakter, nespadaji pod klasickou definici EDI.

Pro spravnou funkci je tifeba zajistit kompatibilitu pocitatovych prostiedi. To
znamena, ze jak pfijemce, tak i odesilatel musi pouzivat shodnou definici systému, kodu a
dale i shodny format a zptsob pienosu.

V soucasné dob& se mlizeme v praxi setkat s nékolika typy sytému EDI. Jde pfedev§im
0 tzv. ,,proprietarni* systémy, déle sit¢ ptidavajici hodnotu VAN (Value-Added Networks) a
systémy odborovych asociaci.

Proprietarni systémy

Proprietarni systémy, oznaCované také jako ,,one-to-many‘ systémy, jsou u podniku,
ktery obvykle nakupuje u vice dodavateli a je s nimi v pfimém kontaktu. Systém funguje
nejlépe pokud jde o podnik silny a velky, ktery je schopen piesvédcit dodavatele, aby se stali
soucasti jeho sité. Hlavni vyhodou je velkda mira kontroly. Nevyhodou je, ze jde obvykle o
nakladné systémy. Dale je zde riziko neochoty dodavatel stat se cleny takového systému.

Sité pridavajici hodnotu

Sité¢ ptidavajici hodnotu (VAN), znamé také jako systémy ,,many-to-many‘, nebo
systémy tietich stran, jsou nejpouzivangjsi systémy EDI. V ramci téchto systémul probihaji
veskeré pienosy pfes tfeti osobu, tzv. clearingové stfedisko, které informace a dokumenty
soustied’uje, tfidi a posila dale. Vyhodou je, pokud odesilatel a pfijemce nemaji kompatibilni
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systémy, piiCemz pievedeni dat provadi clearingové stfedisko. To také snizuje naklady
podniku na zavedeni sobé odpovidajicich systému. Dalsi vyhodou je, Ze dokumenty nemusi
byt zaslany ptimo, ale pouze do elektronické schranky, mailboxu, kde si je pfijemce muze
kdykoliv vyzvednout. Je zde také moznost napojeni na proprietarni systémy.V soucasné dobé
se rozSifuje pouziti EDI prostfednictvim Internetu. V této oblasti existuje vyraznd iniciativa
piednich pocitacovych spolecnosti.

EDI JAKO CASOVY FAKTOR KONKURENCE (Time Based
Competition)

Jak jiz bylo zminéno dfive zédkaznici pozaduji funkcni integrovany logisticky systém,
podporovany informa¢nim systémem, ktery bude zlepSovat a urychlovat splnéni jejich
pozadavkl. Mezi systémy napomahajici k uspokojovani zakaznickych potieb a k urychleni
reakce patii také nastavby jiZ zminénych systémi, jako systémy carkovych kodd (Bar Code
System), elektronické pokladni systémy (POS, Points Of Sale) a technologie TQM (Total
Quality Management). VSechny vySe zminéné systémy lze vyhodné propojit tak, aby
podporovaly systém rychlé odezvy (QR, Quick Response) a efektivni odezvy zdkaznika
(ECR, Efectivy Customer Response).

Systém rychlé odezvy (QR) a efektivni odezvy zakaznika (ECR)

Tyto technologie integruji rizné systémy s cilem co nejrychleji dodat potiebné zbozi
na trh. Tim se stavaji dilezitym konkurenénim néstrojem v zédvodé s ¢asem (TBC). Soucasné
vedou ke sniZzovani zasob, udrzovani, ptipadné zvySovéani urovné zdkaznického servisu. Jde
ve své podstaté o vyuziti zpétné vazby, zpétné informace o kvalit¢ poskytovaného servisu. Na
zaklad¢ analyzy ziskanych informaci dochazi k zlepSovani kvality a rychlosti cyklu.

Carové kédy (BC)

S ¢arovym kédem (Bar Codes) se dnes setkavame témér vsude, kde dochézi k baleni,
distribuci a prodeji spotfebniho i vyrobniho zbozi. Jde o fadu paralelnich ¢ar riznych S§itek,
s riznymi rozestupy mezi jednotlivymi ¢arami. V téchto kddech jsou zaneseny informace o
daném produktu — vyrobni kod, cena, datum vyroby mnozstvi v baleni atd. Carové kody se
snimaji opticky paprskem svétla. Informace z ¢arového kodu se prenasi ptimo do pocitace,
ktery s nimi pracuje dale. Vyhodou je zefektivnéni operaci, nebot’ se ziskavaji pfesné a
aktudlni informace o zboZi. Pravdépodobnost vyskytu chyby v ¢arovych kodech se odhaduje
na 1:10.000 az 1:1 000 000, zatimco pfi manualnim vkladani dat Cinila 1:25 az 1:30. Systém
carovych koédi predstavuje logickou néastavbu podnikového informacéniho systému a spojovaci
¢lanek se systémem EDI.

Elektronické pokladni systémy (POS)

POS se vyuzivaji se zejména v maloobchod¢, pfiCemz se miize vyuzit snimani
carovych kodi piimo u pokladny v prodejné. Ziskana data lIze prenaSet ptimo dodavatelim,
ktefi na jejich podkladé mohou doplnit zasoby polozek, jejichz prodany objem piesahl
zadanou hodnotu. Zodpovédnost za doplnéni zbozi se tak pienasi na dodavatele. Pfipadné se
podklady mohou vyuzit v rdmci vlastniho informacniho systému.
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Total Quality Management (TQM)

TQM Ize obecné¢ charakterizovat jako snahu podniku o zkvalitnéni procest
podporovanou a vyuzivajici integrovaného informacniho systému. TQM zlepSuje kvalitu
zékaznické servisu, odstrafiuje chyby a provadi prevenci proti nim, zavadi automatizaci. Tim
zkracuji dobu cyklu objednéavky a zlepSuji vyrovnanost cyklu.

SYSTEMY RIZENi SKLADOVYCH OPERACI (WMS)

Pod pojmem WMS (Warehouse Management System) jsou oznacovany systémy pro
fizeni skladovych operaci pro distribu¢ni centra, velkoobchodni sklady, logistickd centra a
jiné sklady s vy$S§imi objemy protékajiciho zbozi. Diivodem je snaha o snizeni objemu zasob,
zvysSeni obratkovosti zdsob, plné vyuziti skladové plochy a sniZzeni chyb pfi manipulaci se
zbozim. Zaroven také dochazi k zvySeni efektivnosti a produktivity prace. WMS vétSinou
bézi oddélen¢ od podnikového informacniho systému jako samostatny modul, ktery si s IS
vyménuje potfebna data.
systémy a radiofrekvencni on-line skladovaci systémy, které zajist'uji sledovani skladovych
logistickych procesii v redlném case.

Zavér

Z4avérem lze konstatovat, ze v soucasné dobé rychlého vyvoje spole¢nosti a jejich
neustale vyS$sich pozadavki uspokojeni potieb, bude zvySovan i tlak na vyrobce i distributory
zbozi. V souvislosti s timto vyvojem dochdzi k vyvoji novych postupli, metod a pojmu, které
sebou pifinasi jak pozitivni tak i negativni strdnky. Jednim z téchto novych pojmul je
bezesporu i logistika a s ni souvisejici pojmy, nové metody a technologie, které ruku v ruce
s celosvétovym rozvojem modernich technologii, vyuziva stale vice informaci a zaklada svoje
strategie na ziskdvani a vyuzivani téchto informaci. Jak bylo naznaceno v této praci moderni
informacni technologie a integrované informacéni systémy budou hrat stale diilezitéjsi roli ve
svétovém obchodu a tedy i logistice.

Pouzivani zminénych modernich informaénich metod zapracovanych a
zkombinovanych a sladénych programech softwarovych spolecnosti se stava zdkladem pro
tvorbu plné fungujiciho integrovaného logistického informac¢niho systému.
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Priklad z podnikového rizeni

Zavedeni systému ¢arovych kédii ve spolecnosti Robert Bosch s.r.o.

Spole¢nost Robert Bosch s. r. o. v Ceskych Bud&ovicich se zabyvad vyrobou
komponent pro automobilovy primysl. Jejimi hlavnimi produkty jsou moduly saciho potrubi,
palivové moduly a plynové pedaly. Vyrobky jsou ureny pro zdkazniky renomovanych
automobilové spolecnosti z celého svéta. Jako piiklad 1ze uvést spolenosti Volkswagen,
Skoda, Nissan, Honda, Toyota, Ferrari, Fiat aj. V soucasné dobé firma Robert Bosch Ceské
Budé&jovice zaméstnava zhruba 2000 zaméstnanci, pficemz v loiiském roce dosahl jeji obrat
6,1 miliardy korun.

Pro spolec¢nost BOSCH, jako vyrobce komponent pro automobilovy primysl, bylo
v prvnich fazich vyvoje spoleCnosti dulezité zajistit plynuly tok materialu a hotovych
vyrobki. Zpocatku bylo feseno systémové odvadéni vyrobkd jednorazové '°, po ukonéeni
smény a nasledn¢ byla tato jednorazova "odvadénka" zanesena rucné do systému. To
vyzadovalo velké mnozstvi manualni prace, dochazelo k zvysSeni pravdépodobnosti vyskytu
chyb pfi ruénim zdpisu a nepiesnosti udajii (stav v systému neodpovidal skutecnému stavu).
Se zavedenim skladovédni v externim skladu bylo zavedeno odvadéni vyrobki po balicich
jednotkach a odvadénky byly pribézné vkladany do systému. Stdle vSak pretrvavaly vySe
zminéné nevyhody. S dalSim rozvojem vyroby byl stdvajici stav nelnosny, proto se
pfistoupilo k zavedeni systému ¢arovych kodd.

Pomoci ¢arového kodu je sledovan tok vyrobkd od opusténi vyrobni linky az po
expedici a prodej. Zabalené vyrobky jsou oznaCovany etiketou s ¢arovym koédem jiz na
vystupu z vyrobni linky a to pfi odvadéni vyrobku, které se nyni d&je pribézné. Tiskarny
etiket pfebiraji data o daném vyrobku z informaéniho on-line systému. Kli¢ovym tidajem na
etiketé je unikatni sériové ¢islo (tzv. LET ¢islo — ¢islo skladové jednotky), které jednoznacné
identifikuje kazdy vyrobek. Mimo to jsou na etiketé¢ uvedeny dal$i udaje — Cislo vyrobku,
Ciselny kod, identifikacni kod formulare, mnozstvi, pfipadné dalsi specifické udaje
vyzadované zakaznikem. Pro dalsi praci s balici jednotkou je smérodatné pouze LET-¢islo, ke
kterému jsou v databazi ulozeny vSechny potfebné udaje o druhu vyrobku, stavu balici
jednotky (kvalitou uvolnéno/neuvolnéno) a umisténi balici jednotky.

Pro sledovani a fizeni toku vyrobkl je pouzito mobilnich termindli s integrovanym
laserovym snimacem carovych koéda s on-line radiofrekvencnim pienosem dat. Termindly
pracuji v radiofrekvencni siti, vytvofené pfistupovymi body (access pointy), které pokryvaji
signalem vSechna poZadovand mista ve vyrobé a skladech, vCetné komunika¢nich prostor.
Pomoci téchto mobilnich terminali jsou pak provadény veskeré operace: pfijem vyrobki,
zaskladnéni, vyskladiiovani a inventury.Vzhledem k charakteru vyroby jsou vSechny operace
provadény vysokozdviznymi voziky.

Postup pii odesilani hotovych vyrobki potom vypadd nasledovné: z kazdé balici
jednotky je nacteno LET Ccislo (ke kterému je jiz v momenté odvedeni balici jednotky
pridéleno volné skladové misto vhodné pro dany typ baleni) a pfes access point je informace
prenesena do IS. Jednotka je poté naloZena na kamion, ktery odvazi vyrobky do externiho
skladu. Na expedi¢ni plose externiho skladu jsou opét nacteny data z kazdé¢ balici jednotky,
jako potvrzeni pfijmu do skladu a na displeji mobilniho termindlu se objevi piidélené
skladové misto. Ridi¢ voziku mtZe provést fyzické zaskladnéni na dané misto. Piedtim jesté
provede kontrolu spravnosti skladového mista, a to nactenim carového kddu skladového mista
v konfrontaci s ¢drovym kodem skladové jednotky. Pii kazdém nacteni kodu je odeslana
informace rddiovym signalem pfes access pointy do IS podniku. Pokud jsou vyZadovany

'3 Odvadénim je myslen zpisob zaneseni vyrobenych vyrobkti do IS podniku spolu se spotiebovanim
komponent, potfebnych na vyrobu daného vyrobku dle kusovniku.
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informace o daném vyrobku, systém automaticky na zdklad¢ pozadavku a nacteného LET
Cisla poda potiebné informace.

Pti opétovném vyskladnéni a prodeji jsou objednavky od zakazniki po zpracovani
v oddéleni expedice odeslany do systému a zobrazeny na displejich vSech terminali. Pokud se
néktery ze skladnikli ptihldsi k zakazce, je systémem navigovan po skladé¢ a vyskladiuje
jednotlivé polozky zakazky. Po dobu zpracovani je zakazka zobrazena na displeji s pfiznakem
nedokoncené zakazky s procentudlnim stavem vyskladiiovani. Pfi expedici palet je nactenim
koédi kontrolovana kompletnost dodavky a spravnost jejiho umisténi. Po vyexpedovani jsou
data o exportovaném zbozi zanesena do podnikového informacniho systému.

Tento bezpapirovy systém fizeni skladu vyrazné zvysil produktivitu prace ve skladu.
Za mensi potieby pracovnikii se skladuji veétSi mnozstvi vyrobkll. Prostiednictvim
automatického zapisovani do IS se radikdlnim zpisobem snizil pocet chybnych zadéni.
Nactené informace jsou okamzit¢ k dispozici v podnikovém informacnim systému diky on-
line napojeni a vi se, kde se dany vyrobek v ur¢itém okamziku nachdzi. S tim souvisi i vyhoda
rychlého zpétného dohledani toku vyrobkl a sniZeni moznosti ztraty.
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7. RIZENI ZMEN

Ladislay Rolinek

Zmény vyvolavaji u lidi znacné obavy na jedné stran€ a nerealisticka ocekavani na
stran¢ druhé. Faktem vSak zlstdva, Ze neménny zplsob existence je doprovdzen rostoucim
rizikem zéniku.

Jestlize riziko zmény a riziko neménnosti dosahne stejné trovné, vstupuje organizace
¢i jednotlivec do tzv. bifurkacniho bodu neboli do bodu rozdvojeni (obrazek 6.1). V tomto
bod¢ musi management zvazit nasledujici skute¢nosti:

1) Realizovat zménu, nebot’ zména je do budoucna méné nebezpecna nebo dokonce

perspektivnéj$i nez nemenny stav.

2) Nerealizovat zménu, protoze zména je v daném okamziku riskantni, zatimco

neménnost piedstavuje jistotu.

Obrazek 6.1 Bifurkac¢ni bod zmény [27]

bohatstvi A
«
neménny stav -
rostouci riziko zaniku
zmeéna - naro¢né bifurkaéni
.. dobrodruzstvi
zanik ¢y

cas

Obecné je mozné prohlasit, ze odkladani zmény za bifurkacni bod je z kratkodobého
hlediska pohodIné, ale v dlouhodobé perspektivé to mlize znamenat zanik.

Cile zmén
Co je predmét zmény? Co vSechno v podniku miiZeme ménit?

Odpovedi je vSechno. Lze prohlésit, ze fizeni zmén v podstaté v soucasné dob¢ splyva
s pojmem fizeni podniku.

V podminkach neustalé zmény vnéjsiho, turbulentniho prostiedi [10], [11] se dostavaji
podniky dle dynamiky trhi, na které vstupuji, do jistych potizi. V této situaci mohou
manazetfi firem v zdsad€ postupovat dvojim zplsobem: tyto problémy bud vibec netesit,
nebo k nim pfistupovat proaktivné. Neménny stav a reaktivni uvazovani vSak vedou k
postupnému zvétSovani rizika zéniku firmy [27], [7].
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Uroven Fizeni podniktl a jejich piizptsobivost ke zménam je mozné hodnotit riznymi
metodami. K zdkladnim znich patfi méfeni celkové entropie [27],[28]. Metodickym
vychodiskem je ptfedpoklad, Ze uspéSnost ¢i nelUspéSnost podniku je déna trovni jeho
produktu a potencialu. Produkt pfitom chdpeme jako objektivni slozku bohatstvi,
piedstavovanou obvykle penézi, slouZicimi pro zajisténi kratkodobé existence podniku.
Schopnost organizace obstat v soutézi s jinymi subjekty v prabéhu jeho transformace do
produktu je oznaCena jako potencidl. Hodnotu potencidlu vyjadiime celkovou entropii,
kterou mizeme vysvétlit jako miru neuspotadanosti podniku. S jeji pfibyvajici hodnotou roste
nebezpeci zpomaleni a nebo nemoznosti provést zmény nutné k udrzeni pozice podniku na
trhu. Celkova entropie zahrnuje dva dil¢i ukazatele, a to miru interni a externi entropie. Interni
entropie vyjadifuje v podstaté¢ uroven stability socidlniho subsystému (tykd se podnikové
kultury), externi pak uroven technického subsystému, kterd je vysledkem hodnoceni
podnikovych procesti managementem.

Je nutné si ale uvédomit, ze:
% technicky subsystém je uzavieny, moraln¢ a fyzicky v Case zastarava a beze zmeén
zanikne. Strategie jeho udrzeni je tedy zavedeni kontinudlniho zlepSovani (viz filosofie
TQM);
socidlni subsystém je tvofen energii lidi. Podstatou fizeni socidlniho subsystému je
myslenka Prigogina, Ze vSechny zivé organizmy mohou existovat pouze tehdy, jestlize se
rozvijeji (jinymi slovy jestlize jsou pfipraveny pfijmout zmény a dopady zmén). Kdo se
nerozviji, zanikne. Zde je moZzné vidét paralelu s vyvojem a zanikem druhti na planeté.
Ty druhy, které nebyly schopné se ptizpisobit ménicim se podminkam vyhynuly.
Management jako soucast socidlniho subsystému ma rozhodujici ilohu v energetizaci
lidi pro zmény, pfiCemzZ rozsah a efektivnost zmén nemuze byt vétsi nez hodnota lidmi
doddvané energie.

Zékladni vztahy a cile zmén je mozné vyjadiit nasledujicim modelem podnikatelského

prostoru (obrazek 6.2).

e

%

Obrazek 6.2 Faktory vnéjsiho prostredi (upraveno [27])

Zakaznik

Soutéini hrana
- Strategie

Kooperacni hrana
- hodnoty, poslani

anagemen

Podnik Konkurent
Konkurencni

hrana
- taktika
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Podnikatelsky prostor je tvofen tfemi rohy: vlastni podnik, zdkaznici, konkurenti.
Pisobi na chovani podniku obdobné jako jakykoli Zivotni prostor na chovani jakéhokoliv
zivého organismu.

Podnikatelsky prostor je vymezen nésledujicimi tfemi hranami:

% koopera¢ni hrana - vyjadifuje vztah mezi podnikem a zakaznikem. Abychom zékaznika
ziskali musime jej pfesvédCit o hodnotach, které sdilime, a o odhodlani uspokojit a
rozvijet jeho potieby co nejlépe. Zdkaznikovi je nutné sdé€lit naSe poslani, které fika v cem
podnikame a ¢eho chceme dosédhnout. Neboli poskytujeme odpovéd’ na otazku: proC by
mél zakaznik koupit produkt pravé od nas?

¢ soutézni hrana - jednd se o spojnici mezi zdkaznikem a konkurentem. Na této hran¢ se
uplatiuji produktové a potencidlové strategie. Produktova strategie je orientovana na
zékaznika, potencidlova na konkurenta (soupefime dle vySe naseho potencialu).
Potencidlova strategie je prvotni, nebot’ nelze porazit silného konkurenta bez tohoto, aniz
bychom méli za sebou silny potencial (energetizované lidi). Pro zmocnovani se
podnikatelského prostoru plati princip proaktivity zevnitt ven;

¢ spojnice mezi konkurentem a podnikem je tzv. konkuren¢ni hrana nebo antagonistickd
hrana. Zde jde o to kdo bude vitézem a kdo poraZzenym. Pokud méam silny potencidl a
konkurent maly, mohu zvolit taktiku pfimého stietu (taktiku Zraloka). Pokud je to opacné,
musim zvolit obchvat (taktiku chameleona) neboli vyuZit silu svého nepfitele pro své cile.

Podstatou prace manaZera je efektivni sledovani situace (provedeni diagndzy a analyz)
a nasledné fizeni zmén na vSech tech rozich a spojnicich podnikatelského prostoru s cilem
maximalizovat rist podnikového bohatstvi.

Uspésnost dobyvani podnikatelského prostoru je podminéna efektivnim vyuZivanim
vsech Ciniteld uspéchu:
cilem zmén je maximalizace potencialu a produktu v kazdém okamziku ¢asu podniku.
zdrojem pro dosazeni téchto cili je energie lidi, kterou je nutné pomoci podnikové kultury
zvysit. Pro rust potencidlu je vyzivan motivacni ucinek podnikové ideologie, pro rist
produktu stimula¢ni uc¢inek podnikové politiky.
prostiedkem jsou znalosti o fizeni zmén (véetné systémového pristupu).

*
°e

*
°e

o
A5

Celkovou entropii pocituje management ve vztahu k zdkaznikovi jako nedostate¢nost
zabezpecit pfisun energie pen¢z do podniku a vic¢i konkurentovi jako nedostatecnosti branit
se jeho utokiim. V obou pfipadech se jedna o nedostate¢nou urovenn odbornosti jak procest
v technickém subsystému, tak energetizacnich strategii v socidlnim subsystému. Horizontaln{
frekvence problémi signalizuje troven nespoluprace mezi jednotlivymi procesy v technickém
subsystému a energetizaCnimi strategiemi v subsystému socidlnim. Mnozstvi a frekvence
téchto horizontalnich problémi je vyjadfitelnd stupném komplexnosti. Nedostatecnost
v rozprostieni prace ve vertikale 1ze popsat jako problémy fraktalnosti.

Urovenn entropie tedy dale diagnostikujeme pomoci systému OKF (odbornost,
komplexnost, fraktdlnost), kde:
¢ velikost problémt souvisi s odbornosti;
¢ frekvence horizontalnich problému s nedostate¢nou komplexnosti;
¢ frekvence vertikdlnich problémi s nedostate¢nou fraktalnosti.

Pro porovnéni a vyhodnoceni nedostate¢nosti, vyjadiené hodnotou celkové entropie,
je mozné pouzit naptiklad tzv. mapu uspésnosti nebo i jiny, bézn¢ uzivany model (Evropsky
model excelence EFQM nebo model stanoveni Urovné turbulence). Takto vyhodnocend
urovenn nedostatecnosti poté slouzi k nalezeni moZnosti jejiho odstranéni (idee zmény) a
casovému odhadu doby zmény [28].
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Model procesu fFizeni zmén

Pro to, aby byla zvySena nadéje na UspéSné provedeni zmény, je vhodné postupovat
dle pfedem piipravené¢ho planu kroka. Jednou z moznosti je aplikace nésledujiciho modelu
fizeni zmén (obrazek 6.3).

Obrazek 6.3 Model procesu fizeni zmén [9]

Stimuly
1. krok 2. krok 3. krok 4. krok 5. krok
*v - Alternativni 3
Vnitini N
fakto metody >
Y zmény e
Vnéjsi »‘ao'i_
faktory N
) 4 A 4
Rozpoznani Diagnéza Rozpoznani Vybeér Realizace a
potfeby zmény |—p»| problémowch omezujicih —p metody a —» whodnoceni
oblasti podminek strategie
Reakce managementu zpétna vazba

V prvnim kroku je pfi efektivnim fizeni zmén nutné z divodu rozpoznani potieby
zmény provést vnéjs$i a vnitini analyzu podniku (zde je mozné vyuzit fadu metod
strategického fizeni). Nutnost zmén muizeme rovnéz zjistit aplikaci tzv. pain management
[28]. Jeho podstatou je jisté pociténi bolesti, nedokonalosti nebo nedostatecnosti, coz
vyzaduje zna¢nou odvahu managementu. Problémem je, pokud se management (nebo podnik,
utvar) povazuje za ,,mistry svéta“, a to naptiklad i proto, ze ,,kdyz jsem dokonaly, nemusim se
pieci ménit®.

V okamziku rozpoznani zmény je nutné diagnostikovat problémové oblasti, které
puisobi neptiznivé na chod podniku a nésledné nalézt alternativni metody zmény. Samotna
diagnéza problému jiz v sobé zahrnuje specifikaci vysledkii, které management od zmény
ocekava. Nalezeni alternativnich metod zmén poté obsahuje 1 ur€eni, kterd z navrzenych
alternativ povede s velkou pravdépodobnosti k Zadoucimu vysledku. Metody zmén je mozné
obecn¢ rozClenit dle jejich zaméteni na strukturu, lidi nebo technologii.

Pro vytvofeni a néslednou realizaci zmény (v modelu 4. a 5. krok) Ize vyuzit zédsady
tzv. remedy managementu [28]. Jedna se o vylepSovani parametri podnikatelského prostredi,
které urcuje zivotni prostor podniku. Pokud neni Zivotni prostor fadné energetizovan, potom
se vdaném prostoru namisto bohatstvi hromadi entropie. K vlivu prostfedi se mohu postavit
bud’ reaktivné (pfijmu nepfiznivy stav vnéjSiho prostfedi a alibisticky k této situaci upravim
svou rétoriku i vykonnost) nebo se proaktivné budu snazit vyprodukovat vice energie s cilem
udélat z problémi pftileZitost. K tomu slouZzi zejména vyuZiti nésledujicich 3 strategii: ES 1 -
je o tom, jak se zbavovat entropie, ES 2 - jak jednotlivé podnikové procesy obsluhovat, aby
na konci usili byl produkt, ES 3 - jak vyvolat tvofivou energii a transformovat ji do ristu
potencialu podniku. Kromé téchto strategii je nutné v podniku vyuzit jesté systémy TQM,
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reengineering, kultivace vztahii (napt. vyuzitim 2 principti spravedlnosti - rovnost $anci pro
vSechny, rozdilnost v odmeénovani a ocenovani je zdivodnitelnd jen uzitkem pro vSechny)
scilem zaméfit se na zvySovani prichodnosti OKF roury (odbornosti, komplexnosti a
fraktalnosti).

Odpor zaméstnancii ke zménam patii k zakladni omezujici podmince a odviji se
zejména od zpusobu vedeni lidi, formalni organizace a charakteru organiza¢ni kultury.
Z diavodu odporu zaméstnancti podnikli ke zménam je rovnéz dulezité zvolit vhodny piistup
€1 strategie zmény a to ve vztahu k vybéru zpusobu sdileni pravomoci. Na jedné strané
muizeme vyuZzit pfistup opirajici se o jednostrannou pravomoc (podstatou jsou nafizeni ze
strany vrcholového managementu) nebo piistup opirajici se o pravomoc delegovanou
(pravomoc je pfenaSena v plné mife na podiizené skupiny). Mezi t€mito poly lezi cela Skdla
dalSich moznych pfistupti. Dle zkuSenosti a i doporuceni literatury je vSak spiSe pro
dusledek je odpovédna cela skupina, dochézi k lepSi motivaci apod.).

Realizace a vyhodnoceni zmény se opira o nasledujici dvé dimenze: nacasovani, nebo-
li vybér vhodného Casu k zahdjeni zmény a rozsahu. Ten piedstavuje vybér vhodné Skaly
nebo rozsahu zmén. Pro vyhodnoceni je nutné zvolit kritéria dle povahy zmény (napft. kritéria
meéfici pracovni vykon, styl a chovani zaméstnanct, fixni a variabilni ndklady a jejich zvySeni
¢isniZeni jako dopad zmén).

V procesu zmény je neustédle tfeba monitorovat a zjiStovat odchylky. To je v modelu
fizeni zmén zndzornéno zpétnou vazbou [9].

Aktéri zmén
Pti procesu zmény je nutné vyuZzit schopnosti a dovednosti tzv. aktérii zmén. Jsou to ti

zaméstnanci, ktefi hraji v rdmci zmény urcitou tlohu:

1) Inicidtofi zmény jsou ti, ktefi davaji prvotni impuls ke zmén¢. Musi vétSinou disponovat
vétsim ¢1 mensim mnozstvim koncepcnich schopnosti (dle slozitosti zmény a jejiho
rozsahu) a déle také patficnym vlivem. Iniciatofi zmén jsou proto vyrazné manazerské
individuality, které disponuji spiSe neformalni autoritou.

2) Projektanti zmény jsou lidé, ktefi fidi zmeénu (maji dostatek prostoru i zdroji). Musi
disponovat dostatkem schopnosti a také zajmem zménu provést.

3) Instruktoii uvadéji zménu do Zivota, realizuji ji, sleduji vysledky a zjist'uji zpétnou vazbu.
Jedna se nejcastéji o manazery prvni linie.

4) Nositelé zmény jsou vSichni pracovnici, kterych se zména dotyka. Nejvetsi podil tvofi
prvni linie zamé&stnanci.

5) Katalyzatory zmény jsou nejCastéji poradenské organizace. Ty zajiStuji dynamiku,
urychleni a pfisun dalSich potfebnych impulst [46].

Zvyseni pravdépodobnosti uspeSnosti zmén je z velké cCasti urCeno piistupem
managementu a jeho zastoupenim v nésledujicich kategoriich [27]:
I — ,,maximalista“ — svym osobnim ptikladem a argumentaci strhava lidi pro zménu,
IT — ,realista® — slovné zdlraziuje potfeby zmén, ale zmény sam realizuje a vyZaduje od lidi
jejich realizaci,
IIT — ,,jestiebalista® — slovn¢ zdiiraznuje potieby zmén, aniz by svym osobnim piikladem
zmény podporoval a realizoval,
IV — ,kondicionalista® podminiuje svou Uc¢ast ve zménach celou fadou podminek: ,.kdyby se
nekradlo®, ,,schody je nutné myt od shora* apod.
V — ,negativista® — m4 negativni postoj ke zménam.
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Pri¢iny neuspéchu zmény (odpor ke zménam)

Rizeni podniku je zaloZeno na ovliviiovani lidi (zamé&stnancil). Zmény ptredstavuji v

drtivé vétsin€ ptipadii dopad na jejich chovani, postoje a ndzory. To sebou piinési jisty odpor,
ktery je z ¢asti zpuisoben nevhodnym vedenim a z €asti i rigidnim postojem nositelli zmény.
Mezi ptiklady odporu ke zménam patfi:

nedostatek presvédceni a informaci o nutnosti zmén (lidé chapou informace a tcel zmény
jako nedostatecné);

vynucovana zména — lidé maji antipatie a nechut’ ke zménéam na kterych se nepodili a to 1
z divodu, Ze mohou pocitovat manipulaci ze strany managementu;

antipatie k prekvapenim — nahlé prosazovani zmény managementem vyvolava odpor. Lidé
maji spiSe tendenci se na zménach podilet (participaci lze prekvapeni predejit);

strach z nezndmého — obecné nezijeme radéji pfiliS§ dlouho v nejistoté. Jistota je
piijatelnéjsi, i kdyz mlze predstavovat jistd omezeni;

neochota zabyvat se nepopuldrnimi problémy — manaZzeti se mohou vyhybat nepfijemnym
zasahlim, konfliktlim (,,ono to néjak dopadne®);

obava z neschopnosti a neuspéchu — zaméstnanci mohou mit strach z toho, Ze novou praci
nebo ukoly nezvlddnou a nemaji dostatek schopnosti a dovednosti. To souvisi s
jejich nizsi sebedlverou;

obava z naruSeni praktik, navykli a vztahi — zména mulzZe pfinést likvidaci stavajicich
navyku. To vede k roztrpéenosti;

nedostatek ucty a divéry k osobé provadéjici zmeénu. Zménu by meély provadét manazefi
s dostatecnou neformalni autoritou [46].

Predpoklady uspéchu zmény

Nasledujici prehled predpokladii uspéchu zmén je pouze jakymsi ndstinem. K tomu

aby byla zména uspéSna, nebude postacovat splnéni pouze jednoho ptedpokladu, ale jejich
jista souhra. Nemén¢ dulezita je i ptfiznivost situace. Mezi ptiklady Gspéchu zmény mizeme
uvést nasledujici:

X/
X4

L)

X/
X4

L)

X/
X4

L)

X/
X4

L)

7/
X4

L)

7/
X4

L)

jasna, motivujici, dobfe sdélitelna vize osvétlujici smysl zméeny;

dostatek Casu na cely proces a jeho bezodkladné zahgjent;

jednoznacény signal zahajujici zménu;

neustupnost lidi zainteresovanych na zméné (zejména managementu);

soustfedéni sil na proces zmény a jejich efektivni vyuZziti;

vyuzivani principu ,,kruht na vodé€* nebo ,,snéhové koule* a to zejména pti pozadavku na
zménu nazortl a postojii zamestnanct,

prozivani uspéchti k podpofe procesu zmeény. Kazdy i1 sebemensi uspéch je nutné
vyzdvihnout;

zapojeni tvorivosti a podpora invenci co nejSirSiho okruhu spolupracovniki. To souvisi i
se snahou o co nejsirsi participaci zaméstnancti na zmeéng;

vyuziti kladné a zaporné motivace zaméstnancii pro udrzeni jejich vykonnosti v procesu
zmény. To znamend zdiraznit budouci ptiznivé (piinosy) a neptiznivé (omezeni) dopady
na podiizené v ptipadech, ze zména bude uspésna a nebo naopak netispésna;

zameéteni se na komunikaci s nositeli zmény [46].
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Priklad z podnikového rizeni

Aplikace Fizeni zmén v zemédélskych podnicich

V nasledujici ¢asti je ukédzéna aplikace hodnoceni Urovné entropie [26], [27] u
zemédelskych podnikl s ndvrhem nutnych zmén fizeni. Zékladem je vyhodnoceni urovné
interni a externi entropie ve vybérovém souboru 11 zemédélskych podnikil v okresech Ceské
Budgjovice a Cesky Krumlov. Jde o podniky hospodafici v bramborafské a picninaiské
vyrobni oblasti v nadmotské vySce 500 — 850 m. Podniky vznikly privatizaci byvalych
zemédélskych druzstev nebo jejich ¢asti €1 transformaci byvalych statnich statkti v piihranicni
oblasti. Velikost podniki je v rozmezi 500 - 2700 ha z.p. (primérna velikost ¢ini 1392 ha
z.p.).

Externi entropie je métfena jako odhad urovné jednotlivych podnikovych procest
(marketing, prodej, ekonomika, finance apod.) ve vztahu k nejlepSimu konkurentovi (1-tplna
nedostate¢nost podniku, 0-plnéd dokonalost podniku). Podobné je managerem odhadovana i
entropie interni, kterd vyjadiuje troven socialniho subsystému. Ta pfedstavuje v tomto pojeti
mnozstvi vlozené energie zaméstnancli do jejich pracovniho vykonu, zaméteného na plnéni
podnikovych cili. Hodnoceni vykonu jednotlivc podle plnéni piikazi, dodrzovani zakaza,
vyuzivani prilezitosti a eliminaci rizik provadi manaZer podniku zafazenim pracovnikii do
péti kategorii (viz tabulka 6.1), odpovidajicich urcitému standardizovanému typu. Z pohledu
fizeni podniku a provadéni zmén je bezesporu vyznamné pocetni zastoupeni pracovniki v
jednotlivych kategoriich. Podstatn€ hife bude fiditelnd skupina zaméstnanci v kategorii
,»poloplnic a ,,egocentrik* nez zameéstnanci v kategoriich ,,spolupodnikatel a ,,plni¢*.

Tabulka 6.1 Pét typli zamé&stnanci a stability [26]

Typ I I I v A%
zaméstnance | Spolupodnikatel Zlepsovatel Plni¢ Poloplni¢ Egocentrik
Mira L I . L . o

. stabilni uzel stabilni ohnisko nestabilni ohnisko nestabilni uzel totalné nestabilni
stability
Zikazy uklada si sém dodrzuje dodrzuje vynucens dodrzuje nedodrzuje
Pf‘ﬂ(azy uklddd si sdm plni plni vynucené plni neplni
Rizika méni v prilezitosti minimalizuje fesi s nadiizenym pievadi na podnik pievadi na podnik
Ptilezitosti vyuziva pro podnik vyuziva pro podnik nevyuziva vyuziva pro sebe strhdvd pro sebe

Soucet stavli I a II (spolupodnikatel + zlepSovatel) vyjadiuje stav podnikové ideologie
- pracovnici vykonavaji zadané ukoly na zékladé€ piistupu ,,subjektivné chci® a jsou schopni
vyuzit piileZitosti okoli pro dany podnik. Soucet stavit IV a V pak predstavuje tzv.
podnikovou politiku, kdy jsou zameéstnanci fizeni manazerem pod heslem ,objektivné
nesmim®“ a ,,objektivné musim®“. Kone¢nym ukolem managementu by mélo pak byt
prevedeni co nejvetsiho poctu zamestnanct ze skupiny IV, V do skupiny 1, 1.

V souladu s pouzitou metodikou jsou soucty stava I, Il a IV, V vyneseny do grafu a
nasledné odecteny hodnoty interni entropie, pfedstavujici primér urovné ideologie a politiky
(graf 6.1). Celkova mira entropie je poté spocitana jako aritmeticky primér internich entropii
stava [+l a IV+V.
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Graf 6.1 Stabilita socidlniho subsystému [27]
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Vyhodnoceni typologie zaméstnancti v souboru zemédélskych podnikli ve vztahu
k interni entropii ukazalo, ze jsou v priméru 3 % z nich v pozici spolupodnikateld, 14,5 %
zlepSovateld, 50 % plnicl, 27,4 % poloplhict a 5,1 % egocentrikd (tabulka 6.2), coz
piedstavuje celkem 17,5 % spolupodnikatelt a zlepSovatelti (stav I + 1) a 32,5 % poloplnici
a egocentrikit (IV + V). Muzeme proto usuzovat, zZe pfi fizeni podniku pfevlada orientace
managementu na podnikovou politiku (,,0bjektivné nesmim, objektivné musim®), pro kterou
je typickd pasivita zaméstnancii ve vztahu k zajmim podniku (snaha pievadét rizika na
podnik, ptilezitosti pro sebe) s vynucenym dodrzovanim zékazl a ptikazu.

Mira interni entropie, dosahujici v priméru pro sledované podniky hodnoty 0,72 a je
pomérné vysoka. Jedna se tedy o podprimérmou troven stabilizace socidlniho subsystému,
ktery se stava jednim z vyznamnych faktor potencialniho neuspéchu hodnocenych
zemé&délskych podnikii.

Tabulka 6.2 Zastoupeni jednotlivych typli zaméstnancti ve vybranych zemédélskych
podnicich (v %) - zaméstnanci bez managementu podnikl

Podnik pramér

Typ zam&stnance L II. 1. Iv. V. | VI. | VII. |VIII. | IX. X. | XL

I Spolupodnikatel 00 |147] 00 00 { 0,0 | 0,0 | 0,0 | 80 0,0 0,0 | 10,3 3,0
1I Zlepsovatel 20,6  [25,3 |0,0 214 (3,0 [0,0 20,0 (8,0 [16,7 14,3 29,9 14,5
1II PIni¢ 54,0 49,3 26,1 50,0 [45,5 [50,0 |70,0 (40,0 |83,3 (42,9 (39,3 50,0
IV Polophi¢ 159 |10,7 (73,9 |28,6 |45,5 (44,7 |10,0 |40,0 [0,0 21,4 |10,3 27,4
V Egocentrik 9,5 0,0 (0,0 00 (6,1 (53 (0,0 (40 00 21,4 |10,3 5,1
Celkem 100 100|100 100 {100 {100 (100 (100 |100 100|100 -

Z vysledkii hodnoceni technického subsystému (graf 6.2) vyplyva, Zze zemédélské
podniky exceluji v podnikovém procesu vyroby (mira entropie je 0,02), zatimco jejich slabou
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strankou je marketing/prodej (hodnota entropie 0,62) a ekonomika/finance (hodnota 0,55).
Primérna mira externi entropie se pohybuje na urovni 0,42. Ve srovnani s pramyslovymi
podniky (entropie je rovna 0,55) je ale ptiznivejsi uroven technického subsystému [26].

Graf 6.2

Diagram urovné technického subsystému u
zemédélskych popodniki

Nakup/skladovani

Vyzkum/vyvoj 0,48 Vyroba

Informatika

Administrativa/personalistika

—\

Ekonomika/finance

Celkova mira entropie dosdhla pro vybérovy soubor podnikd hodnoty 0,84.
Nezarucuje vSak pfi stavajicim zpusobu fizeni zemédélskych podnikd jejich  vyrazné
zlepSeni.

Podle obecnych doporuceni [26] je nutné, aby hodnocené zemédélské podniky
provedly pfednostné nésledujici zmény a opatieni:

a) stabilizaci socidlniho subsystému pro zvySeni hodnoty interni entropie (Groven

socidlniho subsystému je pfitom piedfazena urovni technického subsystému; tzn.
Ze je nutné upiednostnit potencial podniku);

b) zlepSeni socidlniho subsystému aplikaci tifi energetizacnich strategii, a to v

nasledujicim potadi:

% ES 1 - zamémé odstranéni producentii entropie (propusténi zaméstnancu) - kritickou
skupinu ptedstavuje zhruba 5,1 % zaméstnancti - egocentriki;

* ES 2 - stimulace vykonnosti zaméstnancii penézi. V tomto pifipad¢ je nutné sledovat
pomér mezi socialnimi penézi (tzn. takovymi, které zaméstnanci ziskdvaji pouhou
dochazkou do zaméstnani) a penézi zasluhovostnimi (jsou podlozeny vykonem);

¢ ES 3 - podpora tvofivych, praci vnitin€ zaujatych pracovniki, kteti jsou schopni pfemeénit
entropii v prilezitost pro podnik. Aplikace této strategie je vSak zna¢né komplikovana,
vyzaduje sladéni cili podniku s cili jednotlivet pfi vyuziti tvaréich schopnosti
managementu (vytvoreni idee zmény, vedeni, motivace apod.).
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Zavéry

Z hodnoceni urovné fizeni vybranych zemédé€lskych podniki metodami [26] vyplyva,
ze hodnota jejich vnitini, vnéj$i a celkové entropie neni pfili§ ptizniva pro dalsi dynamiku a
rozvoj. Celkové je mozné hodnotit Groven fizeni zemédé€lskych podnikl na zéklad¢ zjisténych
vysledkli jako nepfili§ uspokojivou. Konkurenceschopnost sledovanych podnika ovliviiuje
tedy do znacné miry mimo casto uvadéné nepiiznivé dopady wvnéjsitho prostiedi 1
problematicka uroven jejich vnitiniho prostedi, kterou ale miize management nepomérné
snadné&ji ovlivnit.
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8. MANAGEMENT KVALITY

Dagmar Bedndiova

Management kvality patfi v soucasné dobé mezi zékladni ¢innosti kazdého podniku.
Pravé kvalita miZe byt tim hlavnim ¢initelem, ktery ovlivni rozhodnuti zédkaznika pii koupi
zbozi nebo sluzby.

Jednim ze systému managementu kvality je pravé TQM neboli komplexni ftizeni
kvality ( Total Quality Management ). Tento systém je komplexni pravé zapojenim vSech
poznatki z riznych védeckych, technickych a ekonomickych oborli. V tomto procesu se
integruji vSechna oddéleni v podniku. TQM je neustdlé uspokojovani potieb zakazniki,
dosahované vynalozenim piiméfenych nakladi prostfednictvim tymového usili vSech
pracovnikli podniku. Pivodné byl zaméien pouze na kontrolu a povyrobni opravy vadnych
vyrobki [39], [40].

Pojem TQM je obecné povazovan za souhrn zkuSenosti managementu ptednich
japonskych a nékterych americkych firem, zaméteny na zabezpeCovani kvality. Jde o
filozofii, jejimz smyslem je zajiSténi trvalého zlepSovéani schopnosti celé organizace efektivné
plnit pozadavky zékaznikll, vlastnik(i, zamé&stnanci i spolecnosti s cilem zajistit trvaly uspéch
podniku. Na rozdil od normativnich pfistupli nelze stanovit univerzalni model pro podobu ani
pro zavedeni TQM do podnikové praxe. Predpokladem ptechodu k piistupiim zabezpecovani
kvality na bazi TQM je skutecnost, ze dosavadni pfistupy jsou stabilizovany a probihaji
spolehlivé v souladu s normativnimi pfistupy ( v duchu norem fady ISO).

Vyznam nazvu TQM lze vylozit takto:

Total = totalni kvalita se vztahuje na cely podnik, vSechna oddé¢leni a Useky, vSechny
zamé&stnance a zdkazniky.

Quality = jakost ( CSN ISO 8402 ) je schopnost jednotky splnit deklarované vlastnosti a
pozadavky zékaznikd.

Management — jedna se o aktivni proces, kterému jsou podfizeny vSechny planovaci, fidici a
kontrolni ¢innosti. Provadi se prostfednictvim osob, které ho vykondvaji a které jsou jeho
zakladem.

Jak jiz bylo uvedeno, dotyka se TQM nejen fizeni podniku, ale zahrnuje i zakazniky a
dodavatele (obrazek 7.1). Jeho tlohou je [22], [36]:

prohloubeni nového zplisobu pfistupu ke kvalit¢;
angazovanost vedeni podniku;

vyvoj vudcich sil;

orientace na pracovniky;

orientace na zdkazniky;

integrace dodavatele;

strategické zameéteni na bazi zakladnich hodnot a pevné stanoveného podnikového
cile;

8. stanoveni a plnéni cild;

9. preventivni opatieni k zajiSténi kvality;

10. stalé zlepSovani na vSech trovnich;

11. procesni orientace;

12. §tihly management;

13. benchmarking;

14. controllin.

Nk WD~
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Obrézek 7.1 Zakladni pilit TQM [22], [36]

Zahrnuti zakaznik, Kvalita prace

vSech zaméstnancii a Kvalita procest

dodavatelt Kvalita podniku

udava kvalitu vyrobka

Stalé
zlepsovani

Kwvalita na prvé misté
Podpora tymové prace a ucici se organizace
Vytrvalost ve stanovenych cilech

PoZzadavky na kvalitu se stile zvySuji, poZadavek ,,nulové chyby‘ nelze ptrehlédnout.
Doposud byl klasicky systém kvality kontrolovan pomoci odbéru namatkovych vzorkli a na
zaklad¢ zjisténé zavady a podle jejiho vyznamu byly vyrobky bud’ vyfazeny nebo doporuceny
k opravé ',

Poznatky o TQM se rychle z Japonska a USA rozsitily do Evropy, kde se tato metoda
jako nastroj ke zlepSeni konkurenceschopnosti stile vice a vice prosazuje, i kdyZ ne tak
rychle, jak by si zaslouzila.

Relativné pomalé prosazovani této metody v prumyslu je ovlivnéno hlavné dvéma diivody:

s TQM putsobi dlouhodobé na zakladé¢ spokojenosti zakaznikii a neni proto vétSinou
piijiman jako prostfedek k rychlé maximalizaci zisku;

% je nutné organiza¢né zvladnout piechod existujicich kontrolnich utvarti do samokontroly a
procest.

V modernim managementu kvality pracovnici, ktefi odpovidaji za vyrobni proces, se
musi sami starat i o jeho kvalitni pribéh. Uloha zajisténi kvality je integrovana do procesu.
Samokontrola vSak funguje jen tam, kde vécny rozum je spojen s objektivitou a kde existuji
kompetence, spojené s duvérou. ,,Kontrola je dobra, avsak divéra ji prekona .

Moderni podstata kvality se stard o posileni ramcovych podminek, za kterych muze
kvalita vzniknout. Pfitom plati: Vyvarovat se oprav! Piiciny zavad musi byt odhaleny a
trvale odstranény.

Ubyva ukoli, tykajicich se samotného tutvaru kvality, ale ukoly, které se tykaji

wewv

' Firma TRW Aschau napf. pfed ¢asem se jeité tolerovala 200 ppm (pocet povolenych vadnych dili na 1 mil.
kusil), dnes se pozaduje 5 ppm. U kritickych chyb (tzn. chyb, které ovliviluji funkci vyrobku) se pozaduje
»mulova chyba“
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Moderni pristup ke kvalité

Klasicky pfistup ke vztahu kvalita a produktivita uvadi, Ze se stoupajici kvalitou klesa
produktivita a stoupaji néklady (obrazek 7.2). Tento piistup sleduje pouze kvalitu vyrobk,

ale nezohlediuje, jak kvalita vyrobkt vznika.

Obrazek 7.2 Klasicky pohled na kvalitu [22]

\

Produktivita

Kwvalita

Novy piistup rozsifuje pojem kvality o kvalitu procest a dba na to, aby vysoka kvalita
vyrobkll byla vysledkem vysoké kvality procesi. Novy pfistup zdiraziluje, ze kvalita je

kli¢em k produktivité (obrazek 7.3).

Obrazek 7.3 Moderni pohled na kvalitu [22]

Produktivita
— T~
Kvalita
Opravy
Vyskyt zavad

y$§i kvalita procest ovliviiuje:
lepsi vyuziti strojt;

» krat$i prichod materidlu;
mensi materialové zasoby;
lepsi kvalitu vyrobki;

mensi vyskyt zmetkl a oprav.

o <

DS

7/
X4

L)

7/
X4

L)

7/
°

Vyssi kvalita vyrobkti ovliviiuje:
¢ lepsi funkénost a spolehlivost vyrobki;

¢ snizeni externich nakladi na jakost;
¢ stoupajici spokojenost zakazniki.

Demingliv fetézec reakci objasiiuje novy ptistup ke kvalité a jeho vyznam pro dalsi

existenci podniku (obrazek 7.4).
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Moderni piistup vyfesil tradiéni konflikt mezi kvalitou, naklady a casem a to
pozomym sledovanim kvality procesu. Na zadkladé nového pfistupu dochazi ke stalému
zlepSovani kvality procesu, ke sniZzeni nékladii na chybné vykony, tzn. k redukci nakladi.
Déle zarucuje vysokou kvalitu procesu piisunem nezdvadného materidlu a pfisunem novych
informaci a tim 1 zkraceni vyrobni doby a dodacich lhit. Naklady a ¢as jsou jednim ze znakt
kvality a kvalita se stava nejvysSim strategickym cilem, na ktery je podnik bez zmény priorit
zameéten (obrazek 7.5).

Obrazek 7.4 Deminguv fetézec reakci [36]

ZlepSeni
kvality

Zlepseni Klesajici Konkurence-
—> produktivity naklady schopné ceny
L Jisty podil Vétsi stabilita Jista
na trhu podniku pracovni mista ]

Dlouhodob
> hospodaisky
uspéch

Obrazek 7.5 Trojuhelnik napéti mezi kvalitou, naklady a casem [36]

Kvalita, ndklady a cas Kvalita jako nejvyssi
jako rovnocenné cile cil podniku
zdéanlivé Vysoka celkovd kvalita:
optimum kvalita podniku, procesu
1 vyrobku

kvalita

kvalita

trojithelnik
napeti

< cas
zdanlivé zdanlivé / mensi nizs§i
optimum optimum spotieba Casu ndklady
Nefesitelny optimalizacni problém Kvalita snizuje naklady a cas
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Vyvoj TQM

Na pocatku primyslové vyroby pfedstavovala kvalita (synonymum — jakost) hlavné
provozni bezpecnost vyrobkii. Ve dvacatych letech 20. stoleti se postupné podniky udily
chapat vztah mezi kvalitou a ndklady. S néastupem vojenstvi a kosmonautiky se vytvaieji
dokumentované systémy jakosti jako nastroj pro jeji celkové zabezpeCeni. Po druhé svétoveé
valce kladou jiz podniky 1 konecni spotiebitelé veétsi diraz na kvalitu od svych dodavateli.
To bylo podnétem pro vznik norem fady ISO, obsahujicich soubor minimalnich poZadavkl
zdkaznika na dodavatele. V poslednich letech dostava tato filozofie novy rozmér: Kvalitni
produkt miize vzniknout jen v certifikovang, tj. dobfe fizené a organizované firme.

Definice jakosti podle normy CSN ISO 8402: jakost je celkovy souhrn znakd entity,
které ovliviiuji schopnost uspokojovat stanovené a piredpokladané potieby.

Entita znamena vse, co je mozné individualn¢ popsat a vzit v ivahu, napt. vyrobek,
proces, organizaci, systém, osobu aj. Vyrobek vSak nemusi mit jen hmotnou podobu, ale
muZe to byt sluzba, hardware, software, jejich kombinace atd. To znamena, ze svoji kvalitu
maji nejen vyrobky, sluzby a procesy, ale i kazdy z nis.

Uvedena definice ale nehovofi pifimo o zdkaznikovi, uzivateli. Jsou to ale pravé
zakaznici, ktefi maji byt entitou uspokojovani.

Nejéast&j§im piistupem k zabezpetovani kvality vyrobkd a sluzeb v CR je fizeni
jakosti podle norem fady ISO 9000. Certifikace systému jakosti v podniku je zdrukou kvality
produkovanych vyrobki a sluzeb pfedevsim pro zdkaznika, ale nejen pro né€ho.

Vzhledem k tomu, Ze se systémy fizeni jakosti vyvijeji, je nutné na tyto zmeény
reagovat. Zakladni nutnosti je proto revize norem. Prvni revize probé&hla v roce 1994 (ISO
9000/1994 vstoupily v platnost 1.7. 1994). Postupem doby se vSak objevily nedostatky i
v téchto norméch. Jednalo se hlavné o nedostatecnou provazanost s podnikatelskou
(ekonomickou) uspésnosti organizace, pouzivanou informacni technologii a uplatiovanymi
personalnimi pfistupy. Rovnéz motivace k neustdlému zlepSovani vSech firemnich procesti a
¢innosti byla nedostacujici. Systém fizeni kvality nebyl integralni soucésti systému fizeni
organizace, vétSina pracovnikll, véetn¢ vrcholovych manazerti se domnivala, Ze za kvalitu
odpovida pouze manazer kvality.

Vyse uvedené nedostatky odstraiuje soubor nové vydanych norem ISO 9000/2000.
V téchto normach jsou zahrnuty zmény, tykajici se zejména zakladnich pojmi a clenéni
norem. Vyzaduje se, aby uzivatelé pristupovali k systémim managementu kvality jako k fadé
procesti. Nové ¢lenéni norem, zalozené na procesu, je shodné s cyklem zlepSovani Plan — Do
— Check — Act (Planuj — Dé€lej — Kontroluj — Zavad¢j), ktery byl pouzit i v normach souboru
ISO 14000 pro systémy managementu Zivotniho prostfedi.

Soubor norem ISO 9000/1994 byl na zaklad¢ revize, provedené v roce 2000, zizen na
4 normy systému managementu jakosti, a to ISO 9000, ISO 9001, ISO 9004 a ISO 19011
(Smérnice pro provadéni auditu jakosti a auditu zivotniho prostfedi). Ostatni normy,
s vyjimkou ISO 10012 pro zabezpeCovani jakosti méficiho zafizeni, byly zruSeny, nebo
prevedeny jinym technickym komisim, popf. nahrazeny technickymi zpravami a technickymi
specifikacemi. ISO 9000/2000 nahrazuje ISO 8402 a kapitolu ISO 9000-1 o pojeti
managementu jakosti, pficemz kapitola tykajici se volby a pouziti norem, obsazena v ISO
9000-1 je nahrazena samostatnou piiruckou.

Daldi, ale u nas ne pfili§ rozSifeny pfistup v oblasti managementu kvality, je
komplexni fizeni jakosti — TQM (Total Quality Management). Smyslem této filozofie je
zajisténi trvalého zlepSovani vSech ¢innosti v podniku s ohledem na pozadavky zékaznikd.

Kvalita se vosmdesitych letech minulého stoleti stala jednou z hlavnich
konkuren¢nich vyhod a totalni fizeni kvality TQM metodou jejitho prosazovani do podnikové
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praxe. Od t¢é doby se vSak zvysil tlak konkuren¢niho prostredi, kvalita ptestala byt od 90. let
vyznamnou konkuren¢ni vyhodou a stala se jednou z podminek tispésného preziti podniku.

EFQM model

Evropskd nadace pro management kvality - European Foundation for Quality
Management (EFQM), nadace znamych evropskych primyslovych podnikateli, byla
zaloZena v roce 1988. Jejim ukolem je podpora vSe zahrnujiciho managementu kvality a na
zéklad¢ toho dosazeni konkuren¢ni vyhody. DalSim ukolem je pfesvédcit vSechny oblasti
Evropského spolecenstvi k tomu, aby v ramci opatieni zlepSujicich kvalitu podporovaly i
vznik organizacni kultury, vztahujici se ke kvalit¢.

Pro dosazeni téchto cilti ud€luje EFQM kazdorocné Evropskou cenu kvality ( EQA).
Oznacuje tak organizace, které podaji ditkaz, Ze jejich postupy piinesly znacny piispévek k
splnéni ocekavani spoluvlastnikii, zdkaznikl, spolupracovniki a dalSich zajmovych skupin.
Hodnoceni probiha na zakladé EFQM modelu (obrazek 7.6), ktery se opird se o koncept
TQM. Samotny model se déli na dvé¢ skupiny:

% predpoklady;
% vysledky.

Upevnénim vztahil mezi pracovniky a kontinudlnim zlepSovanim procesii maji byt
dosaZeny lepsi vysledky.

Vedeni, orientace na spolupracovniky, politika, strategie a zdroje doddvaji
strukturdlni a humanni vstup (Input), ktery je transformovéan pfes procesy tak, aby se na
tvorb& vysledku podilela i podstatna ¢ast pracovnikl. Vysledkem je spokojenost pracovnika
1 zakaznikl a pfiznivy image spolecnosti.

Model je rozpracovan do deviti kritérii. V kritériich 1 — 5 (kritéria pro piredpoklady) je
hodnocena schopnost organizace uvedend kritéria plnit. PIny pocet bodl za tuto ¢ast je 500,
tzn. 50 %.

Kritéria 6 — 9 (kritéria vysledkl) se orientuji na vysledky. Plny pocet bodi za tuto ¢ast
je rovnéz 500, tzn. 50 %.

Vzhledem ke své struktufe muze model EFQM slouzit i jako vSeobecny model
managementu. To znamena, ze obsahuje také aspekty zavedeni procesniho fetézce a konceptu
fetézce tvorby hodnot.

Ke kazdému z deviti kritérii uvedenych na obrdzek 7.7 nélezi dalsi subkritéria, na
kterych je hodnoceni zalozeno. EFQM model se svymi 33 subkritérii tvoifi podklady
hodnoceni (tzv. Self- Assessment) pro Evropskou cenu kvality (EQA — European Quality
Award). Vzhledem k této funkci je EFQM bran hlavné jako hodnotici model a jiZ méné jako
v§eobecny model managementu. Pfitom neni svou stavbou vztazeny ptimo na TQM, spojeni
s TQM vytvoii teprve kombinace se subkritériemi ( pf. kritérium 1 se vSeobecné vztahuje na
vedeni, coz neni typické pro TQM, teprve vysvétlujici text - ,,chovani vS§ech manazert tak,
aby dovedli podnik k upln¢ kvalité“- spojuje vedeni podniku s TQM.
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Obrazek 7.6 EFQM model [67]

Rizeni Spokojenos
pracovniki t
90 bodii pracovnikil
9 %) 90 bodu
(9 %)
Politika a Procesy Spokojenos Vysledk
strategie 140 bodi . 1.0
Vedeni |—| 80 bodi (14 %) t zakazn:ku y L
100 bodi (8 %) 200 bodu podnikd
10 %) (20 %) ni
| 150 bodi
Odpovédno (15 %)
dejeo st vuci
| 90bodi spolecnosti
9 %) /
image
Ptedpoklady Vysledky
500 bodi (50 %) 500 bodi (50 %)

EFQM Excellence model 2000

EFQM model s podtitulem Model pro Bussiness Excellence byl nahrazen novou verzi
s plnym nazvem EFQM Exellence Modell pro rok 2000. Tento model se pfili§ neodlisuje od
minulého, je v§ak univerzalni a neni formovan podle odvétvi. To umoziuje jeho flexibilitu.
Hlavni kategorie zustaly stejné, stejné je 1 procentické hodnoceni. Pifibyly vSak nové
kategorie, inovace a ucent, které souviseji s predpoklady 1 vysledky.

Inovace a uceni jsou jako systémové pojmy pouzitelné pro vSechny kategorie modelu.
Tim se dostava organizace jako celek do stdlého inovacniho a uciciho procesuktery lze
hodnotit jako kontinudlni zlepSovaci proces. RozSifeni kategorie ,,zdroje o pojem
,partnerstvi“ je podstatnd zména. Vysledky jsou zaméfeny na klicové vykony pracovnikdl,
zékaznikl a spoleCnosti.
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Obrazek 7.7 EFQM Excellence model 2000 [67]

Ptredpoklady Vysledky
500 bodii (50 %) 500 bodii (50 %)
Pracovnici
Pracovnici V}'Isle dky
— 9 %) © %)
Politika a Pr fff/sy Zskaznici K{t'éové
Vedeni |—| strategie (14 %) V?S;%dgy VJikony
(10 %) (8 %) (20 %) vyflgeil)cy
|
Spole¢nost
] Partnerstvi a V}'Isle dky
zdroje 6 %)
9 %)

A

Inovace a uceni

Priklad z podnikového rizeni

TQM v praxi - TRW Airbag System GmbH & Co. KG Aschau

Alfons Rottmann
Qualitditsmanager, TRW Airbag Systems GmbH& Co.KG Aschau

Postup a zkuSenosti se zavadénim systému TQM je uveden na prikladu firmy TRW
Airbag Systems GmbH & Co. KG Aschau (NSR). Tato firma vyviji, vyrdbi a je dodavatelem
airbaglh  pro automobilovy primysl. Byla zalozena vroce 1969 pod ndzvem Bayern —
Chemie GmbH Aschau am Inn. V roce 1992 byla za¢lenéna do firmy TEMIC / Daimler Benz
AG jako TEMIC Bayern — Chemie Airbag GmbH. V roce 1996 byla zahdjena seriova vyroba
airbagi v Laage. Od roku 1997 je soucasti firmy TRW Automotive Occupant Safety Systems
se sidlem v Clevelandu ( USA ). Firma ma 1 150 zaméstnancii, o¢ekavany roc¢ni obrat v roce
2002 je 365 mil. Euro, pfedpoklddané vyroba je 24 mil. airbagt.

Firma vychazi v oblasti fizeni z nésledujicich zdsad:
% management kvality se povazuje za fidici nastroj s preventivnim charakterem;
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rozsah systému managementu kvality se fidi potfebami pro dosazeni cilti podniku;
diléi systémy, zvolené k dosazeni cili obecné zavisi na potencidlu, ktery mé podnik
k dispozici, na trhu a na vyrobcich.

Ptredpoklady pro efektivni systém managementu kvality jsou:
pozadavky a oc¢ekavani trhu ( diivéra zdkazniki);
z4jmy podniku, optimalizace nakladu;
akceptovani okolnim svétem.

Firmu lze fadit k organizacim procesné orientovanym na TQM. Tento zpisob
organizace vyZaduje vysoce rozvinutou podnikovou kulturu, vysokou uroven vzdé€lani a
schopné pracovniky pro tymovou praci. VSechny aktivity systému kvality jsou plné
integrovany do procesti. NerozliSuje se mezi vedouci a kontrolni ¢innosti. Firma se orientuje
na procesy, nikoliv na jednotliva odd¢€leni. Tento zptlisob nabizi vétSi synergicky potencial a
zéaroven je mén¢ nakladny.

Odpovédnost za kvalitni prabéh procesu spociva na osobé, kterd za tento proces
odpovida. Kvalita vyrobka koreluje s kvalitou vSech procesti (procesy jsou mezi sebou
synchronizovany). Chybné vykony jsou diive odhalené¢ a korigovatelné s minimalnimi
naklady.

Pfi zavadéni tohoto systému se vSak firma setkdva i s urCitymi problémy. Pfechod na
tento zplsob fizeni pfedstavuje velky zisah do organizace firmy. Ne vSichni pracovnici
souhlasi se zménou a n&ktefi se snazi ji zabranit. Jestlize je harmonie tymu naruSena
nez4djmem a zmeéna neni brana vazné, snadno se proces stane neovladatelnym.

Kazdy pracovnik si rovnéz musi uvédomit, ze TQM nepfinasi rychly a kratkodoby
uspéch, ale Ze se jedna o dlouhodoby proces a uplny vysledek se projevuje az za 3 — 5 let.

Firma postupuje podle mezinarodnich norem fady ISO 9000, VDA a QS. Vyuziva
rovnéZ modelu managementu kvality EFQM, ve kterém se odraZeji zkuSenosti mnoha
podnikli. S vyuzitim tohoto modelu byl zaveden systém samohodnoceni firmy. Zakaznici
ocekavaji vysoce kvalitni vyrobky s ,,nulovou chybou®. ZjednoduSen¢ to znamend, Ze se
v dodévce nesmi vyskytnout ani jediny vadny vyrobek. Aby tohoto bylo dosazeno, musi
vSichni zaméstnanci a pfedev§im TOP-management vytvaret atmosféru nadsSeni a vynalozit
maximalni usili ke spInéni pozadavkii zdkaznika. To vede k podpote inovace procest. Cesta
k ,,0-chyb&“ je ve stalém zlepSovani. S pomoci auditi a samohodnoceni jsou odhaleny
nedostatky, které jsou ihned odstranény. Technici na vSech urovnich jsou pravidelné
proskolovani. Skoleni EFQM — samohodnoceni by mél provadét kompetentni, externi
moderator. U moderatort z vlastnich fad vznika nebezpeci ,,podnikové slepoty*. Hodnoceni
by mélo byt kazdoro¢né opakovano, nejdéle vSak kazdé 2 roky.

Velky diraz je pfi zavadéni TQM kladen na dobrou komunikaci. Jedna se o
pravidelné porady jak vedoucich pracovnikli, tak vedoucich pracovniki se svymi
spolupracovniky. Pfenos informaci je dilezity nejen z odborného a pracovniho hlediska, ale i
pro posileni sounalezitosti s firmou. Rovnéz je nutné odbourat bariéry mezi oddélenimi.

Ocenénim za veSkerou praci je ziskdni ceny Ludwiga Erharda, které je nejbliZz§im
cilem firmy a bude jisté i vyznamnou motivaci v§ech pracovniki k dalsi praci.
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